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Resumo:

Este trabalho aborda o papel da Contabilidade para a avaliacao de performance no ambiente de Supply Chain
Management - SCM (Gerenciamento de Cadeias de Producdo ou Cadeias de Valor). A metodologia utilizada é a
pesquisa bibliogréfica, principal mente baseada em teses, dissertacOes, revistas e sites da internet que abordam temas
relacionados com o objetivo deste estudo. Verificou-se que a politica do OBA - Open Book Accounting, que propde a
divulgacado de informacdes contabeis para outros elos da cadeia de producdo é uma nova forma de pensar que
comega a ser utilizada pelas empresas. Apesar disso, € necessaria uma evolucéo na Contabilidade, especialmente em
suas informacgfes gerenciais, pois as mesmas ndo estao rapidamente disponiveis dentro das empresas individuais,
nem cruzando seus limites legais, o que torna dificil a obtencdo de vantagens de sinergia de reducdo de custos que
deve existir no SCM.
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Resumo

Este trabalho aborda o papel da Contabilidade para a avaliagdo de performance no
ambiente de Supply Chain Management - SCM (Gerenciamento de Cadeias de Produgdo ou
Cadeias de Valor). A metodologia utilizada é a pesquisa bibliogrdfica, principalmente
baseada em teses, dissertagoes, revistas e sites da internet que abordam temas relacionados
com o objetivo deste estudo. Verificou-se que a politica do OBA — Open Book Accounting,
que propoe a divulgagdo de informagoes contabeis para outros elos da cadeia de produgdo é
uma nova forma de pensar que come¢a a ser utilizada pelas empresas. Apesar disso, é
necessaria uma evolu¢do na Contabilidade, especialmente em suas informagoes gerenciais,
pois as mesmas ndo estdo rapidamente disponiveis dentro das empresas individuais, nem
cruzando seus limites legais, o que torna dificil a obtengdo de vantagens de sinergia de
redugdo de custos que deve existir no SCM.
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1. Introducao

Diante de um ambiente empresarial cada vez mais competitivo, o Supply Chain
Management - SCM (Gerenciamento de Cadeias de Produ¢do ou Cadeias de Valor) vem se
tornado um tépico importante, que vem sendo reconhecido por seu potencial de criagdo de
vantagem competitiva para as empresas. O SCM pressupde que para assegurar sua
competitividade, a empresa deve ser vista apenas como parte da cadeia de producdo e que a
otimizacao da eficiéncia de elos isolados dessa cadeia nao ¢ suficiente. Portanto, ¢ necessario
preocupar-se também com os resultados dos demais elos da cadeia de producdo da qual a
empresa faz parte.

A avaliagdo do desempenho empresarial ¢ realizada através de medidas, também
conhecidas como indicadores de desempenho, que auxiliam os gestores no processo de
tomada de decisdo. Tradicionalmente, a énfase era na utilizacdo de medidas financeiras,
obtidas com base nas informacdes contabeis. No entanto, com as mudang¢as no ambiente
econdmico, aumentando a competitividade entre as empresas, a Contabilidade passou a
receber criticas de diversos estudiosos como Shank e Govindarajan (1997), Johnson (1994) e
Kaplan e Norton (1997). As criticas desses autores sdo voltadas para o modelo tradicional de
contabilidade, baseado em relatorios financeiros relativos a operagdes passadas, sem
preocupacgdo com o futuro da empresa. O que vem sendo proposto € a intensificagdo do uso de
medidas ndo financeiras para o processo de tomada de decisdes gerenciais.

Além disso, o processo de medicdo de desempenho deve ultrapassar as fronteiras
legais das empresas, levando em consideracao os resultados dos demais elos da cadeia de
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producdo. Na area contabil, ainda € pequeno o numero de pesquisas que tratam sobre a
medicdo de desempenho no ambiente do SCM. No ambito internacional, podem ser
destacados os trabalhos de Dekker e Goor (2000); Manunen (2000); e LalLonde e Pohlen
(1996). E no contexto nacional, os trabalhos de Miranda (2002) e Miranda et al. (2001).
Considerando a relevancia do tema para as organizagdes do contexto atual de grande
competicdo, o foco deste trabalho ¢ discorrer sobre a importincia da Contabilidade no
processo de avaliagao de desempenho no ambiente de SCM.

A metodologia utilizada ¢ a pesquisa bibliografica, principalmente em teses,
dissertacdes, revistas e sites da internet que abordam temas relacionados com o objetivo deste
estudo. O trabalho estd estruturado em quatro sec¢des, além desta introducdo: Supply Chain
Management, Avaliacdo de Performance, Utilizagdo da Contabilidade para Avaliacdo de
Performance no SCM, Consideragdes Finais. A primeira secdo explica o que ¢ e como
funciona o SCM - Supply Chain Management (Gerenciamento de Cadeias de Produgdo). A
secdo seguinte trata de conceitos sobre avaliagdo de performance e sobre as medidas
utilizadas para tal. Na terceira secdo discorre-se sobre a importancia da Contabilidade no
processo de avaliagdo de desempenho num ambiente onde sdo aplicados os conceitos do
SCM. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e a lista de Referéncias Bibliograficas.

2. Supply Chain Management

O SCM - Supply Chain Management (Gerenciamento de Cadeias de Producao)
consiste num recente modelo de gestdo empresarial que vem sendo estudado por especialistas
(Miranda, 2002; Furlanetto, 2000; Riggs ¢ Robbins, 1998; Copacino, 1997; Poirier e Reiter,
1996; Billington, 1994).

Esse modelo amplia o foco da gestdo para além da fronteira legal das empresas,
incluindo atividades das demais empresas da cadeia produtiva. Slack et al. (1997, p. 426)
referem-se a cadeia completa como um sistema a ser gerenciado.

De acordo com diversos autores (Miranda, 2002, Poirier e Reiter, 1996, Davis,
Aquilano e Chase, 2001, Barut, Faisst ¢ Kanet, 2002), cadeia de valor, cadeia de producao ou
cadeia de suprimentos refere-se ao conjunto de atividades executadas por um grupo de
empresas para produzir e entregar um produto ou servico aos consumidores finais.

Esse conjunto de atividades inclui desde a producdo ou extracdo de matérias-primas
basicas, seu processamento, transporte, armazenamento e distribui¢do, até a entrega aos
consumidores finais. Poirier e Reiter (1996, p.3) mostram a cadeia como uma rede (network)
de organizagdes interligadas, que tém como propdsito comum usar as melhores maneiras de
influenciar a entrega final do produto.

Em consonancia, Christopher (1999, p.13) explica que “a cadeia de suprimentos
representa uma rede de organizacdes, através de ligagdes nos dois sentidos, dos diferentes
processos ¢ atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos que sao colocados
nas maos do consumidor final”. Os dois sentidos aos quais o autor se refere sao para tras (elos
antecedentes) e para frente (elos subseqiientes), como pode ser observado na figura a seguir:
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Figura 1: Modelo de Cadeia de Valor
Fonte: Miranda (2002, p.203)

De acordo com Slack et al. (1997, p.178), no lado do fornecimento (elos
antecedentes), a empresa tem seus fornecedores de materiais ou informagdes ou servigos.
Estes fornecedores tém seus proprios fornecedores, que, por sua vez, também tém
fornecedores etc. No lado da demanda (elos subseqiientes), a empresa tem clientes. Estes
clientes podem nao ser os clientes finais dos produtos ou servigos da operagdo; podem ter seu
proprio conjunto de clientes.

Os autores complementam que uma empresa tem duas opg¢des para compreender seus
consumidores finais ao final da cadeia de producdo. Ela pode confiar em todos os clientes e
clientes dos clientes intermediarios etc., que formam os elos entre a empresa e seus
consumidores finais. Ou entdo, pode buscar entender como clientes e fornecedores transmitem
suas necessidades competitivas através dos relacionamentos ao longo da cadeia produtiva. Os
autores destacam que cada vez mais as organizagdes estdo seguindo a segunda opg¢do. Isso
ocorre, pois mesmo as empresas bem-sucedidas podem fracassar devido a falhas de elos
proximos.

Uma das formas de minimizar estes problemas ¢ através da utilizagdo de um adequado
sistema de avaliacdo de performance que permita o acompanhamento dos resultados dos
demais elos da cadeia, bem como da cadeia de valor como um todo. Além disso, conforme
defendem Poirier e Reiter (1996, p.22-23), ¢ necessario que os elos da cadeia de produgdo
compartilhem um forte vinculo de confianga ou nunca irdo dividir recursos ou atingir a
otimizacdo desejada no SCM. Dekker e Goor (2000, p.41) consideram que, na ultima década,
a cooperacao interorganizacional vem se tornado um importante topico, tanto na pratica como
na literatura. Para as empresas, este tipo de relacionamento pode trazer diversos beneficios
competitivos, tais como o compartilhamento de recursos, a eliminagao de esforgos repetitivos
e a conseqiiente reducao dos custos da cadeia de produgao.

3. Avaliacao de Performance

Conforme Williams (2002, p.19), a avaliacdo de performance consiste em estabelecer
medidas-chave que informem aos gestores de todos os niveis se os objetivos planejados estao
sendo atingidos ou nao.
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Miranda e Silva (2002, p. 132) ressaltam que medir desempenho nao € tao facil quanto
parece. Dentre os principais aspectos que devem ser observados ao se definir um sistema de
medicao de desempenho estao: porqué medir, o que medir € como medir.

Estes autores explicam que a medicdo de desempenho ¢ necessaria para que os
gestores mantenham-se informados sobre o que acontece na organizacdo. E destacam que as
principais razdes para medir desempenho sdo: “(a) controlar as atividades operacionais da
empresa; (b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios; (c) controlar o
planejamento; (d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas; (e) identificar
problemas que necessitem intervencao dos gestores; (f) verificar se a missao da empresa esta
sendo atingida”.

Em conformidade, Keebler et al. (1999, p.80-81) afirmam que medidas efetivas sdo
criticas para o sucesso € que um bom motivo para medir performance ¢ o fornecimento de
dados objetivos para iniciativas de melhorias. Além disso, os autores explicam que se uma
empresa depende de um processo, tem que conhecer suas condigdes. Assim, as medidas de
desempenho ajudam a ilustrar o que nao deve ser feito, ajudam as empresas a determinarem
como permanecer competitivas, ajudam a melhorar a cultura da empresa, ajudam a empresa a
confirmar o seu valor para seus consumidores e sdo a Unica maneira de controlar o processo
de logistica.

Para Miranda e Silva (2002, p. 133), “um dos principais problemas da medi¢ao de
desempenho ¢ a defini¢do precisa do que se quer medir”. A literatura tem mostrado que, no
passado, as empresas tomavam decisdes baseadas apenas em informagdes financeiras, obtidas
da contabilidade das empresas (Eccles, 1991; Kaplan e Norton, 1997; Maskell, 1991). No
entanto, Frost (1998, p. 6) explica que as medidas financeiras ndo s3o suficientemente
detalhadas ou objetivas para ajudar os gestores a dirigirem as atividades do negdcio em tempo
real, dia apds dia. Barker (1995) complementa que as medidas financeiras puras apenas siao
adequadas quando ndo existe concorréncia internacional e quando a velocidade da mudanga
ou introdugao de produtos ¢ lenta.

Poage (2002, p.8) destaca que as medidas de performance tém que produzir
informacdes uteis. Por isso, defende o uso de medidas ndo financeiras, além das medidas
financeiras. Outros autores (Ernst & Young LLP, 1995; Oliveira, 1998; Kaplan e Norton,
1997; Ghalayini e Noble, 1996, Anthony e Govindarajan, 2001) também tém dado énfase a
utilizagcdo de informagdes ndo financeiras, além das financeiras, no processo decisério das
empresas.

Morissete (1996) explica que indicador financeiro ¢ uma medida quantitativa, expressa
em valor monetario, resultante das agdes tomadas pelas empresas. Como exemplo de
indicadores financeiros tém-se: lucro e retorno sobre os investimentos. Os indicadores nao
financeiros sdo medidas quantitativas que serdo expressas em métricas diferentes do valor
monetario, tais como valores absolutos, percentuais etc. Como exemplo de indicadores nao
financeiros tém-se: participa¢ao no mercado e evolugdo do volume de produgao.

Depois de definidos os objetivos do sistema de medicdo de desempenho (por que
medir?) e as varidveis-chave que devem ter seu desempenho medido (o que medir?), é preciso
definir o conjunto de indicadores que irdo operacionalizar a medi¢do de desempenho, ou seja,
as medidas que irdo ser usadas no sistema de diagnéstico do desempenho (como medir?).
Indicadores de desempenho, de acordo com Harbour (1997, p.7), sdo medidas comparativas
usadas para verificar a situagdo da empresa em relacdo aos objetivos estabelecidos.

Miranda e Silva (2002, p.134) enfatizam que “existe grande quantidade de indicadores
para avaliagdo do desempenho empresarial, uma vez que cada um tem sua utilidade em
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funcdo do objetivo que se pretende alcancgar”. A escolha dos indicadores a serem utilizados
depende das caracteristicas particulares de cada empresa e das necessidades de informagdes
dos gestores.

Além disso, segundo Keebler et al. (1999, p.8), boas medidas de performance devem:
ser quantitativas, ser faceis de serem entendidas, provocar comportamento apropriado, ser
visiveis, ser definidas e entendidas pelos participantes-chave do processo, incluir inputs e
outputs, medir apenas o que for importante, ser multidimensionais, usar economias de
esforgo, ser confiaveis.

4. Utilizacido da Contabilidade para avaliacido de performance no SCM

Medir o desempenho da empresa permite controlar apenas sua eficiéncia interna. E,
uma vez que ja ndo ¢ suficiente ser um elo eficiente de uma cadeia ineficiente, ¢ necessario
preocupar-se também com a medi¢cdo do desempenho da cadeia de producdo. Barut, Faisst e
Kanet (2002, p.2) afirmam que apesar da importincia cada vez maior da avaliagdo de
performance da cadeia de producdo, pouca atencdo tem sido dada ao tema.

Para Korpela, Lehmusvaara e Tuominen (2001), o gerenciamento da cadeia de
producdo surgiu como uma crescente e importante abordagem para melhoria da performance
do sistema logistico, ou seja, das atividades da cadeia. Klotzle (2002, p.100) acrescenta que as
contribuicdes dos diferentes parceiros de uma cadeia de valor, em termos de recursos
materiais e imateriais, s6 levardo a um desempenho superior da cadeia, se as empresas
envolvidas tiverem a capacidade de aprender umas com as outras.

Zimmer (2002, p.1) complementa que o SCM envolve a coordenagdo de companhias
gerenciadas independentemente, que buscam maximizar seus proprios lucros. Embora a
performance global da cadeia de produgdo dependa da performance das empresas juntas, as
metas operacionais podem entrar em conflito e resultar em ineficiéncias para a cadeia inteira.
Entdo, um dos principais aspectos do SCM ¢ encontrar mecanismos apropriados para
coordenar os processos logisticos que sdo controlados pelas varias companhias independentes,
a fim de alcancar um custo minimo global. Além disso, 0 mecanismo do SCM deve garantir
que, se existir uma parceria na cadeia de producdo, cada companhia individual alcangara pelo
menos o0 mesmo lucro que na situacdo inicial, antes de se aplicar o mecanismo.

Neste contexto, a Contabilidade Gerencial pode ser vista como uma importante
ferramenta capaz de fornecer informagdes relevantes, principalmente de custos, receitas e
resultados. A troca de informacdes contabeis gerenciais entre os elos da cadeia de producao
permite que os gestores planejem, acompanhem e avaliem as acdes realizadas de forma
conjunta.

Para que isso ocorra, é necessario um elevado nivel de confianca (trust) entre as partes
envolvidas. Além disso, a propria Contabilidade Gerencial precisa evoluir. De acordo com
Kulmala, Paranko e Uusi-Rauva (2000, p.37), o desenvolvimento de cadeias de producao
demanda a introdug¢do de novas técnicas de contabilidade gerencial ao lado do tradicional
sistema de relatdrios contabeis.

Neste contexto, Shank e Govindarajan (1997, p.14) apontam que a contabilidade
gerencial adota um enfoque que ¢ em grande parte interno a empresa — compras, processos,
fungdes, produtos e consumidores. Os autores citam exemplo de uma empresa do setor
automobilistico dos Estados Unidos que, com o objetivo de reduzir custos decidiu
implementar os conceitos de gerenciamento just-in-time (JIT)

Os autores citam exemplos de empresas que tentaram implementar conceitos do
gerenciamento just-in-time (JIT) apenas internamente, reduzindo o nivel de estoque e
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passando a produzir de acordo com as demandas para reduzir seus custos de producao. Mas
esses casos ndo foram bem sucedidos, pois a instabilidade nos cronogramas de producao
provocaram aumento dos custos dos fornecedores, que ndo haviam adotado o JIT e nao
conheciam antecipadamente os volumes de produg@o. Com isso, observa-se que, para obter a
redugdo de custos ao longo da cadeia de producdo, ¢ necessario haver uma cooperagao entre
os elos da cadeia de producao.

Para Kaplan e Norton (1997, p.7), o modelo tradicional de contabilidade foi
desenvolvido ha séculos para um ambiente de transagdes isoladas entre entidades. Portanto,
para o ambiente de SCM, faz-se necessaria uma evolugdo nos modelos contébeis,
principalmente os voltados para os aspectos gerenciais. Os autores complementam que o ideal
seria que o modelo de contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagao
de ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa como produtos e servicos de alta
qualidade, funcionarios treinados e motivados, processos internos eficientes ¢ consistentes e
clientes satisfeitos e fiéis.

Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard, onde a utilizagdo de medidas
financeiras ¢ preservada, entretanto, este uso passa a ser equilibrado com o de medidas nao
financeiras, buscando principalmente a traducao e a implementagdo da estratégia da empresa.
Em obra posterior, Kaplan e Norton (2000) mostram o sucesso e, em alguns casos, o fracasso
da implantagdo de sistemas gerenciais baseados no Balanced Scorecard. Eles destacam que “a
jornada ndo ¢ facil ou curta. Demanda comprometimento e perseveranga.”

O Balanced Sorecard, apesar de ser um modelo inicialmente criado para solugdo de
problemas internos das organizagdes, também pode ser utilizado no contexto
interorganizacional, como propdem Miranda et al. (2001), num trabalho sobre a utilizacdo do
BSC num ambiente de Supply Chain Management.

Apesar da utilizagdo da Contabilidade Gerencial em relagdes interorganizacionais ter
recebido uma crescente aten¢do nos ultimos anos, Dekker e Goor (2000, p.44) consideram
que seu papel ainda estd longe de ser claramente definido. O Research Foundation and
Employers’ Group apud Kulmala, Paranko e Uusi-Rauva (2000, p.37) considera que da
perspectiva de cadeia de producdo, a contabilidade gerencial ¢ bastante precaria. Os modelos
de custos totais geralmente ndo estdo rapidamente disponiveis nem dentro das empresas
individuais, nem cruzando os limites da empresa.

Kulmala, Paranko e Uusi-Rauva (2000, p.37-42) explicam que a maioria das praticas
de contabilidade gerencial tem seu escopo limitado as fronteiras legais da empresa. Essa
limitacdo torna dificil para a empresa obter qualquer vantagem de sinergia de redugdo de
custos que existe através da cadeia de producgdo. Estes autores acreditam que adotar a politica
de abertura dos livros contdbeis (OBA — Open Book Accounting) da empresa ¢ uma forma
totalmente nova de pensar e que o desafio € grande.

Em sua tese de doutorado, Kulmala (2003) explica que na politica de OBA, a empresa
revela sua estrutura de custos para outras empresas visando demonstrar comprometimento
com o futuro da outra empresa, estreitar os relacionamentos interorganizacionais, conhecer a
estrutura das operagdes da outra empresa e conduzir esforcos conjuntos para redugdo dos
custos ao longo da cadeia de producio. E necessario um alto grau de confianga entre as partes
envolvidas na aplicacdo do OBA, pois Kulmala ressalta que ha riscos principalmente
associados a possibilidade de uma das empresas participar de mais de uma cadeia de
produgao.

Para adogdo da politica do Open Book Accounting, além de Kulmala, diversos autores
(Dekker e Goor, 2000; Manunen, 2000; e LaL.onde ¢ Pohlen, 1996), destacam a utilizagdo do
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ABC — Activity Based Costing (Custeio Baseado em Atividades) no SCM. A utilizacao do
ABC pode ser adotada num ambiente de SCM, desde que suas premissas também sejam
aplicadas para fora das fronteiras legais das empresas, buscando-se identificar possiveis
atividades desenvolvidas na cadeia de producdao que ndo adicionam valor para o cliente final.
Porém, Lalonde e Pohlen (1996) ndo sao favoraveis a adocao apenas do Custeio Baseado em
Atividades, pois consideram que este modelo ndo permite determinar como o comportamento
das empresas individuais pode afetar o custo total da cadeia de valor.

Assim como na avaliacdo do desempenho interno das empresas, para avaliacdo da
performance da cadeia de produgdo, além das medidas financeiras, também devem ser
utilizadas medidas ndo financeiras. Na perspectiva ndo financeira, conforme comentado por
Keebler (1999, p.131) e Miranda (2002, p.210-211), devem ser consideradas medidas que
observem varidveis como tempo, qualidade e disponibilidade da informacao.

Com base no estudo de Keebler, Miranda (2002, p.210-211) elaborou duas listas de
indicadores financeiros e ndo financeiros para medir o desempenho tanto dos elos
antecedentes quanto dos elos subseqiientes. O autor enfatiza que as listas ndo s3o exaustivas,
mas apenas sugestivas. Estas listas sdo apresentadas a seguir:

Categoria do indicador | Indicador

Tempo Tempo de resposta de cada elo para o atendimento das ordens e
compra
Ciclo do tempo das ordens
Variabilidade do ciclo do tempo das ordens
Ciclo do tempo do planejamento
Variabilidade do ciclo do tempo do planejamento
Insumos recebidos no prazo/total de recebimentos
Qualidade Quantidade de pedidos de compra completos
Percentagem de perda entre a saida da matéria-prima do fornecedor e
o recebimento pela empresa processadora
Percentagem de produtos recebidos livres de quebra
Percentagem de pedidos de compra atendidos perfeitamente
(recebimento no prazo, ordem completa, padrdes de qualidade, livres
de quebra ou degradagdo da qualidade, documentagdo sem erro, etc.)
Qualidade da previsdo (acuracia da previsdo)
Qualidade do planejamento (acuracia do planejamento, variancia do
real em relagéo ao planejado)
Custo Giro dos estoques de matérias-primas nos varios elos antecedentes
Custo do excesso de capacidade
Custo das perdas no processo de entrega de matérias-primas
Custo da falta de capacidade
Custo de cada atividade relacionada com o recebimento dos insumos
(custo dos bens, custo de transporte, custo de estocagem
intermediaria, custo de manuseio de materiais nos elos
intermediarios, custo dos sistemas de informagdes utilizados
Custo de recebimento
Outros Disponibilidade de informagao
Quantidade de excecdes aprovadas em relagdo aos padrdes aprovados

Tabela 1: Perspectiva dos elos antecedentes

Fonte: Miranda (2002, p.210)
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Categoria do indicador

Indicador

Tempo

Tempo de resposta de cada elo para disponibilizar o produto ao
consumidor final

Ciclo do tempo das ordens dos varios participantes (do quando sai da
empresa até a disponibilizagdo ao consumidor final)

Variabilidade do ciclo do tempo das ordens de venda

Ciclo do tempo do planejamento das entregas

Variabilidade do ciclo do tempo do planejamento das entregas
Vendas entregues no prazo/total de entregas

Qualidade

Quantidade de produtos que necessitaram de assisténcia técnica sobre
o total das vendas

Percentagem de perda de produtos acabados entre a empresa e
consumo pelo consumidor final.

Satisfagdo do cliente final

Quantidade de pedidos de venda entregues completos

Percentagem de produtos entregues livres de quebra

Percentagem de pedidos de compra atendidos perfeitamente (entrega
no prazo, ordem completa, padrdes de qualidade, livres de quebra ou
degradacdo da qualidade, documentagdo sem erro, etc.)

Qualidade da previsdo (acuracia da previsao)

Qualidade do planejamento (acuracia do planejamento, varidncia do
real em relacdo ao planejado)

Custo

Giro dos estoques dos produtos acabados mnos varios -elos
subsequentes

Custo da assisténcia técnica

Custo das perdas ocorrida nos elos subsequentes

Custo do excesso de capacidade dos elos subsequentes

Custo da falta de capacidade dos elos subsequentes

Custo de cada atividade relacionada com o a entrega dos produtos ou
servigcos ao consumidor final (custo dos produtos vendidos, custo de
transporte, custo de estocagem intermedidria, custo de manuseio dos
produtos acabados pelos intermedidrios, custo dos sistemas de
informagdes utilizados.

Custo total de entrega

Custo total de entrega/custo total do produto

Outros

Disponibilidade de informagéo
Quantidade de excegdes aprovadas em relagdo aos padroes aprovados
para a entrega

5. Consideracdes Finais

Tabela 2: Perspectiva dos elos subseqiientes

Fonte: Miranda (2002, p.211)

Observou-se que, no ambiente de SCM, assim como no contexto interno de cada
empresa, devem ser utilizadas medidas financeiras e ndo financeiras para avaliacdo do
desempenho da cadeia de producao.

as ultimas décadas, a Contabilidade evoluiu bastante devido as exigéncias dos
mercados cada vez mais competitivos, passando a fornecer uma maior variedade de
informacdes gerenciais para o processo de tomada de decisdo. Entretanto, os estudiosos
acreditam que a Contabilidade ainda deve progredir bastante, tanto dentro como fora das
fronteiras legais das organizagdes. Entretanto, nem sempre as informagdes contabeis estdao
rapidamente disponiveis dentro das empresas individuais, tornando mais dificil cruzar seus
limites legais e dificultando a obtencdo de vantagens de sinergia de reducao de custos que

deve existir no SCM.
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Apesar de ja existirem empresas que utilizam a politica do OBA — Open Book
Accounting, divulgando suas informagdes contabeis para outros elos da cadeia de producao, o
papel da contabilidade ainda ndo est4 claramente definido, sendo um tema que merece futuros
e aprofundados estudos.
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