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Resumo:

A busca da sobrevivéncia e crescimento num ambiente altamente competitivo e globalizado tem exigido que as
empresas identifiquem, implementem e sustentem sua vantagem competitiva. Para tanto, a analise da cadeia de valor
e a extensdo de sua acao concorrencial para a cadeia de suprimentos em que esta inserida, tem se apresentado cada
vez mais significativa. A atividade de Logistica, ao agregar valor para os clientes e otimizar seus custos, tem
assumido um carater estratégico fundamental, configurando-se no conceito de gestdo da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management) e na exploracéo dos trade-offs de custos existentes em seus componentes. A base
conceitual da anélise estratégica da cadeia de valor na determinacao da vantagem competitiva, sua extensdo para a
gestao da cadeia de suprimentos na visdo de logistica integrada, a andlise dos componentes do seu Total Cost e dos
trade-offs de custos logisticos sdo apresentados no sentido da busca da vantagem competitiva pelas organizagoes.
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LOGISTICOS EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Area Tematica (11): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NAS CADEIAS
PRODUTIVAS

RESUMO:

A busca da sobrevivéncia e crescimento num ambiente altamente competitivo e
globalizado tem exigido que as empresas identifiguem, implementem e sustentem sua
vantagem competitiva. Para tanto, a analise da cadeia de valor e a extensdo de sua acdo
concorrencial para a cadeia de suprimentos em que esta inserida, tem se apresentado
cada vez mais significativa.

A atividade de Logistica, a0 agregar valor para os clientes e otimizar seus custos,
tem assumido um carater estratégico fundamental, configurando-se no conceito de
gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management) e na exploracdo dos
trade-offs de custos existentes em seus componentes.

A base conceitual da andlise estratégica da cadeia de valor na determinacédo da
vantagem competitiva, sua extensdo para a gestdo da cadeia de suprimentos na visdo de
logistica integrada, a andlise dos componentes do seu Total Cost e dos trade-offs de
custos logisticos sdo apresentados no sentido da busca da vantagem competitiva pelas
organizacdes.

1. Introducdo

O acirramento da concorréncia entre as empresas nos mais variados setores e a
exigéncia de uma rapida adaptacdo e reformulacdo de seus produtos e servicos tém feito
com que as organizacbes, para sobreviver e crescer, tenham que se dedicar
obstinadamente a busca e efetivacdo de vantagens competitivas sustentaveis.

As empresas, atualmente, deparam-se com a necessidade de atuacdo voltada para
0 mercado e o imperativo de agregacdo de valor aos acionistas, tendo o crescimento
com lucro o seu mais importante direcionador. O atendimento a esses requisitos tem
impactado todas as atividades empresariais, destacando-se por suas transformacgdes
radicais, a atividade de Logistica que, de acessOria e complementar aos processos de
marketing e de operacdes, passa a assumir um carater fundamental no posicionamento
estratégico das empresas.

Esta mudanca esta inserida no processo de criacdo de valor e atendimento das
necessidades dos clientes, cada vez mais exigentes em termos de prazos, precos e
servigcos, condicdo sine qua non para obtencdo dos resultados empresariais.

Além disso, a introducdo de novas formas de producdo, com as operagoes
fluindo em lotes menores puxados pela demanda, tem exigido um reposicionamento das
questdes logisticas, tanto de recebimento das matérias-primas e pecas, de gestdo de
estoques de produtos em processo, a serem minimizados, como nas operacdes logisticas
referentes a materiais, pecas e produtos em estoque e na distribuicdo dos produtos
acabados.

Da mesma forma, o foco das empresas em seu negdcio essencial (core business),
levando a terceirizacdo de atividades consideradas ndo essenciais e a exigéncia de
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praticas voltadas para a qualidade, condicionam o relacionamento com fornecedores e
compradores, para parcerias, de fato, ou seja, de participagdo no processo produtivo.
Cabe destacar ainda, o progresso dos sistemas de comunicacdo e informacéo,
possibilitando, e até induzindo novas formas de relacionamento no mercado.

Nesse sentido, as atividades logisticas tém se apresentado numa visdo integrada
da organizacdo a montante (inbound) no relacionamento com fornecedores, e a jusante
(outbound) com canais de distribuicdo e clientes no conceito de Gestdo da Cadeia de
Suprimento (Supply Chain Management — SCM), conforme apresentado por Ross, 1998:

SCM constitui-se numa filosofia de gestdo em continua evolucéo, que busca unificar as
competéncias e recursos produtivos coletivos das fungdes administrativas encontradas,
tanto dentro como fora da empresa, em seus parceiros de negécios, ao longo da
intersecdo dos canais de suprimentos, num sistema altamente competitivo e de
beneficios aos clientes, focado no desenvolvimento de solugdes inovadoras, e na
sincronizacdo do fluxo de produtos, servicos e informacbes disponibilizados ao
mercado, de modo a criar fontes unicas e individualizadas de valor para os clientes.

A nova visdo das atividades de logistica, ajustada ao conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (SCM) e seu impacto junto as empresas como exigéncias
diferenciadas, incorporada a concepgdo de seus produtos, pretende ser explorada neste
trabalho, baseando-se, principalmente, em fontes secundarias. A criagdo de valor,
pressuposto do conceito de SCM, serd apresentada, de forma mais detalhada na analise
dos trade-offs de custo ao longo da cadeia de suprimentos e na composicdo do Total
Cost .

2. A Vantagem Competitiva e a Agregacéo de Valor para os Acionistas

A abordagem da busca de vantagens competitivas por parte das empresas pode
ser feita no contexto de identificacdo e exploracdo de competéncias fundamentais (core
business), e na busca de refletir em todas as atividades o valor percebido pelos clientes
nos produtos e servicos. O conceito subjacente de estratégia €, inicialmente, o proposto
por Porter, 1985, ou seja, 0 da identificacdo e administracdo de fatores que possibilitem
as empresas vantagens competitivas com relacdo a seus concorrentes, e que atendam as
necessidades de seus clientes de forma diferenciada, percebida e valorizada por eles.
Nesse conceito, o valor advéem, do ponto de vista dos clientes, de um mesmo beneficio
ofertado a um preco mais baixo, ou de um beneficio superior, que mais que compense
seu preco mais alto; e das empresas, de uma oferta de valor superior a um custo inferior
ao “prego-prémio” possivel de ser obtido por ele.

Michael E. Porter, economista oriundo da Teoria de Organizagdo Industrial —
TOI, teve 0 mérito de transpbr para a analise estratégica dos ambientes empresariais 0
ferramental proposto pela por essa teoria, a qual tem como escopo, entre outros, 0
estudo e andlise das chamadas falhas de mercado. Em suas duas obras fundamentais
Estratégia Competitiva de 1980 e Vantagem Competitiva de 1985, o autor propde uma
sistematica de andlise estratégica setorial e empresarial para escolha e adogdo de uma
entre trés estratégias genéricas, a saber:

> Lideranca de Custo;
> Diferenciacdo e
> Foco.
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Para optar por uma dessas estratégias, a empresa deve analisar seus ambientes de
atuacdo, interno e externo, e determinar suas condicGes de sustentabilidade da estratégia
escolhida, a qual, passa a se constituir sua vantagem competitiva. Uma das principais
contribuicbes de Porter é explicitar, de forma clara, que os resultados da empresa e,
portanto, de seus acionistas, se materializam em funcdo de suas possibilidades de
atuacdo no mercado, as quais refletem sua capacidade de enfrentar e superar a
concorréncia.

Lideranca de Custo ou vantagem de custo significa que, necessariamente,
conforme afirma Porter, 1985, a empresa apresenta 0 menor custo do setor vis a vis 0 da
concorréncia, 0 que, tendo em vista 0s precos praticados, pode representar uma margem
superior. Na Diferenciacdo, a empresa se distingue da concorréncia, pela agregacdo de
um valor superior aos compradores. Estd claro, que esse valor adicional, percebido e
valorizado pelos compradores, deve ter um custo de realizacdo inferior ao preco
superior que pode ser obtido. A estrategia de Foco consiste na empresa atuar num
segmento de mercado (nicho) ou conjunto de segmentos, onde opta por diferenciar-se
ou ser lider em custo.

A proposicdo da reformulacdo das atividades de producdo, incorporando 0s
conceitos de cadeia de valor, fluxo e producdo puxada pela demanda, conforme
apresentado por Womack & Jones, 1998, na implantacdo da mentalidade enxuta na
formulacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM), vem ao encontro das
proposices de Porter, e podem ser consideradas como seu rebatimento para as
atividades de operacdes, e por extensdo, para a nova visdo dos servicos de logistica
integrados as demais funcbes empresariais.

Nesse sentido, as empresas tém se dedicado a buscar identificar e sustentar
vantagens competitivas através de formas de operacdo efetivas e voltadas para
resultados em suas cadeias de suprimento, nas atividades de comprar, produzir,
movimentar e vender seus produtos.

3. A Cadeia de Valor como Ferramenta de Analise de Custos

A Figura 1 apresenta o instrumento de Cadeia de Valores proposta por Porter,
1985, como ferramenta de avaliacdo estratégica de custo.

A Cadeia de Valores Geneérica
Instrumento de Avaliacao Estrategica
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O autor, como ilustra a Figura 1, propde que as atividades da empresa sejam
divididas em atividades primarias e de apoio, sendo as primarias responsaveis pela
criacdo de valor para os compradores, tendo seu desempenho possibilitado pelas
atividades de apoio, as quais, em principio, sdo transparentes para 0s compradores.

E interessante notar o tratamento dado as atividades de logistica, tanto interna
como externa, fundamentais para a criagdo de valor para os clientes, destacando-as da
concepgdo anterior de funcdo acessoria as de operacdo ou de marketing. Outra atividade
realcada pelo autor, no conjunto das de apoio, foi a aquisicdo/compra (procurement), a
qual, por vezes, mostra-se determinante nos resultados empresariais e, por certo, tem um
papel preponderante quando uma organizagdo passa a operar no conceito de cadeia de
suprimento.

A cadeia de valor, na proposicdo de Porter, 1985, serve de instrumento de
analise de custos pela consideracdo de trés principios, ndo mutuamente exclusivos:

> O volume e o crescimento dos custos das atividades;
> O comportamento de custo da atividade e
> As diferencas da forma de desempenhar a atividade pela concorréncia.

Vale lembrar, ainda uma vez, que esse instrumental tem como objetivo a analise
estratégica para determinacdo de vantagem competitiva. Nesse sentido, incorpora o
conceito de direcionadores de custo (cost drivers), ou seja fatores estruturais que,
isolada ou combinadamente, influenciam a magnitude e o comportamento dos custos.
Porter, 1985, propde dez direcionadores de custo, a saber:

Economias e deseconomias de escala;
Aprendizagem;

Padréo de utilizacdo da capacidade;
Elos e Inter-relaces;

Integracéo;

Oportunidade (Timing);

Politicas discricionarias;

Localizagéo, e

Fatores institucionais

VVVVVVVYVYYVYYVY

A determinacdo dos direcionadores de custo, suas inter-relagdes e suas relagdes
de causa e efeito com os custos das atividades, tanto primarias, como de apoio e a
comparacdo desses aspectos com os da concorréncia, constituem a metodologia de
analise estratégica de custos proposta para a identificacdo de uma vantagem competitiva
sustentdvel. Para efeito deste trabalho, serdo apresentados, mais especificamente, 0S
direcionadores de custos referente a Elos e a Integracdo, os quais tm uma relacdo mais
estreita com o conceito de SCM.

O custo de uma atividade de valor é, freqientemente, afetado pela maneira como
outras atividades, que guardam com ela uma relagdo estreita ou ndo, séo realizadas.
Dessa forma, elos criam uma oportunidade de se reduzir o custo total de atividades
inter-relacionadas, podendo se constitur em fontes poderosas de vantagens
competitivas, ao exigir coordenacdo e otimizagcdo conjunta das atividades ao longo das
linhas organizacionais.

Porter, 1985, indica a existéncia de elos dentro da cadeia de valor, por exemplo,
entre as atividades de operacdo e manutencdo, logistica e operacdo, pontuando que 0
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estoque representa uma manifestacdo de um elo entre atividades, sendo sua diminuigéo
ou eliminacdo possiveis com seu melhor gerenciamento. Note-se que parcela
significativa das novas técnicas de producdo, tal como o Just in Time, se propde a lidar
com essa questdo de reducdo de estoques, e por sua vez, com a reducdo de custos,
inclusive de manutencdo de capital.

Ao encontro do conceito de cadeia de suprimentos, 0 autor apresenta a existéncia
de elos verticais, ou seja, elos com fornecedores e canais de distribuicdo, refletindo a
interdependéncia entre as atividades de uma empresa e as cadeias de valor de seus
parceiros de negocio. Esses elos envolvem empresas independentes e, as vezes, acordos
dificeis para a exploracdo e compartilhamento de ganhos.

Cabe comentar um outro direcionador de custo, qual seja, a integracdo ou
verticalizacdo das atividades do processo produtivo de uma empresa, envolvendo a
deciséo de fazer ou comprar (make or buy).

Nas atividades logisticas tem se apresentado uma tendéncia de outsourcing’ e da
terceirizacdo pela contratacdo de operadores logisticos, os quais, cada vez mais vém se
tornando responsaveis por fungdes consideradas, até agora, como parte do negocio
principal das organizagdes.

Os critérios de decisdo da contratacdo ou ndo desses Servicos passam,
necessariamente, pela comparacdo dos gastos decorrentes e pela decisdo estratégica de
minimizacdo de custos de capital investido. Essa comparacdo deve ser feita no contexto
da SCM, tendo em mente o impacto na competitividade da empresa, pela agregacdo de
valor aos clientes, a relevancia dos custos logisticos e os ativos alocados nessas
atividades.

Desse modo, a terceirizagdo de servicos logisticos, como decisdo estratégica,
parte da decisdo de concentragcdo da organizacdo em suas competéncias essenciais, e se
apoia na busca de vantagem competitiva e de resultados econémicos relevantes,
inclusive incorporando o conceito de valor econdmico adicionado (Economic Value
Added - EVA).

4. O Conceito de Cadeia de Suprimentos e de Logistica Integrada

A complexidade crescente das atividades logisticas e a necessidade de mudanca
das formas de atuagédo, conforme Moeller, 1994, podem ser associadas a:

> “Condigoes de concorréncia em termos de preco, qualidade, prazos e
servigos. A logistica se mostra bastante importante no atendimento dessas
exigéncias;

> Desenvolvimento tecnoldgico e as inovacoes, inclusive da informatica,

criam novas oportunidades e mudam as condi¢des de producdo nas empresas. A
tecnologia entendida como fonte de vantagem competitiva;

> A estrutura da inddstria se altera para uma atuacdo globalizada, em
direcdo da empresa virtual, em que a cadeia de suprimentos se baseia em parcerias,
e o fluxo de materiais e sua logistica se mostram como fatores de integracéo;

> A pesquisa e introdugcdo de novas tecnologias de producdo tém
apresentado um novo contexto tedrico para esses processos, assim como para a
administracdo como um todo, inclusive na area operacional, implicando em novos
desafios para os gerentes e os profissionais de logistica;

! Outsourcing refere-se & pratica em que parte do conjunto de produtos e senigos utilizados
por certa empresa (na realizacdo de uma cadeia produtiva) é executada por outra empresa
externa, num relacionamento interdependente e de colaboragdo, conforme Pires, 1998.
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> A dimensdo tempo na logistica se reduziu. A dinamica dos fluxos de
materiais e produtos, suas incertezas inerentes, as mudangas constantes vém
exigindo a capacidade de se criar estruturas logisticas novas e mais robustas”.

Keebler & Manrodt, 1999, em publicacdo do Council of Logistics Management
apresentam uma distingdo muito bem realizada para o conceitos subjacentes a SCM:

> Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) — é o conjunto de trés ou mais
organizacdes diretamente relacionadas por um ou mais fluxos de entradas ou
saidas de produtos, servigos e informacdes desde a fonte até o cliente;

> Administracdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management)
— € a implementacdo de uma orientacdo aos fornecedores e clientes, e a soma de
todas as ag0es claras de gestéo, no intuito de realizar tal filosofia, e

> Logistica — é a parte do processo da Cadeia de Suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo eficiente e armazenagem de bens, servicos e
informac0es relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
atendendo aos pedidos dos clientes;

Tyndall et alli, 1998, definem SCM como: o fluxo coordenado de materiais e
produtos ao longo da empresa e de seus parceiros de negocio. Os autores apontam como
componentes  basicos desse fluxo, os fluxos de informacdo, produtos, valores
monetérios e de processos/trabalhos, acrescentando ainda que a complexidade de inter-
relacbes e fluxos exige que as iniciativas na cadeia de suprimentos ndo podem ser de
responsabilidade de um unico departamento ou area nas organizacdes, e sim, devem
permear a organizagdo como um todo.

Figura 2: Cadeia de Suprimentos
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A visdo de Cadeia de Suprimentos adotada no presente trabalho (ver Figura 2), é
apresentada como um conjunto de fluxos reais e de informagdes entre a organizacao e
seus parceiros, gerenciado sob o principio de obtencdo e sustentacdo de vantagem
competitiva pelas organizacoes.

5. Total Cost e Trade-offs de Custos Logisticos nas Cadeias de Suprimentos

A utilizacdo do conceito de Logistica Integrada ou SCM, como identificacdo de
vantagem competitiva, pode ser associada a analise do Total Cost (custo total), que
considera todos os fatores afetados pelo efeito de uma tomada de decisdo, e focaliza a
otimizacdo dos custos totais de transportes, armazenagem, inventario, embalagens,
processamento de pedidos e tecnologia da informacdo, custo de lotes, frente ao objetivo
de atingir o nivel de servico desejado pelo cliente. O cerne dessa otimizagdo estd nos
“trade-offs” logisticos, substituigdes ou trocas compensatorias, de um elemento de
custo/atividade por outro da cadeia de suprimento.

Se as empresas ndo adotarem uma integracdo dos elementos/atividades, a
atividade de logistica pode tornar-se um conjunto de atividades desorganizadas e
fragmentadas, pulverizadas entre as diversas fungdes da empresa.

Por exemplo, os custos de distribuicdo podem ser reduzidos se houver uma
integracdo das atividades de transportes, niveis de servicos aos clientes, gestdo do
inventario, armazenagem, processamento de pedidos e tecnologia da informacéo,
planejamento da producdo e suprimentos, conforme apontou Porter, 1985, na
consideracdo de Elos como direcionadores de custo. Além de levar em consideracdo as
substituicbes entre os elementos de custos logisticos, deve-se ressaltar a importancia das
trocas compensatorias entre as atividades de Marketing e Logistica.

Figura 3 — Posicionamento e composi¢do da logistica nas atividades nas
organizacgoes
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Na andlise do Total Cost, a empresa se propde a focar e minimizar 0s custos
totais logisticos, ao invés de se preocupar apenas com o custo de cada elemento da
cadeia logistica. Reduzir o custo de uma atividade isolada ndo resulta, necessariamente,
na reducdo do custo total, sendo que, por vezes, pode resultar em seu incremento. Por
exemplo, se a empresa optar por concentrar produtos acabados num centro de
distribuicdo reduzird custos de manutencdo de inventarios e de armazenagem, mas
podera aumentar significativamente os custos de transportes, ou levar a um volume de
vendas menor, resultado de menor disponibilidade de produtos para atendimento aos
clientes.

Como pdde ser visualizado na Figura 3, os elementos de custos logisticos sdo:

v Nivel de Servico ao Cliente, representado pelo custo das vendas perdidas, e ndo
apenas a margem perdida pelo ndo cumprimento da demanda atual, mas sim, o valor
presente das contribuicGes futuras ao resultado da empresa, ndo realizadas devido a
perda do cliente, a falta de produto, problemas nos prazos de entrega ou outras falhas.
Este elemento de custo é de dificil mensuracdo, mas deve estar embasado nas
necessidades dos clientes identificadas e nas estratégias de marketing para seu
atendimento. Na sua mensuracdo € importante determinar a falta ou percentual de
atendimento do pedido, o tempo de ciclo do pedido e sua variabilidade, a exatiddao do
sistema (se ndo houve problemas que geraram correcdes) e a capacidade de tratamento
de informacbes. O nivel de servicos aos clientes pode ser melhorado através de técnicas
de gestdo dos inventarios, bem como melhoria no processamento de pedidos e
tecnologia da informacgdo e sistemas de transportes, que possam resultar em redugdo nos
tempos de ciclos de atendimento (lead times);

v Custos de Lotes, relativos & producdo ou aquisicdo dos itens de custos de
preparacdo de producdo (set up de maquinas — tempo de preparacdo, inspecao, refugo,
ineficiéncia do inicio da operacdo — efeito da curva de aprendizagem), capacidade
perdida na mudanca nas maquinas, movimentacdo, programacdo e expedicdo de
materiais. A politica de lotes interfere diretamente nos custos das transacdes e do
processamento de pedidos, que serdo apresentados adiante;

v Custos de Embalagem, s&o relacionados ao acondicionamento do produto para
sua distribuicdo aos clientes, e que também podem ser afetados ou afetar a decisdo do
modo de transportes. A engenharia de embalagem, além de sua preocupagdo com
custos, tem como objetivos principais facilitar 0 manuseio e a armazenagem, promover
melhor utilizacdo do equipamento de transporte, facilitar o uso do produto e prover
valor de reutilizacdo para o consumidor;

v Custos de Armazenagem, incluem o0s gastos com o abrigo de produtos,
consolidacdo?, transferéncia e agrupamento, exceto custos de manutencio de
inventarios, os quais ndo mudam com o nivel de produtos estocados, mas sim com o
nimero de armazéns utilizados. Esse montante, por sua vez, influird nos niveis de
estocagem. Se as instalacbes sdo alugadas, os custos de armazenagem sdo fixos, e
devem incluir, também, a mao-de-obra utilizada. Os custos de armazenagem incluem os
custos de vender um produto em certo mercado através da entrada e saida de um
determinado armazém, mais os custos fixos das instalacdes (alugueres, taxas, etc.);

Se a mercadoria é originaria de fontes diversas, a empresa pode economizar no transporte, caso as
entregas sejam feitas em um Gnico carregamento até o seu destino final.
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v Custos de Manutencdo de Inventario, devem incluir os custos de servicos de
inventario (seguros e impostos sobre estoques), custos de riscos de inventario
(obsolescéncia, avaria e roubo) e custos de capital (medido pelo custo de oportunidade
do investimento em estoque). E considerado como um elemento de dificil mensuragéo,
0 que estd associado a necessidade de se determinar o custo de oportunidade da
empresa. O saldo do inventario ou investimento em estoque deve ser de conhecimento
de toda a empresa, assim como 0S servicos e 0s riscos. Melhorias na gestdo do
inventario podem liberar capital para outros usos;

v Custos de Processamento de Pedidos e Tecnologia da Informacdo, incluem
custos de transmissdo de pedidos, entradas, processamentos e movimentacGes, bem
como todos os relativos as comunicagOes internas e externas, “follow ups”, “trackings”
e etc.. Envolvem o grau de automacdo dos sistemas utilizados, bem como o tempo de
execucdo das atividades. O pedido da inicio a todo o funcionamento do sistema
logistico, portanto, seu processamento é o cerne, que direciona o fluxo de produtos aos
clientes e o dinheiro a empresa. Investimentos em tecnologia podem levar a ganhos
significativos em produtividade com a melhoria do servico ao cliente, reducdo de custos
pela eliminagcdo de erros e retrabalhos, bem como pode integrar as informacgdes entre
fornecedores e clientes, oferecendo melhorias de resultados para o Supply Chain
envolvido;

v Custos com Planejamento e Controle da Producdo, gastos com a
sincronizacdo das entradas (materiais), para que as necessidades de saidas (produtos)
sejam atendidas. A questdo abordada é a de determinar quando, onde e quanto deve ser
produzido, observada a capacidade instalada, localizacdo, niveis de estoques,
armazenagem, modos de transporte e etc., e

v Custos de Transportes que, freqientemente, sdo confundidos, por muitos, com
0s custos totais logisticos. E comum deparar-se com a afirmagio que custos logisticos
envolvem apenas 0s custos de transporte, ja que representam o0 maior custo isolado da
cadeia logistica. Optou-se por deixa-los por dltimo, para mostrar que existem Varios
outros custos que também sdo relevantes no montante de custos da cadeia logistica.
Estes custos envolvem todos os custos com fretes do fornecedor para a empresa, da
empresa para o cliente, e podem ser analisados por modo (rodoviario, aéreo, ferroviario,
cabotagem, hidroviario), transportador, canal ou produto. A empresa, ao adotar um
programa de consolidacdo de transportes, pode se beneficiar de economias de escala
significativas, maior competitividade e reducdo dos precos, e se estiver integrada
diretamente a um sistema eficiente de processamento de pedidos, podera otimizar ainda
mais seus custos logisticos.

As estratégias mais comuns nas empresas sdo a de reduzir os niveis de inventario
ou de contas a receber, no intuito de melhorar seu fluxo de caixa e o retorno sobre
ativos. S6 que, por exemplo, uma reducdo arbitraria no inventario pode aumentar o
custo de nivel de servico ao cliente (vendas perdidas), caso o nivel de inventéario atual
tenha sido estabelecido para atender ao nivel desejado de atendimento pelo cliente.

Outro exemplo diz respeito a reducdo nos niveis de inventario com o objetivo de
aumentar seu giro. Se ndo houver sistemas de informacdo adequados para apoio ao
planejamento da producdo, acompanhamento dos custos de transportes, e outros
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elementos envolvidos, podera ocorrer que essa reducdo dos custos ndo leve a do custo
total logistico.

Os resultados das operagOes logisticas serdo impactados diretamente pelos
ganhos de tempos de ciclos (lead times) na cadeia de suprimentos completa. As
economias obtidas nas negociacfes com fornecedores, resultantes de grandes volumes
de compras de materiais, devem ser contrapostas aos custos maiores de gestdo de
inventarios.

Estes exemplos tém o intuito de demonstrar o quanto as atividades logisticas e
seus custos sdo interrelacionados, e a necessidade de sua visdo da cadeia integrada. Para
minimizar esse custo total, a empresa deve levar em conta a relevancia das trocas
compensatorias entre os elementos de custos da cadeia.

Um dos obstaculos enfrentados para a implementacdo da gestdo da Logistica
Integrada ainda estd nas falhas de apuracGes dos custos, pois muitas empresas ainda nao
tém se preocupado com essa segregacdo em suas Contabilidades de Custos, e ndo vém
acompanhando a Velocidade do desenvolvimento da logistica, ndo apresentando dados
precisos sobre seus custos, 0 que dificulta as andlises necessarias as tomadas de
decisOes nessa atividade.

A crescente importancia dos custos logisticos indica que a necessidade de uma
contabilizacdo mais precisa torna-se cada vez mais critica. A analise dos “trade-offs”
desta natureza de custos podera ser melhor realizada, se custos individuais de cada
elemento possam ser verificados adequadamente, assim como suas inter-relagbes com
o0s outros elementos da cadeia da logistica integrada.

A melhoria na qualidade dos dados contdbeis de custos poderd influenciar
diretamente na decisdo da exploracdo de novos mercados, de inovar em sistemas de
transportes, de optar pelos diversos modos de transportes, de aumentar as entregas ou 0
nivel de inventario, de configurar novos centros de distribuicdo, modificar as
embalagens, determinar alteragdes nos sistemas de processamento de pedidos, e etc.

Adaptando as idéias de Lambert et alli, 1993, o sistema contabil deve ser capaz
de fornecer informaces para responder as seguintes perguntas:

> Como os custos logisticos afetam a contribuicdo por produto, regido, por
cliente e por vendedor

> Quais o0s custos associados ao aumentos dos niveis de servico ao cliente?

> Quais os “trade offs” necessarios a cadeia?

> Qual é o nivel 6timo de inventario? Qual a sensibilidade do nivel de
estoque quantos as mudancas nos padrdes de armazenagem ou de niveis de servigos
aos clientes?

> Qual é a taxa potencial de oportunidade da empresa? Qual é o custo de
manutencdo dos estoques?

> Qual o conjunto de meios de transportes (modos/transportadoras) que
deve ser utilizado?

> Quais as alternativas de embalagem de produto devem ser utilizadas?

> Quantas paradas de maquinas da producédo serdo necessarias?

> Quais fabricas serdo utilizadas para produzir cada produto? Quais as
capacidades ideais das fabricas para compostos e volumes de produtos alternativos?

> Até que ponto o sistema de processamento de pedidos deve ser
automatizado?

> Quantos armazéns/depdsitos devem ser utilizados e onde devem estar
localizados?

> Quais centros de distribuicdo que devem ser utilizados?
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Para que haja resposta para essas e outras questdes, deve-se ter conhecimento
dos custos e receitas alterados, caso haja alguma mudanca na cadeia. Na necessidade de
se tomar alguma decisdo, ao ndo se dispor de dados de base contabil, ou quando os
dados disponiveis ndo sdo utilizados da forma mais adequada, pode ocorrer uma
distorcdo no processo de decisao.

O aperfeicoamento dos dados de custos logisticos € um dos principais motivos
para poder controlar e monitorar o desempenho do sistema logistico como um todo.
Como poderia uma empresa controlar o custo da importacdo de certa mercadoria, se ndo
sabe o custo dessa etapa ?

Se algum pesquisador optar por procurar saber, se no Brasil, as empresas tém
disponiveis as informacGes sobre cada um dos elementos da cadeia logistica, sera que
chegard a uma resposta afirmativa ?

Lambert & Mentzer (in Lambert & Stock, 1998) pesquisaram 300 empresas
norte americanas, e concluiram que 0s componentes necessarios para implementar uma
analise das trocas compensatorias dos custos logisticos, tais como custos de manutencao
do inventério; custo de transporte por canal, produto, modo ou cliente; custos de
processamento de pedidos e tecnologia de informacdo; custos de armazenagem e custos
do lote econdmico de producdo, geralmente ndo estdo disponiveis. Serd que as empresas
brasileiras tém esses dados disponiveis? Fica a questdo e, em caso negativo, se
apresenta a urgéncia dessa disponibilidade para se enfrentar o ambiente competitivo
atual.

Trabalho realizado por Cooper & Kaplan, 1988, demonstrou também que,
embora seja relevante identificar as falhas nos sistemas contabeis comuns, € essencial
que as empresas desenvolvam um método eficaz de contabilizar custos, para que se
possa medir o impacto dos mesmos sobre a lucratividade de decisbes tomadas em
relacdo a determinado produto, e as atividades de marketing e logistica.

Um ponto importante a ser ressaltado é a questdo de que na estruturacdo do
Plano de Contas da empresa, sejam contempladas as contas relativas as atividades
logisticas, dentro do conceito da Contabilidade por Responsabilidade, gerando o
aperfeicoamento da precisdo e qualidade desses dados de custos. Isto pode fazer com
que os custos individuais sejam detectados e controlados. auxiliando, inclusive, na
andlise das trocas compensatorias.

A atividade de logistica deverd também ser avaliada pelo potencial dos custos
totais logisticos diante do total de custos da empresa, bem como comparando custos
internos (entre as atividades) e custos externos (de empresas similares, se houver a
informacao).

Além da questdo da eficacia, ou seja, do atendimento dos custos planejados, que
é béasica em qualquer atividade, pode-se verificar a eficiéncia pela produtividade relativa
ao tempo apurada no servico fornecido (ciclo do pedido, ciclo da fatura), do
cumprimento de prazos, do nivel de reclamacbes dos clientes, das falhas ocorridas no
processo, e etc. Assim, além da andlise do custo total, deve-se avaliar o custo logistico
unitario, os niveis de obsolescéncia do inventario, 0 custo como percentual de vendas,
0s elementos individuais, tais como, o frete da compra e 0 da venda, a mdo-de-obra
envolvida e andlises de tendéncias de custos, entre outros.

Pesquisa realizada pela CSC/University of Tennessee em 1998 (American
Shipper, 1999), apurou que as empresas estudadas tomam contato com 0s niveis de seus
custos logisticos ou avaliam o desempenho da atividade de logistica, analisando, entre
outros itens :
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0s custos de frete de compra (inbound) — 87 % das empresas;

a precisdo do inventario — 86 % das empresas;

as emissdes de pedidos — 81%;

0s giros de estoque de produtos acabados — 80%;

o0 tempo de distribuicdo dos produtos — 79%, e

as reclamacbes dos clientes — 77% (que podem afetar o nivel de servico).

YVVVVVY

Além da andlise dos aspectos quantitativos dos “trade-offs”, voltada para a
apuracdo do resultado das decisbes tomadas, e das outras ja citadas,
complementarmente, existe a necessidade de se identificar beneficios qualitativos, bem
mais dificeis de mensurar, e que podem ser demonstrados por meio de:

> melhorias no servico ao cliente, por exemplo, na comunicacdo que pode
reduzir o tempo de ciclo;
> melhorias no fluxo de caixa, em funcdo da automatizacdo do sistema de

processamento de pedidos, que podera resultar em um faturamento mais preciso e
dentro do prazo para o cliente, e

> melhorias no fluxo da informacdo, onde os dados serdo captados de
forma mais eficiente, e estas informagdes sdo um recurso valioso para o processo de
tomada de decisdo da atividade de logistica.

6. Conclusao

Ha mais de 40 anos, segundo Lambert et alli, 1993, a logistica era vista como
um fragmento ndo coordenado do conjunto das diversas atividades da empresa, ao passo
que sua visdo atual é de otimizacdo de custos e melhoria do nivel de servico aos
clientes, através da coordenagdo de suas atividades logisticas, a qual tem sido, cada vez
mais, aceita e praticada por muitas organizacoes.

Dependendo do setor da economia ou do ramo de atividade, os custos logisticos
podem estar se tornando mais significativos a cada momento, em comparacdo aos
custos totais do negdcio, levando as empresas a focar suas preocupacfes na gestdo das
atividades de logistica, de modo a gerar economias significativas, que contribuem para o
aumento da rentabilidade da empresa, e para a agregacdo de valor para seus clientes.

A medida que a logistica for vista como um sistema integrado, poderdo ser
concretizadas economias reais nos seus custos pela sua gestdo eficaz, focando-se na
otimizagdo de seus “trade-offs”, minimizando seu custo total, de modo a atender os
objetivos de servicos da empresa.

A gestdo da cadeia de suprimentos vem propiciando vantagens competitivas as
organizagbes, que a partir de uma visdo integrada, e porque ndo dizer holistica, das
inter-relacdes existentes em seus negdcios, buscam sinergias efetivas na sua cadeia de
suprimentos. Desta forma, a gestdo da cadeia de suprimentos vém sendo considerada
como elemento bésico de competicdo no novo ambiente globalizado de negdcios.

Muitos executivos acreditam que existem apenas custos ruins, desconsiderando a
existéncia de custos estratégicos, a serem identificados e tratados na cadeia de valor de
suas organizacOes, assim como nas inter-relacdes de sua cadeia de suprimentos, de
modo a se reduzir — ou eliminar — desperdicios, explorar os trade-offs de custos,
otimizando o seu Total Cost em busca de sua vantagem competitiva.

Nesse sentido, uma grande contribuicdo pode advir da integracdo das atividades
de Logistica e Controladoria, a partir da mensuracdo adequada do sistema logistico,
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contribuindo de forma significativa para a tomada das decisGes estratégicas e
operacionais das atividades da cadeia de suprimentos, significativas no cenario global.

Além disso, no plano nacional, as organizagdes deveriam ter a consciéncia sobre
0 efeito dos custos logisticos associados as condicGes de infra-estrutura bésica (portos,
aeroportos, rodovias, ferrovias e etc.), as quais afetam diretamente a competitividade de
seus negocios e do pais como um todo.

Esta linha de preocupagdes constitui-se num dos principais objetivos do Centro
de Pesquisa em Logistica Integrada a Controladoria e Negdcios, que foi instituido em
Abril/l2000 pela FIPECAFI-FEA/USP.
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