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Este artigo discute a forma ideal de gestdo de custos para organizacdao do
processo logistico ou de um provedor de servico logistico integrado (PSLI), o qual
tem por objetivo fornecer solugBes logisticas de alto desempenho. Propde a
configuracdo da estrutura da Adhocracia como a melhor forma de organizacao
logistica para responder as constantes modificacbes dos niveis servicos ao cliente.
Analisa o desenvolvimento de equipes interfuncionais, como fator critico de sucesso,
para consolidar a proposi¢cdo da Adhocracia como a principal configuragcédo estrutural.
Conclui-se que um novo modelo de gestdo de custos para o desenvolvimento de
equipes de especialistas em atividades logisticas pode ser recomendadas para as
reorganizacfes das empresas.

Area 6 — Gestdo de Custos Logisticos e nas Cadeias Produtivas
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GESTAO DE CUSTOS DA ORGANIZACAO LOGISTICA DE ALTO DESEMPENHO
BASEADA NA ADHOCRACIA E EQUIPES DE PROJETOS

Novas estruturas sdo desenhadas para adaptar e acompanhar as mudancas
ambientais. Surge a demanda por servicos logisticos integrados, formando uma
competéncia logistica. As equipes sdo fundamentais no desenvolvimento
organizacional. A administragdo de recursos humanos (ARH) tem a missao de
assegurar a formacédo e o treinamento das equipes de trabalho; entretanto, a ARH
tem que rever sua propria atuagdo neste novo cenario.

O problema da gestdo de equipes ocorre no processo de mudanca ambiental,
exigindo uma reestruturacdo organizacional, muitas vezes, radical. Segundo
Bowersox et al (1986), o tradicional conceito evolutivo da mudanca organizacional
ndo € suficiente para estimular importantes inovacdes dos servicos ou da
produtividade. As solucdes sempre partem das praticas ja conhecidas e reagrupadas
sem levar em consideracdo a projecdo dos novos processos voltados para os
clientes. Isto é mais contundente na organizacdo logistica, que exige maior
velocidade de adaptagéo por estar mais préxima ao cliente.

Este trabalho tem por objetivo analisar a organizacdo logistica no contexto de
um ambiente competitivo e em rapida mutacdo. E proposto entdo a Adhocracia como
configuracdo da estrutura logistica e o desenvolvimento das equipes de projetos
logisticos. Os projetos neste trabalho podem ser entendidos como processos
logisticos sob a 6tica do provedor de servicos de logistica integrada — PSLI. A ética
do PSLI é importante na medida que contempla as competéncias essenciais em
logistica, que também servem de benchmarking para os processos logisticos das
empresas em geral.

Um novo modelo de custeio deve favorecer a adogcdo de novas equipes de
trabalho mais criativo. Ndo podemos somente controlar custos mas sim criar
mecanismos de mensuracao da criacdo de valores.

A metodologia bibliografica utilizada justifica-se porque a Adhocracia € a
estrutura mais complexa e a mais nova configuragdo, portanto, a que menos se
conhece. Neste caso o método indutivo € o mais aconselhdvel onde se busca o
conhecimento geral para posteriormente aplicar especificamente. A proposi¢cao deste
estudo busca contribuir para o desenvolvimento do custeio de organizagdes bem
como dos processos e provedores de servigos logisticos integrados.

2. Mudancas Estratégicas

Tornou se lugar comum a questdo da frequente mudanca na gestdao dos
negocios, pois sdo tantas as inovacdes que necessita separar o que realmente é
aplicavel para a empresa e o0 que é modismo, em termos de melhores praticas
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gerenciais. Santos (1998) analisou a gestdo estratégica de manufatura sob a otica
das prioridades e dimensfBes competitivas, sendo uma delas o desempenho das
entregas. As outras prioridades relacionadas ao custo, qualidade e flexibilidade
podem e devem ser tratadas simultaneamente, segundo Santos, a distincdes entre
estratégias a serem adotadas reside no peso em detrimento dos objetivos
estratégicos. Neste trabalho o gerenciamento estratégico de custos das equipes é
prioridade na Adhocracia para o desenvolvimento organizacional de atividades
logisticas inovativas.

A estratégia organizacional consiste em uma forma de maximizar seus ganhos
de maneira sustentavel, oferecendo aos clientes um valor maior do que o proposto
pelos concorrentes. A estrutura organizacional pode ser entendida como uma
atividade customizada, as organizacbes mudam rapidamente a fim de acomodar
novas oportunidades de negécios. Em conseqiiéncia, 0 posicionamento estratégico
€ um classificador vital para melhor escolher a(s) estratégia(s) de competicao. Isto €,
escolher entre competir por custos/precos ou competir por diferenciacado oferecendo
servi¢os logisticos superiores.

A diferenciacdo é a estratégia mais apropriada nos servicos logisticos
integrados. A revolugdo da tecnologia da informagdo, entre outras, causou a
evolucdo da logistica. Bowersox (1986) trata o desenvolvimento organizacional como
uma reengenharia continua; portanto, o redesenho das tarefas para acomodar a
rede de informacdes no trabalho e as equipes auto-gerenciaveis sdo focadas nos
processos-chave que faz a diferenca. Os custos dos trabalhadores especializados
exigem andlises especiais, pois, estdo mais relacionados ao valor que criam aos
clientes do que aos custos puramente financeiros. Portanto, a relacdo custo-valor
deve ser o medidor das equipes de trabalho de alto desempenho logistico.

O desafio em logistica € maior, na medida em que a natureza geograficamente
dispersa do trabalho logistico e a divisdo das organizagdes em mais de um negoécio
faz com que cada uma delas procure criar sua prépria vantagem competitiva,
utiizando o modelo atual de melhores praticas. Para atender esta dinamica das
mudangas a gestdo de custos procura desenvolver ferramentas de mensuragcao dos
custos alinhadas com esta tendéncia.

A gquestdo do tema deste trabalho é: como a gestdo de custos pode auxiliar o
processo logistico integrado, organizado para atender aos clientes com os mais altos
niveis de servicos?

Parte-se da hipotese de que a gestdo de custos deve considerar a Adhocracia
como a configuragdo organizacional mais adequada para servi¢os logisticos de alto
desempenho. O custo-beneficio de desenvolvimento das equipes inter-funcionais é
fundamental para consecucdo da organizacdo logistica flexivel. Propor um modelo
conceitual para tais finalidades passivel de teste futuro.

3. Adequacédo da Organizacao a Estratégia e a Relagcdo Custo-Valor

A conhecida cadeia de valor de Michael Porter muito tem contribuido para
andlise estratégica das organizacfes (Figura 1). Nesta visdo, o gerenciamento dos
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recursos humanos é uma das atividades principais de apoio a formulacdo da
estratégia organizacional. Toda mudanca impfe ajustamento comportamental na
cultura organizacional adequada ao novo ambiente. A logistica tem papel de
destaque nas atividades primarias, o impacto da mudanca exige nova organizacao
da logistica, agrupando competéncias inovadoras de competicdo. Em consequéncia,
os trade-offs sdo mais frequentes, a andlise dos custos totais ganha mais forca na
gestdo de custos logisticos.

Figura 1 - A cadeia de valor
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Fonte: Porter (1986:42)

As mudancas nas organizacdes sao tao rapidas que 0s proprios estrategistas
estdo perplexos. A conhecida cadeia de valor de Michael Porter esta sendo
desafiada na busca do novo formato de empresa. Segundo Ohmae (1998:24), o
proprio circuito direto proporcionado pela internet faz com que substitua varios
processos da cadeia, tais como: vendas, financas, engenharia de producao,
pesquisa e desenvolvimento (figura 2). As empresas assumem novos papeis no
ambiente de mudancas. Os estrategistas, segundo Ohmae (1998:24), também
mudam seus papéis e o que fazer.

Seus novos papeéis

e dominio de competéncias com pessoas, tecnologias e finangas;

emissao e recepcao de informacdes;

capacidade de sintetizar e criar;

comandar rede de assessores;

ser equidistante e imparcial em relacdo aos locais geograficos envolvidos com
a empresa.

E o que devem fazer?
e desaprender tudo que sabem e comecar de novo;
e pensar em uma cadeia de valor sem precedentes;

e agir como se fosse o presidente da empresa, porque sé do topo € que se
pode ver e fazer as coisas;
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familiarizar-se com tecnologia e geografia, pois esses sdo 0s principais
insumos da nova era;
olhar para as regifes geograficas como fontes de forcas funcionais.

Ohmae contribui com a questdo da nova visdo, ou seja, devemos ver as coisas

sob outro prisma e dispara seus prognosticos:

0Ss executivos poderdo ter mais dificuldades do que pessoas de fora para
subir até o topo da piramide, porque a empresa precisara de uma nova Visao;
o formato de empresa do século XXI tende a ser conectado em rede e
terceirizado. A empresa mantera apenas as capacidades centrais;

a equacao “lucro = vendas — custo variavel — custo fixo” se transformara
em “lucro especial = as vendas aumentam assustadoramente - alguns
custos variaveis podem diminuir pela metade - alguns custos fixos
podem ser transferidos para agentes externos”.

Figura 2 - A nova configuracdo da cadeia de valor
A empresa do século XXI
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Adaptado de Ohmae, K. Os nowos limites da empresa. HSM Management, n. 8, maio-junho 1998, p.
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E claro que depende do nivel de dominio que a empresa exerce na sua cadeia,
pela marca, consumidores, tecnologias, competéncias, etc. Contudo, criar e

implementar uma estratégia depende fundamentalmente de pessoas alinhadas
técnica e estrategicamente. Entdo, investir em treinamento, atualizacao e formacéo é
o tipo de custo que agrega valor para as atividades dos processos logisticos.
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A sintese das atividades das empresas em transicdo € mostrada na Figura 3.
Kotler (1999) conseguiu captar o estagio que uma empresa moderna deve estar
alinhada com as melhores praticas. A medida em que aumenta a complexidade das
cadeias de valor aumenta a complexidade dos servi¢cos logisticos, requerendo novas
organizacbes baseadas em equipes criativas e multi-especializadas.

Qual politica de RH deveria ser projetada para apoiar todas estas mudancas de
uma vez na velocidade requerida? ApOs terminar de implementar a politica, esta
pode estar obsoleta. Portanto, uma postura estratégica da ARH e sua participacao
no processo de desenvolvimento organizacional logistico tém contribuicdo sinérgica,
haja vista a importancia na cadeia de valor.

Figura 3 - Empresas em transi¢ao
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Melhorar por si s6 Melhorar fazendo benchmarking com outros
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multidisciplinares
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Fonte: Kotler (1999:35)

Um modelo de gestdo de custos que suporta tais decisdes levando em
consideracdo o tempo, a localidade, os parceiros, a qualidade, e o valor adicionado
para toda a cadeia € o modelo ideal para apoiar esta transicdo. O valor para o
cliente pode ser mensurado a partir de pesquisas de satisfagdo com o servico. Do
ponto de vista financeiro, a utilizacdo de indicadores tais como: a receita por
funcionario, o lucro por cliente, o custo por processo de negécio, entre outros. Torna-
se imprescindivel a comparacdo com servicos logisticos de diversos niveis como
forma de monitoramento, de melhoria e diferenciacdo dos servicos, aumentando,
desta forma, o valor para o cliente dentro de padrdes de custos bem administrados.

4. Desenvolvimento Organizacional Logistico e a Adequacao do Custeio

Bowersox (1986) afirma que a estrutura logistica como uma organizacao
integrada € datada dos anos 50. O agrupamento de fungdes numa Unica
organizacdo aumentou a probabilidade de integracdo que durou 35 anos, entretanto,
ndo conseguiu a integracdo logistica. Na metade dos anos 80, a énfase mudou da
funcdo para o processo. No bojo da reengenharia de processos, as empresas
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comecaram a avaliar que papel a competéncia logistica poderia realizar no processo
geral de criacdo de valor para o cliente. A questdo central € como gerenciar melhor
todo o processo logistico.

A integracdo inter-funcional deve combinar as atividades de marketing e
manufatura com a integracdo das atividades de transporte, inventario,
desenvolvimento de novos produtos, manufatura flexivel e servicos ao cliente. Esta
integracdo exige que as estruturas tradicionais sejam desagregadas e entdo
recombinadas através de caminhos Unicos e novos. O custeio por atividades é o
mais adequado para atender estes novos processos logisticos.

A configuragdo da organizacdo é caracterizada por uma cultura extremamente
diferente e relacionada ao gerenciamento e compartiihamento da informacdo. Na
estruturacdo da logistica, é importante avaliar as competéncias atuais, para explorar
melhor a logistica. O aumento de valor para o cliente, a estruturagdo horizontal e a
sinergia, devem auxiliar na busca da produgcdo maxima a partir de insumos minimos.

Os novos desafios logisticos advém da virtualidade em que os grupo de
empresas flexiveis trabalhando juntas possam combinar competéncias essenciais
individuais, aumentando o impacto das empresas provedoras de servi¢os logisticos.

As organizacdes logisticas podem ser melhores idealizadas se forem vistas
pela otica do provedor de servicos de logistica integrada — PSLI, ou seja, esta
organizacdo tem como foco principal a busca de solucdes logisticas de alto
desempenho, focada nos processos logisticos.

O processo € um conunto de atividades estruturadas e mensuradas,
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. Um processo é uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no
tempo e no espaco, com comeco, fim, inputs e outputs claramente identificados: uma
estrutura para agao. Os processos sdo a estrutura pela qual uma organizagao faz o
necessario para produzir valor para os clientes.

O processo logistico sob o enfoque do provedor logistico pode ser
benchmarking para o processo logistico da empresa, na alternativa dela terceirizar
todo o seu processo logistico. Os PSLI podem ter configuracdes diversas devido ao
seu escopo de atuagdo. Em geral, um provedor considerado PSLI vende solugdes
logisticas que incorpora todas as atividades essenciais de forma integrada:
transporte, processamento de pedidos, controle de inventarios, localizacdo de
centros de distribuicdo, armazenagem, embalagens, logistica reversa etc. Devido a
todas essas caracteristicas a configuracdo estrutural que mais se adapta é a
Adhocracia.

O meétodo de custeio para as atividades logisticas, componentes dos processos
logisticos integrados é o método de custeio ABC/M (Activity-based
Costing/Management). Primeiro este método € recomendado para empresas que
tenham alta participacdo de custos indiretos nos custos totais, que é o caso dos
processos logisticos. Segundo, a divisdo de processos de negocios tais como:
transporte, armazenagem, manuseio de produtos, estocagem, embalagem, sistemas

de informacdes, desenho de projetos especiais, etc., € quase que natural neste tipo
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de negocio. Terceiro, 0s objetos de custos podem variar amplamente, por exemplo:
contratos de servicos por prazo determinado, cliente, fornecedores, equipamentos,
instalacdes, canais, rotas, modalidades de transportes, espaco de armazenamento,
etc.

Anteriormente e para atender as necessidades estratégicas é recomendado
utilizar os conceitos do custeio-alvo (Target Costing). Justifica-se sua recomendacéo
pelo fato de sua estrutura conceitual contemplar as principais decisdes estratégicas.
Suas ferramentas de andlise de fungé@o, e analise valor permite auxiliar na escolha
das melhores alternativas que equaciona melhor a relacdo: qualidade-preco-
funcionalidade-lucratividade, restando é claro o custo para definir o trabalho e o tipo
de organizacao que melhor atende ao projeto logistico.

5. A Configuracao da Adhocracia Aplicada ao PSLI

A Adhocracia € uma configuracdo (figura 4), ou seja, uma estrutura organica,
com pouca formalizagdo de comportamento; grande especializacdo horizontal do
trabalho baseada no treinamento formal; tendéncia para agrupar especialistas em
unidades funcionais com finalidades de administracdo interna, mas desdobrando-se
em pequenas equipes de projeto baseadas no mercado para levar a efeito seu
trabalho; apoio nos instrumentos de interligacdo para encorajar o ajustamento
mutuo, sendo estes a chave para o mecanismo de coordenagdo, dentro e entre
essas equipes; e descentralizacado seletiva dentro e para essas equipes as quais
estdo localizadas em diversos pontos da organizacdo e envolvem varias
combinacdes de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operacéo (Minztberg,
1995).

Figura 4 - Configuracdo Estrutural: Adhocracia

Principal mecanismo de Ajustamento mutuo.
coordenacdao:
Parte chave da organizacéo: Assessoria de apoio (na Adhocracia Administrativa, juntamente

com o nucleo operacional na Adhocracia Operacional).

Principais parametros para |Instrumentos de integracdo, estrutura organica, descentralizacao
delinear: seletiva horizontal, especializacdo do trabalho, treinamento,
agrupamento concorrente funcional e por produto (no nosso caso
por projeto)

Fatores situacionais: Ambiente complexo e dindmico (algumas vezes dessemelhantes);
jovem (especialmente a Adhocracia Operacional); sistema técnico
sofisticado e muitas wezes automatizado (na Adhocracia
Administrativa); segue a moda

Fonte: adaptado de MINZTBERG (1995:250)

O ambiente de um PSLI é considerado complexo e dindmico, tendo que ajustar
suas atividades aos diversos niveis de servicos dos clientes, constituindo-se, dessa
forma, novos projetos. Na fase de desenvolvimento de projetos € ideal: a
participacdo de equipes multidisciplinares com especializagdo em transportes,
armazenagem, estocagem, embalagem, sistema de informacdes, custos e finangas,
entre outros. Apos a implementagdo, ha uma transicdo para a burocracia
profissional.
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O perfil das pessoas na Adhocracia € discutido por Minztberg (1995), onde
afirma, primeiramente, que muitas pessoas, especialmente aquelas criativas, ndo
gostam tanto da rigidez estrutural quanto da concentracdo de poder. Periodicamente
mostram pouca tolerancia pela fluidez, confusdo e ambigulidade; nesta situacdo, os
gerentes anseiam por mais definigcao da estrutura.

Minztberg relata o resultado da pesquisa de Reeser na organizacéo de projetos
aeroespaciais, quanto as ambiguidades estruturais: ansiedade pelo eventual término
do projeto; davidas dos membros de quem era o chefe; quem indicar para ser
promovido; pouco senso de lealdade em razdo das frequentes transferéncias entre
organizacdes de projetos, a falta de clareza nas definicdes de servico, nas relacdes
de autoridades e linhas de comunicacdes, desenvolvimento aleatério e néo
planejado do pessoal causado pelo pouco tempo sob um gerente, intensa
competicdo por recursos, reconhecimento e recompensas. Na Adhocracia, o conflito
e a agressividade sdo elementos necessarios, e a fungdo dos gerentes é canaliza-
los para fins produtivos.

Neste ponto, observa-se a necessidade de equipes multifuncionais na
integracdo logistica e o perfil das pessoas para trabalharem em grupos do tipo
Adhocracia; o que falta € desenvolver treinamento adequado estimulando as
caracteristicas da mutualidade e administrando os conflitos para alcangar os
objetivos organizacionais. O custo do treinamento deve ser tratado como um
investimento em capital intelectual, caso seja tratado gerencialmente como um custo
do periodo (despesa), distorce totalmente a andlise. O tempo de ativacdo destes
custos depende da politica de renovacdo do treinamento, caso seja constante, o
ciclo de vida da aplicagcdo de conhecimentos especificos pode ser utilizado para
estabelecer o tempo de amortizacdo dos investimentos em conhecimento.

Na figura 5 apresenta-se um exemplo do fluxo de um processo de decisao ad
hoc (que significa adequadamente) com alguns membros e unidades de partes de
uma empresa de servi¢os logisticos. No ponto 1, um vendedor visita um cliente que
sugere a modificacdo ou o desenho de um servico logistico. A sugestdo passa por
varios niveis da hierarquia encarregados, gerentes, vice-presidentes (2, 3 e 4), até
uma decisdo ser tomada no topo (4) para criar uma forca-tarefa de analistas e
gerentes de linha com o objetivo de investigar e fazer recomendacdes (5 e 6). A alta
administracdo aprova as recomendac¢fes subseqlentes para introduzir um novo
senvigo (7) e implementar procedimentos (8 e 9). Eventualmente, o vendedor retorna
ao cliente com o novo servigo (10).

Este exemplo, abaixo, de configuracdo da Adhocracia apoiado por informacdes
estratégicas dos precos-alvo, lucros-alvo e dos custos-alvo dos diversos objetos de
custos logisticos, levando em consideracdo a analise do custo total, é a solucdo
idealizada neste trabalho. E claro que conceitos consagrados como o custeio
variavel e o custo padrdo sao plenamente utilizados na proposicdo de um modelo
mais robusto de avaliagdo de desempenho financeiro.
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Figura 5 — Fluxo de decisdes ad hoc

Planejamento
estratégico

Controller

Treinamento de/pe$

Pesquisa operacjonal

Programacéao das opefacdes de

Estudo de tempos
e movimentos

Pessoal de
escritorio

-

Compradore Operadores

de veiculos

o

Vice-
presidente
operagdes

Gerentes dg
dperacdes

©,

Encarregados

Conselho de Administragéo
Presidente

(

Assessoria do

Consultoria
juridica

Relag Bes publicas

Relag des industriais

Pesquisa e tkesenvolvimento

Folha de pagamento

regionais de
vendas

Gerentes
distritais de
vendas

Hestaurante

Operarios Vendedoxes Pessoal de
deCDe rota/trafico
armazens

/

Adaptado de Mintzberg 2003 p. 29 e 31

Esta é a proposicdo em resposta a pergunta colocada de como a gestdo de
custos pode auxiliar o processo logistico integrado, organizado para atender aos
clientes com os mais altos niveis de servicos. Pelos argumentos expostos até aqui,
recomenda-se que a gestdo de custos considere a Adhocracia como a configuragéao

organizacional

mais adequada para servicos

logisticos (projetos) de alto

desempenho. O custo-beneficio de desenvolvimento das equipes inter-funcionais é
fundamental para consecucdo da organizacdo logistica flexivel. O modelo proposto
baseia-se na composicao de conceitos do custeio-alvo, custeio ABC, custeio variavel
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e custeio padrdo. Os outros conceitos essenciais para 0 modelo devem ser
relacionados como a 6tica deste modelo.

6. Formacao e Desenvolvimento de Equipes e os Custos Relacionados.

Quando a empresa trabalha por projetos, o treinamento de equipes e do lider
torna-se importante para a efichcia em cada projeto. Chiavenato (1994) conceitua a
formacdo e o desenvolvimento de equipes como uma técnica de alteracéo
comportamental, onde grupos de empregados de diversas especializacdes reinem-
se sob a coordenacdo de um especialista ou consultor. No trabalho em equipe, as
barreiras hierarquicas e os interesses especificos sao eliminados, proporcionando
uma predisposicao para a colaboracéo irrestrita e inovagao.

O conceito de equipe de trabalho auto-gerenciada embute a idéia de que
multiplos pontos de vista frequentemente sdo melhores do que um. Bowersox (1986)
afirma que isso amplia o poder comportamental do grupo de duas maneiras.
Primeiro, o comité ndo € estruturado para a resolucdo de um problema especifico,
apos avaliar e fazer recomendacfes ele era desfeito. Na logistica, tais comités ou
grupos de trabalho podem ser formados para facilitar uma aplicagdo de um novo
software, a selecdo de um novo local de armazenamento, analise de projetos
logisticos de novos clientes, realizar auditorias e ou revisdes nas recompensas etc.

Segundo, a equipe tem poder para tomar decisdes que levem a uma maior
eficiéncia e eficacia do trabalho inter-funcional ao qual foi designado, por meio de
responsabilidade individual e muitua. O pressuposto € que um grupo altamente
motivado apresentando diferentes habilidades e conhecimentos poderiam ter maior
sinergia do que a organizagdo vertical tradicional e propiciar aos proprios
trabalhadores guiarem seus trabalhos.

Parte do atrativo da equipe é conseqiéncia da visdo focada nos processos, em
contraste com a visdo funcional. O sucesso das equipes estd mais relacionado a
projetos especiais do que continuos.

A natureza do trabalho logistico de alto nivel de servico oferece ampla
oportunidade para a formacgéo de equipes inter-funcionais. Sele¢éo e elaboragao de
ordens de armazenamento, recepcao e processamento dos pedidos dos clientes e
solucdo de problemas com a quantidade de expedicbes, sdo areas onde as equipes
podem inovar.

As equipes de desenvolvimento de projetos logisticos devem obter maior
comprometimento na continuidade do trabalho, haja vista que aprende na busca da
melhor solucéo para o projeto logistico.

Treinamento de Equipes e Aprendizagem

Chiavenato (1994) recomenda o treinamento da sensitividade por ser um dos
métodos mais eficazes na melhoria da competéncia interpessoal, na diminuicdo da
ansiedade e na reducédo do conflito intergrupal. Os principais objetivos sao:
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1) Aumentar a auto-apreensdo acerca do proprio comportamento em contexto
social, aprendendo com 0s outros.

2) Aumentar a sensitividade quanto ao comportamento dos outros.
Desenvolvimento da capacidade de inferir acuradamente as bases
emocionais das comunicac¢des interpessoais.

3) Aumentar a conscientizacdo dos tipos de processos que facilitam ou inibem o
funcionamento do grupo. Trata-se de como lidar com participacédo, intrigas,
colaboracéao, conflitos.

4) Aumentar as habilidades orientadas para o diagnéstico e para a acao nas
situacdes sociais, interpessoais e intergrupais.

5) Ensinar a aprender, ou seja, como analisar continuamente seu proprio
comportamento interpessoal, no sentido de encontrar-se e engajar-se em
interacdes interpessoais mais eficazes com 0s outros.

Quanto a aprendizagem, a organizacdo precisa desenvolver a capacidade de
reter a experiéncia e repassa-la através de funcionérios e gerentes. A chave para a
logistica flexivel e efetiva esta na capacidade de formular hipéteses e avaliar
cenarios de operacdes alternativas.

As competéncias para o futuro sdo muito menos baseadas em conhecimentos
especializados e focadas muito mais em capacidades relacionadas com andlise,
integracdo, motivagao e criatividade.

Vergara (1999) realca a importancia da comunicacdo, da discussao grupal, do
viver com outras pessoas, do cruzar com suas histérias de vida. A atuacao do lider é
de facilitador e instigador da discussao grupal, aquela capaz de trocar informacdes
sobre a rede individuais, provocar a equipe para clarificar suas posi¢oes, instigar a
empatia, monitorar as possibilidades que se criam apesar das diferencas e reorientar
tais possibilidades. Seu compromisso € somente com o desenvolvimento da equipe.

A logistica deve ser vista como uma competéncia. As organizacbes estao
substituindo o conceito de “fun¢des” pela consideragao de “papéis” e “competéncias”
que serdo necessarios no século XXI.

Competéncia essencial (core competence) — € uma combinacdo de varias
tecnologias (hardware e software), aprendizado coletivo (multinivel, multifuncional),
capacidade de compartilhar (além das fronteiras empresariais e geograficas). Uma
competéncia essencial pode ser representada como uma funcdo multiplicadora
desses trés elementos. Para administrar as mudangas competitivas, 0S executivos
defrontardo com desafios novos e complexos.

Logistica € a competéncia central dos provedores - PSLIL Eles fazem
investimentos em equipamentos especializados, armazéns e centros de distribuicao.
Séo flexiveis nas entregas, proporcionam reducdo de custos e melhoria no
desempenho operacional, tais como: organizacdo da rede; custos de transporte;
custo de mao-de-obra; volume dos itens das linhas processadas; freqiéncia das
entregas; padrdes de pedidos; niveis e mix de estoques etc.
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O uso desta abordagem reforca uma estratégia de continuo aprendizado e
aperfeicoamento, quando da contratacdo de uma pessoa em funcdo da habilidade
que ela jaA possui e do potencial de suas habilidades em diversas outras
competéncias.

Tipos de Equipes

Um PSLI com caracteristicas de redes organizacionais geralmente se forma
com base em competéncias especificas de cada uma delas. O modelo parte de uma
filosofia de administracdo ainda mais participativa e recria as fronteiras da
organizacdo. Um provedor pode contratar ou fazer aliangcas com transportadoras,
armazéns, despachantes, entre outros, administrando como uma rede de
organizagoes.

Milkovich & Boudreau (1998) analisaram a estrutura em rede e descreveram
que a filosofia e os valores da rede baseiam-se na eliminacdo das fronteiras para
clientes e fornecedores, tiram a énfase das especializacbes funcionais, colocam
énfase no cliente e na equipe como um elemento fundamental da construgdo. As
implicacdes de RH consideram que a carreira € de responsabilidade individual:
uma descricdo genérica de tarefas, as opc¢des de treinamento ficam a cargo do
empregado, o sistema recompensa o desempenho individual e a equipe, sendo que
as informacdes sdao amplamente acessiveis.

O trabalho em equipe tem o potencial de aumentar a comunicagcdo e a
autonomia e liberar a criatividade dos empregados. A Figura 6 mostra os tipos de
equipes, bem como o grau de autonomia.

Figura 6 - Tipos de Equipes
Tipo de equipe

Exemplo tipico Grau de autoridade

1.Supenisor e woluntarios discutem Grupo de Contribuicdo para a solucao de
problemas de trabalho uma vez por qualidade problemas localizados; aconselhamento
semana. e envolvimento.
2.Equipe interfuncional que se Equipe Responsabilidade para resolver
encontra semanalmente para interfuncional problemas ou realizar projetos
trabalhar com problemas interfuncionais.

interfuncionais ou em um projeto.

3.Empregados de determinada area Semi- Responsabilidade pelos resultados e
gue funcionam como uma equipe autbnoma pelos procedimentos utilizados.
constante, com supenisao.

4.Empregados de determinada area Equipe de Responsabilidade pelos resultados e
qgue funcionam como uma equipe trabalho auto- pelos procedimentos utilizados.
constante, sem supenisao. dirigida

5.Empregados tomam o lugar da Equipe de Completa um processo inteiro do
antiga  estrutura  organizacional. processo trabalho que resulta em bens/senigos
Autoridade da equipe é ampliada, para os clientes externos ou internos.

diminuindo a necessidade de
apoios.
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Na organizacdo logistica, pode-se combinar os diversos tipos de equipes
devido a diversidade de competéncias envolvidas. O tipo 1 pode ser usado para
resolver problemas de qualidade; o tipo 3 pode ser usado para avaliagcdo do
resultado da area. Os principais tipos sdo do tipo 2 para desenvolvimento de
projetos logisticos; do tipo 4 para fungdes mais ligadas aos clientes, e do tipo 5 para
prestar servicos de alto nivel no processo com possibilidades de melhoramento
continuo.

ApoOs analisar as variedades de tipos de equipes, é dificil afirmar que um
conjunto de praticas de RH seja melhor para gerencia-los do que outro dependera
do diagnoéstico e da estratégia a ser adotada para formar e treinar as equipes
visando maior agregacao de valor aos clientes e a organizacao.

Os custos relacionados ao desenvolvimento e formacdo de equipes inter-
funcionais sao de obtencédo de mais competéncias (fora sua especializagéo), sele¢céao
de novos funcionario-chave para completar o grupo, treinamento em lideranca e
inter-relacionamento, treinamento em negociacado, treinamento em conhecimentos
sobre estratégia, leitura direcionada a atualizagcdo e potencializagdo de novas
solugbes, etc. Investimentos estes que se transformardo em custos dos servicos
mais tarde, merece uma classificacdo sobre custos de servicos especificos e custos
institucionais, para efeito de alocacdo mais justa para as atividades logisticas. As
metas oriundas da estratégia é quem orientara os investimentos em formacéao de
equipes, além de orientar os funcionarios no processo de agregacao de valor para
os clientes e acionistas.

7. O modelo proposto

As empresas modernas que lideram seus mercados tém aumentado seu
desempenho logistico que permanecerd um fator critico de sucesso a medida em
que a complexidade aumenta. Por isso, as empresas procurardo as formas mais
eficientes e eficazes de organizar e gerenciar o servico ao cliente. Isto requerera a
criacdo de solucbes organizacionais inteiramente diferentes para estender bem alem
das operacdes internas da empresa.

A inovacao sofisticada requer uma configuracdo que seja habil em fundir os
especialistas advindos de diferentes especializacdes em equipes de projetos ad hoc
que funcionem regularmente.

O treinamento de equipes, estudado neste artigo, deve estar em conformidade
com as necessidades dos projetos na configuracdo da Adhocracia.

Neste ponto € exigida uma mudanca nos modelos de mensuracdo onde
devemos deixar de tratar os custos de pessoal como custos controlaveis apenas e
trata-los como gestado do desenvolvimento e renovacao.

Nosso modelo deve basear-se em novas formas de mensuracédo de resultados
e desempenhos, conforme Bernardo e Musetti (ver figura 7), medindo com
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profundidade sem perder a nocdo de amplitude. Propbe-se entdo, o uso das
melhores praticas de custeio a seguir apresentadas.

Os conceitos dos métodos de custeio alvo sdo balizadores da formacédo das
competéncias alvo dentro do planejamento estratégico. A criagdo de um ambiente
altamente competitivo para atingir o alvo deve ser o diferencial no tratamento da
forca de trabalho. Os programas motivacionais devem pautar-se pelos indicadores
de desenvolvimento na carreira profissional bem como na renovacédo das idéias. Os
sistemas devem contribuir para a ampliacéo e difusdo do conhecimento. O foco deve
centra-se em propasitos, processos e pessoas mais do que, estratégias estruturas e
sistemas.

Figura 7 — Modelo de Gestéao Estratégica de Custos Logisticos

Atividades — LI OBTENCAO PLANTA DISTRIBUICAO

GEC - Logisticos AO1 | AO2 | AOn | AP1 | AP2 | APn | AD1 | AD2 | ADn

Custo no Benchmarking

Custeio Alvo Kaizen

Custeio Variavel (direto)

ABC/ABCM

GECON

Custeio Padréo (ERP)

Analise do Custo Total

Custo Organizacional

Oticas

¢ Qualidade
e SCM

e Valor

¢ Cliente

e Scorecard

e Competéncias Essenciais

Bernardo (2002) SIMPOI

Os conceitos do método de custeio ABC/M ajudam a mapear 0S processos € a
contribuir na formacdo das competéncias exigidas pelas atividades. Além do mais, a
utilizacdo do indicador de renovacdo das atividades e processos devera ajudar a
recriar 0s processos de negocios. Os diversos objetos de custos (ver figura 8)
mensurados adequadamente serd um grande aliado para o estabelecimento de
avaliacfes cruzadas.

Figura 8 — Objetos de Custos Logisticos

Atividades — LI Objetos de Custo
GEC - Logisticos Produtos Clientes Projetos Processos

Al. Transportes

A2. Estocagem

A3. Processamento de Pedidos

A4. Aquisicao

A5. Embalagem Protecao

A6. Armazenagem

A7. Manuseio de Materiais

A8. Gestdo de Informagdes

Bernardo e Musetti (2002) SIMPOI

O conceito de custo padrdo é importante a medida em que os padrdes servirem
para serem suplantados pela renovagdo dos servicos, criando novas fontes de
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diferenciacdo. Ao contrario do passado os padrdes sdo estabelecidos para serem
alterados sempre que novas idéias aparecam.

Figura 9 - Processo de custeio-alvo Logistico

Etapas

Plano de desenwlvimento de nowo projeto logistico

Plano de lucros de longo prazo e plano corporativo de
desenwlvimento de nowos projetos logisticos

Merchandising

Conceituacao de produto e plano de desenwlvimento

Plano detalhado de desenwlvimento e diretriz de
desenwolvimento

Determinacdo de pregcos de venda-alvo

Determinacdo de custo-alvo para os produtos

Proposta de planejamento do investimento na planta

Decomposicdo do custo-alvo em elementos de custo e em
elementos funcionais

Decomposicao de custos-alvo especificos por pecas

Projeto do produto e atividades de determinacéo de custos

Estimativa de custo na etapa de projeto (utilizando tabelas de
custo)

Plano

de transferéncia de producdo

Avaliagdo do processo de custo-alvo

O modelo de gestédo de custo logistico, inicialmente proposto, para equipes de

alto desempenho, em sua esséncia deve considerar:

1.

2.

Visualizar mudancas estratégicas e decidir pela estratégia de diferenciagéo,
nos servicos logisticos de alto nivel;

Adequar sua organizacdo na nova configuragcdo da cadeia de valor proposta
por Ohmae (figura 2) considerando as fungbes conectadas em rede
terceirizada e fungcbes essenciais centralizadas;

Iniciar o processo focando os aspectos de transicao identificado por Kotler
(figura 3);

Desenvolver uma organizacdo baseada em competéncia na configuracao
adhocracia estudada por Minztberg (figura 4);

Estabelecer um fluxo de decisbes ad hoc (figura 5) para avaliar e desenvolver
projetos logisticos;

Formar as equipes com base nas metas estratégicas e investir pesadamente
em treinamento para adquirir e consolidar conhecimento diferenciado;

Utilizar o modelo de gestdo estratégica de custos logisticos proposta por
Bernardo e Musetti (figura 7);

Estabelecer os alvos para os principais objetos de custos (figura 8). Estes
alvos também orientam o treinamento de equipes especializadas em
produtos, clientes, processos, projetos e atividades logisticas;

Seguir as fases do custeio-alvo (figura 9) para assegurar o lucro meta de
longo prazo;

O modelo conceitual de custos da mao-de-obra, a ser aplicado futuramente,

deve considerar além destes trés principais métodos de custeio, as Oticas da
qualidade, cadeia de suprimentos, e do equilibrio entre diversos indicadores do tipo
scorecard, e a mensuragcao econdémica proposta pelo Gecon.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

Em trabalhos futuros uma aplicacdo pratica deste modelo em empresas de
servicos logisticos de alto desempenho, podera confirmar ou refutar tal modelo.

8. Conclusodes

A questdo do tema deste trabalho proposta no tdépico 2 é: como a gestao de
custos pode auxiliar o processo logistico integrado, organizado para atender aos
clientes com os mais altos niveis de servi¢cos?

Partiu-se da hipétese de que a Adhocracia constitui-se na configuracao
organizacional mais adequada para servicos logisticos de alto desempenho. O
desenvolvimento das equipes inter-funcionais € fundamental para consecucdo da
organizacao logistica flexivel. Em resposta considera-se:

O ambiente esta em constantes mudancas, portanto, novas solugcdes de
mercado baseadas no atendimento ao cliente estardo sempre em evolugdo na
administracdo dos negdcios: as equipes sdo a chave no processo de adaptacdo e
desenvolvimento das organizacoes.

As empresas modernas ligadas em redes dependem fundamentalmente de
logistica integrada com enfoque na gestdo de processos de negdécios utilizando
equipes multidisciplinares.

As organizagdes logisticas das empresas se aproximam da organizacdo do
provedor de servigos de logisticas integrada — PSLI, através dos processos voltados
para o nivel de servicos ao cliente, constituindo-se em benchmarking para as
primeiras.

A Adhocracia se apresenta como a melhor configuracdo de organizacdes do
tipo PSLI, oferecendo a base cientifica para o estudo do desenvolvimento das
equipes multidisciplinares.

Nas Adhocracias, os diferentes especialistas devem unir esforcos em equipes
multidisciplinares, cada uma formada em torno de um projeto de inovagao
especifico. O controle do processo de formulacdo estratégica na Adhocracia nao
estd claramente definido, se na cuUpula estratégica ou em qualquer outro ponto da
organizagao.

Deve-se distinguir entre grupos de trabalhos (comités) das equipes de projetos,
pois estas Ultimas atingem maior nivel de eficacia e eficiéncia no resultado da
empresa.

O treinamento de equipes eleva o desempenho das equipes, mas € necessario
gerar aprendizado e formar competéncia inovadora de dificil imitacdo, constituindo-
se em vantagem competitiva.

Conhecer os tipos de equipes € vital para adequar os niveis de decisées de
acordo com a magnitude, temporalidade, especialidade, multifuncional, geogréfica e
processual.
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A gestdo de custos deve estar orientada mais para medir o desenvolvimento
das competéncias e da renovacao do conhecimento do que controlar custos de mao-
de-obra.

O modelo proposto utilizando os conceitos de alvo e atividades no
estabelecimento de padrfes poderdo ser mais util a criagdo de valor na empresa.
Este modelo é considerado mais viavel para equipes de alto desempenho na
configuracdo da Adhocracia para servi¢cos logisticos integrados. Recomendamos a
adocao da sequéncia do nosso modelo de gestdo de custos logisticos para equipes
de alto desempenho em servi¢os logisticos de alto valor adicionado.

Novos estudos, incluindo a questdo das aliancas na ARH, devem ser
empreendidos para complementar a formacdo e o desenvolvimento de equipes
aptas a interagir de forma mais eficaz e ajustar o modelo para suporte as decisdes.
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