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GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS LOGISTICOS
Area Tematica: Gestio Estratégica de Custos

Resumo

O mercado exige das empresas atuar com velocidade e
flexibilidade sem relegar a oferta de produtos e servicos com precos
reduzidos e elevados niveis de qualidade. A logistica tem se revelado
um recurso da maior importancia, neste sentido, sendo largamente
utilizado nas acdes de marketing e operagbes. O desafio da
contabilidade, por meio da gestdo estratégica de custos, € captar e
mensurar o significado desta contribuicdo para o bom desempenho
empresarial.

A crescente necessidade dos consumidores de maior variedade de
produtos, ao lado das alteragcbes na geografia dos mercados tem gerado a
necessidade de criar novos compostos de produtos e rever os requisitos de
nivel de servico. A gestdo da cadeia de suprimentos, apoiada num conceito
orientado para o fluxo, tem com objetivo integrar recursos ao longo do trajeto
gue se estende desde os fornecedores até os clientes finais.

Os custos de transportes tem aumentado devido ao aumento em
componentes tais como: pre¢co dos combustiveis e custos de capital (juros) que
tendem a aumentar o custo de manutencdo de estoques. A integracdo da
cadeia de suprimentos tem como objetivo reduzir custo e melhorar o servico ao
consumidor, levando em consideracdo a otimizacdo dos recursos materiais e
humanos, inclusive seu impacto ambiental, através da gestdo do processo
logistico, decorrente da implantacdo de melhorias de produtividade.

A logistica tem tratado, principalmente, de operacdes industriais ou
militares, mas a medida que a economia continue seu deslocamento da
manufatura para servicos havera maiores oportunidades para se adaptar aos
atuais principios e conceitos logisticos para empresas que produzem e
distribuem servicos ao invés de produtos tangiveis. Para Ballou (1993: 37)
“organizagdes de servicos tem muitos problemas logisticos, como localizagao
de agéncias bancarias, atendimento médico e servicos de manutencdo
telefénica e, na maior parte das vezes, estes problemas se concentram no lado
do suprimento, quanto a estoques ou mesmo fretes de bens tangiveis”.

Balou (1993: 366) afirma que “a logistica do setor de servigos pode
tornar-se uma area de ponta da economia” visto que tem crescido a proporgao
mao-de-obra, indlstrias e instituicbes engajadas em atividades de producéo e
servicos. Para este autor, 0os conceitos e principios da logistica vistos na
administracdo de bens fisicos também podem ser empregados de modo
igualmente eficaz para a distribuicdo de servicos. As diferencas residem em:
definir o que € distribuicdo do servi¢o oferecido; definir quais sdo as fungbes de
transporte, estoque e outros; e quantificar as variaveis de compdem as fungdes
e o nivel de servigco oferecido aos clientes.” (Ballou, 1993: 384)

O objetivo deste trabalho € discutir, a luz dos conceitos da logistica
empresarial, a contribuicdo da gestado estratégica de custos para melhoria do
desempenho das organizacdes. Para tanto, sera apresentada uma breve
caracterizacdo da logistica empresarial, seguida do seu impacto nos custos,
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nogdes de gerenciamento logistico, cadeias de suprimento, desempenho
competitivo, mensuracédo do sistema logistico e niveis de informacéo.

1 - Logistica Empresarial

Definida como o campo da administragdo que se preocupa com a
organizacdo de recursos necessarios para colocar produtos e servicos onde e
guando os consumidores os desejam, de acordo com Ballou (1993: 17), a
logistica empresarial, tem na literatura diversas definicbes e significados, o que
nos leva a um conjunto de terminologias para designar as areas onde se
desenvolve, tais como: transportes, distribuicdo, distribuicdo fisica, suprimento
e distribuicdo, administracdo de materiais, operacdes e logistica.

De acordo com Gasparetto et al (1999: 4) o processo logistico divide-se
em suprimentos, apoio a producdo e distribuicdo fisica, onde: o processo de
suprimento refere-se a colocacdo de pedidos, transporte, recebimento e
estoque de materiais; 0 apoio a producdo constitui-se no fornecimento de
dados sobre tamanhos de lotes e alocacdo de produtos para fins de
planejamento e controle da producéo; e distribuicdo fisica as atividades depois
da producao até a entrega.

A logistica empresarial, segundo define Ballou (1983: 23) “associa
estudo e administragdo dos fluxos de bens e servicos e da informacéo
associada que os pdée em movimento” e implica tanto no suprimento fisico ou
administracdo de materiais como na distribuicéo fisica. A este conceito alguns
autores chamam de “gestdo da cadeia de suprimentos” ou “supply chain
management”, (Christopher, 1997), (Cooper, 1998) que contém importantes
implicacbes para o gerenciamento estratégico dos negoécios em geral. (Figura
1)

FIGURA 1: LOGISTICA EMPRESARIAL
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Adaptado de Ballou, (1993: 35)

Entende-se que todas as empresas, umas em maior outras em menor
grau, necessitam executar operacdes logisticas para desempenhar sua missao
ou propodsitos empresariais e que estas reunem, essencialmente, atividades de
transportes, estoques e comunicagoes.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

A distribuicdo representa para a economia um papel da mais alta
relevancia, no que se refere a bens e servigos quando se quer chegar “aos
consumidores nos grandes mercados mundiais” (Souza, 1999: 40-41),
considerando os altos custos de logistica no preco final de produtos e servigos.

Para a maioria das empresas o transporte € tdo importante que absorve
mais de dois tercos dos custos logisticos. Para outras a manutencdo de
estoques é sempre uma variavel critica porque faz-se necessario buscar o nivel
6timo de estoque que garanta a continuidade do suprimento e minimizacao dos
investimentos em estoques. Mas, para todas, o processamento de pedidos,
embora tendendo a gerar pequenos custos logisticos, constitui-se uma
atividade vital através da qual se inicia 0 processo de monitoracdo de produtos
e entrega de servigos.

Além das atividades principais de transporte, manutencdo e
processamento de pedidos o suprimento e distribuicdo fisica dentro das
organizagfes estd apoiado em atividades tais como: armazenagem, manuseio
de materiais, conservagao, aquisicao, programacao de produtos e manutencéo
da informacédo, constituindo-se como tarefas tipicas da logistica: localizar
depdsitos, alocar clientes a depdsitos, controlar estoques ou multiplos locais e
roteiros, programar veiculos.

A estratégia da logistica de classe mundial tanto se apoia na infra
estrutura fisica como nos sistemas de informacgdes, devido a necessidade de
prover a maior visibilidade da gestdo da cadeia de suprimentos de modo que a
eficacia da funcdo logistica da firma esta intimamente ligada a qualidade e
oportunidade de informacdes de custos e desempenho essenciais para correto
planejamento e controle (Ballou, 1993: 27)

A gestdo logistica empenha-se no desenvolvimento de planos
estratégicos e operacionais, consistindo de um planejamento de longo prazo
para comprometimento de recursos financeiros e humanos na distribuicao
fisica, apoio a fabricacdo, e operagbes de compras tendo como objetivo
especifico prover politicas, instalagées, equipamentos e sistemas operacionais
capazes de atingir metas de desempenho ao mais baixo custo possivel.

O plano logistico estratégico é que vai delinear as politicas relacionadas
com o tipo de armazéns que serdo usados, onde eles serdo localizados, onde e
gue sortimento de estoques sera estocado, filosofia de compra, como os
requisitos de transportes serdo satisfeitos, quais métodos de manuseio de
materiais serdo utilizados, e os métodos béasicos de processamento de
pedidos. (Bowersox, Closs e Helfeich, 1986)

Sua caracteristica mais importante estd em prover o desenho dos
sistemas pelo qual varios aspectos das operacfes logisticas seréo
coordenados, para tanto, uma perspectiva Util € obter uma compreensao das
forcas externas e internas que a influenciam, de modo que permita a
identificacdo, monitoramento e avaliacdo dos impactos das mudancas
ambientais decorrente da natureza dinamica dos fatores-chave, procurando
avaliar as varias direcdes e taxas de variagcbes e como se relacionam com as
operacoes logisticas.

Uma visdo da empresa como um sistema orientado para objetivos é
essencial para maximizar o impacto competitivo, especialmente do ponto de
vista logistico, na medida em que a distribuico fisica se constitui uma interface
critica entre consumidores e fabricantes. Bowersox e Closs (1996) enunciam,
como requisito essencial para uma organizagdo, melhorar continuamente seu
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sistema de mensuracdo de desempenho, através de uma estrutura geral que
permita guiar o planejamento operacional, tipicamente de curto prazo, nas
acOes do dia-a-dia.

O plano estratégico define o posicionamento da firma em relagdo as
suas competéncias logisticas alternativas. Um discusséo focada na extensdo e
combinacdo dos aspectos do planejamento estratégico para desenvolver guias
para controle do cotidiano, ou seja, do plano de operacdes logistico torna-se
um mecanismo para atingir as metas da organizacao.

O gestor deve estar posicionado de modo a ver a empresa como um
todo e ndo através de custos unitarios que encorajam a a¢gées que resultam em
eficiéncia de areas especificas sem a total apreciacdo do impacto em outras
areas. O custo total permite a integracdo das operacdes logisticas atravées da
cadeia de valor, onde cada participante torna-se responsavel por atividades
logisticas que maximizam o desempenho geral em termos da posicdo de
mercado ou de lucros.

De acordo com Bowersox & Closs (1996: 668) a correta alocacao e
monitoramento de recursos logisticos esta baseada na mensuracdo e controle
eficazes, constituindo-se em fatores criticos na criagdo e manutencdo de
vantagem competitiva, porque tem sido cada vez menor a distancia entre
atividades lucrativas e ndo lucrativas. O objetivo da gestdo logistica €
acompanhar o desempenho comparando-o com o planejamento operacional e
identificar oportunidades de aumentar a eficiéncia e eficacia.

Segundo Christopher (1997:57), a orientacdo para o fluxo, peculiar ao
gerenciamento logistico ndo faculta ao gestor prescindir da andlise de dados de
custos, porque inviabiliza a revelagdo do potencial de negociacdo que pode
existir dentro do sistema logistico, além de tornar dificil quantificar a relacéo
custo-beneficio e, consequentemente, dos impactos causados ao sistema
como um todo pelas politicas de distribuic&o.

2 — Custos Logisticos

As empresas sempre administraram suas atividades logisticas, mas
nem sempre tinham uma idéia clara de quanto isto lhes custava, pelo menos
até meados dos anos 50 (Ballou, 1993). A primeira aplicacdo do custo total a
atividade a logistica, segundo Bowersox & Closs (1996), foi apresentada por
Howard Lewis, James Culleton e Jack Steel em The Role of Air Freight in
Phisical Distribution, sob a tese de que em situacbes onde a velocidade e
dependéncia de distribuicdo aérea produziriam outros custos, tais como
armazeéns e estoques, para reduzir ou eliminar, altos custos prémios de
transportes e que seriam justificados pela obtencdo de um custo total mais
baixo, decorrente de uma cuidadosa integracdo de atividades logisticas.

Que a atividade logistica € importante para o setor industrial e militar ndo
existem ddvidas. E muito comum encontrar-se na literatura que a atividade
logistica € importante para todas as empresas porque é através dela que se
pode reduzir o tempo de atendimento dos consumidores pelo suprimento habil
de bens e servigos, assim como pela ampla possibilidade de racionalizacéo dos
recursos e consequentes economias em termos de custos.

Esta atividade ao ser desenvolvida gera os chamados custos logisticos
gue tem como principais elementos os transportes, manutengcdo de estoques e
o processamento de pedidos. A importancia dos custos logisticos tem sido
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medida pela sua comparacéo faturamento ou ao valor adicionado (vendas —
custos de mercadorias e servicos adquiridos de terceiros).

A pratica contabil tradicional, de acordo com Bowersox e Closs (1996)
falha em identificar ou definir responsabilidades, por contribuir para uma
agregacdo natural de contas, comum aos demonstrativos subdivididos por
areas de responsabilidade gerencial ou organizacional dentro de uma empresa.
Isto resulta em relatérios de informag¢des por unidades administrativas, mas
ndo contribui para andlise do custo total, tendo em vista que muitas despesas
associadas ao desempenho logistico permeiam diversas unidades da
organizacao.

Na atividade logistica tem-se considerado, com frequéncia, o custeio
baseado em atividades que procura relacionar todas as despesas relevantes
necessérias a adicdo de valor as atividades desenvolvidas, independente de
guando e onde elas ocorrem. O critério de desenho do sistema de custeio, ou
seja, as regras e procedimentos para identificacdo, agrupamento e definicdo
dos custos tém impactos decisivos no processo de tomada de decisdo, no
sentido de ajudar o gestor a entender os principais fatores que afetam as
despesas com logistica.

Nos negocios altamente sazonais, em que existe uma consideravel
lacuna de tempo entre 0 suprimento de materiais e outros recursos e a
realizagcdo da receita, custos significativos de manutengcdo de estoques e
desempenho de atividades logisticas podem nao ser associados prejudicando
a mensuracdo logistica, a menos que esta confrontacdo potencial fique
claramente entendida na definicdo do processo.

O custeio baseado em atividades procura definir despesas segundo os
eventos, ou seja, se o objeto de andlise é um pedido do consumidor, entdo
todos o0s custos que resultam desta providéncia contribuem para a formacgao do
custo total. A pratica mais comum é concentrar a atencdo nos estoques e
transportes que podem definir um formato amplo que incluem as inter-relagbes
entre custos das atividades e fungcbes relacionadas com componentes
logisticos.

Fatores chave, o estoque e o transporte, além de constituirem de 80 a
90% das despesas logisticas, representam as dimensdes temporal e espacial
ou geografica, respectivamente, das operacOes logisticas. O estoque por
disponibilizar o produto quando o consumidor 0 quer comprar, € o transporte
por posiciona-lo onde o consumidor o quer adquirir.

Uma compreensdo de como as organizacdes derivam Seus precos,
como estes se relacionam com seus custos e quais opgoes eles tem na gestao
e mensuracao dos seus custos é muito Util para os que desejam praticar gestao
estratégica nas relacées com seus fornecedores.

3 - Gerenciamento Logistico Estratégico

O nivel de servico logistico constitui-se a medida do que o consumidor
deseja receber para satisfazer suas necessidades, e é representado pela soma
dos elementos pré-transacdo, transacdo e poés-transacdo. De acordo com
Ballou (1993: 22) na competicdo por maior participagdo no mercado,
distribuicdo eficiente e eficaz, o nivel de servico pode ser a vantagem
necessaria para ser bem sucedido.
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O nivel de servicos afeta os custos e deve ser contrabalancado com
vendas potenciais de modo a maximizar a contribuicdo nos lucros. Seu impacto
nas vendas pode ser compensado pelos custos logisticos de prover tal servi¢o,
mas esta é uma relagdo dificil de determinar. Faz-se necessario determinar as
necessidade de servicos dos cliente e como elas podem ser mensuradas para
a elaboracdo medidas que possam ajudar a monitorar o desempenho logistico
junto aos clientes.

A mensuracdo de nivel de servico mais comum € feita por questionarios,
porém pode-se também gerar estatisticas de velocidade e confiabilidade
através dos documentos de entrega datados pelos clientes ou, ainda,
determinar os requisitos de servico desejado pelo cliente com base nas
infformacdes do pessoal de vendas ou diretamente do consumidor. Como, em
geral, muito pouco se sabe a respeito das reais necessidades de servico do
cliente, algumas firmas procuram manter elevado nivel de servico, o que pode
resultar em custos desnecessarios e precos maiores para os clientes.

O sistema logistico tem a responsabilidade de definir a estrutura interna
da empresa que devera controlar o fluxo de bens e servicos e planejar as
atividades logisticas. Suas opera¢gfes necessitam de arranjos organizacionais
formais ou informais para facilitar a resolugdo de conflitos, definindo linhas de
comando e responsabilidade, propiciando a existéncia de controle e avaliacao
de desempenho.

A estrutura ou sistema logistico devem ser pensados de acordo com 0s
objetivos de cada empresa. As empresas de servicos, por exemplo,
preocupam-se fundamentalmente com a fungdo suprimento porque consomem
0s bens adquiridos durante a producdo do servico ou seja 0 atendimento ao
cliente.

Para ao sistema logistico, Ballou (1993: 338) classifica como alternativas
organizacionais: informal, semi-formal e formal, resultante da acdo de forcas
internas, influenciada pelos valores, crengcas e tradigbes, assim como pela
importancia das atividades logisticas.

A organizacdo logistica informal procura a coordenacdo do esforco
através de incentivos de cooperagdo tais como: custos cruzados ou de
transferéncia entre as diversas atividades logisticas; rateios das economias de
custos ou, ainda, a criacdo de comités de coordenacdo que, no entanto, tém
pouco poder de implementacdo das suas proposi¢des, necessitando da revisao
das decisdes e operacdes pelo principal executivo como forma eficaz de
incentivo a coordenacao.

A organizacdo semi-formal ou matricial tem no gerente de logistica o
responsavel por toda a movimentacdo e armazenagem, embora nao tenha
autoridade direta sobre as atividades componentes da logistica dividindo-as,
assim como, os centros de custos, com um gerente de linha em cada area.
Deste modo, as linhas de responsabilidade e autoridade podem ficar ambiguas
gerando conflitos de dificil solucao.

A organizagdo formal estabelece linhas claras de autoridade e
responsabilidade para a logistica, que ocupa, na hierarquia organizacional, o
mesmo nivel das outras funcdes principais, conferindo ao executivo de logistica
a mesma voz na solugdo de conflitos econémicos.

De acordo com Ballou, (1993: 351) o processo de controle logistico
exercido a partir de metas, medidas de desempenho, comparagdes e acgdes
corretivas € exercido por excegdo. Ou seja, “enquanto o sistema logistico
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estiver produzindo os niveis de custo e de servico conforme planejados, ndo
necessario tomar nenhuma acao para ajustar as atividades”

Implicito no conceito de organizacdo formal existe a nocdo de que o
agrupamento de responsabilidades em uma unidade organizacional resultara
em melhoria das condicbes de controle, o que na verdade, se constitui uma
falacia, segundo Bowersox et al (1986: 35), uma vez que enfatizar a estrutura
em detrimento do desempenho ndo é suficiente para garantir o cumprimento da
missdo, de modo que a organizagao logistica vai depender de “‘missao
especifica, pessoal disponivel, e capacidade dos recursos”.

O posicionamento estratégico de uma empresa face a concorréncia,
segundo Cooper & Slagmulder (1999) deve ser buscado através da gestao de
custos entre as empresas participantes da cadeia de suprimento, que extrapola
as fronteiras da firma, porque o isolamento limita a eficacia do processo como
um todo na medida em que cada empresa confina sua analise a economia
local.

Faz-se necessario criar mecanismos de interagfes que permitam o
desenho de produtos que reduzam o custo ao longo da cadeia desde o
fornecedor até 0 consumidor, através do equilibrio entre
funcionalidade/preco/qualidade assim como pelo estabelecimento de relacdes
independentes, mas cooperativas, a fim de se criar uma rede onde se opere de
modo mutuamente sustentado.

Relativamente recente, o reconhecimento da logistica como vital para
obtencdo de vantagem competitiva tem se notabilizado, passando a fazer parte
da estratégia geral de marketing que preconiza colocar “o produto certo, no
lugar certo, na hora certa”. Neste sentido, entendida como um processo de
negdcio, 0 seu gerenciamento estratégico estendido para gestdo da cadeia de
suprimentos tem merecido um tratamento a nivel das principais decisdes
estratégicas dos empreendimentos de classe mundial.

Gerenciamento logistico, como entendido atualmente, segundo
Christopher, (1997: 2), “¢ o processo de gerir estrategicamente a aquisi¢ao,
movimentagdo e armazenagem de materiais, pegcas e produtos acabados’,
assim como os fluxos de informacdes correlatas, atraves da organizacdo e
seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividade
presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

A direcdo estratégica das organizacdes tem sido orientada por dois
vetores: vantagem em produtividade e vantagem em valor.

Para obter vantagem em produtividade, o gerenciamento logistico pode
proporcionar grande variedade de formas para aumentar a eficiéncia e a
produtividade e, consequentemente, contribuir para a reducdo dos custos
unitarios. Para obtencdo de vantagem em valor, pode adicionar valor a oferta
tornando-a diferente da concorréncia. (Christopher, 1997: 5)

A logistica propicia vantagens competitivas devido a melhor utilizagéo da
capacidade, reducdo de estoques e maior integracdo com os fornecedores em
nivel de planejamento e consequente aumento da vantagem em valor de
mercado, através de um servico superior ao cliente.

A missdo do gerenciamento logistico, de uma perspectiva estratégica, é
planejar e coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis
desejaveis dos servicos e qualidade ao custo mais baixo possivel. Portanto, a
logistica deve ser vista como o elo de ligacdo entre 0 mercado e a atividade



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

operacional da empresa, estendendo-se sobre toda a organizagéo, desde o
gerenciamento de matérias primas até o produto final

Por meio do gerenciamento logistico “as necessidades dos clientes sédo
satisfeitas através da coordenacdo dos fluxos de materiais e de informacdes
gue vao do mercado até a empresa, suas operacdes e, posteriormente, para
seus fornecedores”. (Christopher, 1997: 11) O objetivo é procurar ser bem
sucedido no mercado seja por lideranga em custos, diferenciagdo ou ambos
combinados.

Uma visdo da empresa como um sistema orientado para objetivos é
essencial para maximizar o impacto competitivo e aquelas que desenvolvem
uma postura logistica estratégica obté vantagens competitivas em custos e
servicos dificeis de serem copiados pela concorréncia. Dai porque se tem dado
cada vez mais atencao a logistica incorporada ao planejamento estratégico.

A estratégia logistica consiste de um planejamento de longo prazo para
comprometimento de recursos financeiros e humanos para distribuicdo fisica,
apoio a fabricacdo, e operacdes de compras com o0 objetivo especffico de
prover politicas, instalacfes, equipamentos, e sistemas operacionais capazes
de atingir metas de desempenho ao mais baixo custo total.

Através do plano logistico estratégico se delineiam politicas relacionadas
com os tipos de armazéns que serdo usados, onde eles serdo localizados,
onde e que sortimento de estoques sera estocado em cada, a filosofia de
compra, como requisitos de transporte serdo satisfeitos, quais métodos de
manuseio de materiais serdo utilizados, e o0s métodos béasicos de
processamento dos pedidos.

Tem-se, no entanto, como caracteristica mais importante, segundo
Bowersox et al (1986: 35 ), propiciar o desenho dos sistemas pelos quais varios
aspectos das operacdes logisticas serdo coordenados.

Uma perspectiva util € obter um compreensdo das forcas externas e
internas que influenciam a estratégia logistica tendo como importante “input’,
definir, monitorar e avaliar as mudancas ambientais decorrente da natureza
dindmica dos fatores-chave, procurando avaliar as multiplas direcdes e taxas
de variacdes e como se relacionam com as operagdes logisticas.

Externas para a empresa sao forcas ambientais que limitam, a
flexibilidade, tais como: competitividade industrial, diferencas geo-
mercadoldgicas, tecnologia, energia e materiais, estrutura de canais, projecdes
sécio-econbmicas, tendéncias da industria de servicos e posturas regulatérias.

4 — A Cadeiade Suprimentos e o Desempenho Competitivo

Na opinido de Cooper et al (1998: 17) existe um equivoco entre praticos
e académicos ao tratar o conceito de “Supply Chain Management” como uma
extensdo da logistica, um sinbnimo ou uma abordagem ampla a integracéo de
negécios. Entendem, estes autores, que o conceito extrapola a logistica, na
medida em que propicia a integracdo dos processos do negécio ao longo de
toda a cadeia de abastecimento, em todos o0s aspectos tais como marketing,
P&D, tesouraria, fabricacdo e, inclusive, a logistica, sempre no sentido de
consumir o minimo de recursos necessarios a satisfacéo dos clientes.

Por ser capaz de melhorar a competitividade a gestdo da cadeia de
suprimento deve ser tratada como uma ferramenta estratégica e, portanto, seus
custos devem ser geridos como tal. O seu gerenciamento, de acordo com
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Christopher (1997: 11), pressupfe a integracdo para fora dos limites da
empresa, incluindo fornecedores e clientes, representando uma rede de
organizacfes, ligadas em dois sentidos, dependentes umas das outras, mas
ndo cooperativas entre si, porque o foco de cada uma sdo seus proprios
negocios, ou seja o0 que lhes garante uma vantagem diferencial, buscando
externamente 0S complementos necessarios.

A companhias concentram-se nos seus ‘nucleos de competéncia’ e
adquirem todo o restante de fontes externas, mantendo somente as atividades
que promovem vantagem diferencial na cadeia de valor. Um hotel, por
exemplo, pode contratar servicos de lavanderia, por ndo se constituirem o
objeto da sua prestacdo de servico e por existirem fornecedores qualificados e
em quantidade suficiente para lhe propiciar significativas economias enguanto
agrega valor para o cliente.

Algumas empresas alcangcam reducdo de custos ou aumento nos lucros
as custas dos seus parceiros, pela simples transferéncia de custos para
clientes ou fornecedores, mas isto ndo as torna mais competitivas porque no
final todos caminhardo para o mercado.

A cadeia de suprimentos torna-se competitiva através do valor que
adiciona e aos custos que reduzem. Este conceito, relativamente novo, € uma
extensdo da logistica, cujo gerenciamento pressupde uma preocupacao com a
otimizacdo de fluxos dentro da organizacdo, enquanto que o gerenciamento da
cadeia de suprimentos reconhece que a integracdo interna por si s6 ndo €&
suficiente.

Gerenciamento da cadeia de suprimento, no entanto, difere do controle
classico de materiais por cinco razoes:

a) trata a entidade como Unica por ndo fragmentar responsabilidades

em areas funcionais;

b) requer tomada de decisdo estratégica devido ao seu impacto nos

custos totais assim como na participacéo de mercado;

c) fornece uma perspectiva diferente sobre os estoques que sao usados

como mecanismo de equilibrio;

d) exige uma nova abordagem de sistemas uma vez que a chave € a

integracdo, ndo simplesmente a interface.

O tempo tem se mostrado como uma das variaveis estratégicas mais
desafiantes em ambientes de alta competitividade, tornando-se uma problema
critico, uma vez que os clientes estdo cada vez mais inclinados a substituir um
produto se o da sua escolha ndo estiver disponivel, 0 que tem exigido uma
estratégia logistica rigorosamente integrada, como uma poderosa ferramenta
de marketing.

A agilidade de resposta as necessidades da demandam pelas empresas
que colocam o cliente no “centro do negdcio” requer da organizagdo um projeto
de sistemas e procedimentos que melhorem a velocidade e confiabilidade das
suas acoes. (Christopher, 1997: 192) Para o gerenciamento logistico o desafio
estd em ter habilidade para: a) encurtar o fluxo logistico; b) melhorar a
visibilidade do fluxo logistico; e c) gestao da logistica como um sistema

Encurtar o fluxo logistico significa reduzir a presenca de estoques na
cadeia de suprimentos que aumenta o cumprimento do fluxo logistico mediante
a adocdo de principios just-in-time, estimulando a cooperacdo com
fornecedores, reduzindo a quantidade de fornecedores e tratando-os como
parceiros.
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No encurtamento do fluxo logistico o ponto chave é a integracédo
fornecedor/cliente, que caracteriza a cadeia de suprimento. No Brasil podemos
citar um caso bem sucedido de integracdo fornecedor cliente através do
chamado ‘just-in-time sequencial’, sistema pelo qual o fornecedor entrega seus
produtos na linha de montagem no horario e na ordem combinados com o
cliente, de acordo Magella (Revista Exame, 09/04/97).

A experiéncia, segundo Magela, foi implantada pela Johnson que produz
bancos para a montadora da Ford, distantes 11 km na regido da Grande Sao
Paulo. A Johnson Control fabrica e entrega seus produtos no local, horario e
ordem rigidamente combinados com o cliente, tendo na pontualidade o ponto
forte da parceria. A Ford, via computador avisa quais modelos comecaram a
ser produzidos e lotes de 48 bancos chegam a linha de montagem em 120
minutos, apesar do conturbado transito de Sao Paulo, tarefa que se repete 20
vezes por dia.

Implantar e operacionalizar um esquema desta natureza requer muita
precisdo de movimentos e planejamento rigoroso, tendo-se que investir na
definicdo de rotas e treinamento de pessoal, 0 que somente se justifica pela
economia em termos de custos de manutencdo de estoque e pela elevacéo do
nivel de servigo.

Melhorar a visibilidade do fluxo logistico é outro aspecto critico porque
nas divisbes funcionais os gargalos e 0s excessos de estoques ndao sao
facilmente identificados e o movimento harmdnico e eficiente fica prejudicado.
Remocdo de barreiras organizacionais e melhoria da qualidade dos sistemas
de informacdes, podem ajudar a identificar, em tempo real, a situagao atual de
cada estagio da cadeia de suprimentos.

A logistica constitui-se uma forca motriz para importantes
transformacdes organizacionais, mudando-as de um enfoque funcional para um
enfoque de processo, acarretando em re-agrupamento, de modo que, as
tarefas-chave se transformam em gerenciamento dos fluxos de trabalho
interfuncionais propiciando uma visibilidade de ‘ponta a ponta’ da cadeia de
fornecimento logistico, desde o pedido até a entrega. (Christopher, 1997: 205)

A gestdo da cadeia logistca como um sistema implica em
reconhecimento dos inter-relacionamentos e interligacdes da cadeia de eventos
gue conectam o mercado fornecedor ao cliente, ou seja, uma ampla visédo da
cadeia de valor uma vez que o impacto de uma decisao tomada em qualquer
parte do sistema afetara o sistema inteiro.

A coordenacdo dos fluxos de informacdes e materiais entre as entidades
da cadeia de suprimentos torna-se uma prioridade das empresas orientadas
pelo mercado, na busca por um desempenho superior através do
gerenciamento logistico. O principio fundamental da gestédo logistica € atingir
operacdes integradas. A existéncia de varios departamentos aumenta as
possibilidades de duplicacdo e desperdicios assim como o fluxo de
informacdes pode ser fragmentado o suficiente para arriscar a coordenacao
logistica.

O foco da logistica esta na crenca de que o0s sistemas integrados
produzem resultados maiores que o esforco individual e, de acordo com o
conceito de gerenciamento logistico integrado, os fluxos de informacdes e
materiais entre a fonte e o usuario devem ser coordenados e geridos
baseando-se nos principios de otimizacdo, onde o objetivo é a maximizacdo do
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servico ao cliente com minimizagdo de custos e ativos. (Bowersox et al, 1986:
34) e (Christopher (1997: 194)

A integracdo sistémica €, pois, 0 grande desafio tanto da perspectiva
interna quanto externa com fornecedores, distribuidores e clientes e pode ser
propiciada pela logistica de informacfes e materiais gracas os recursos da
tecnologia de informacdes atualmente disponiveis. A aquisicdo de recursos
externamente e a subcontratacdo torna importante a coordenagao e integracéo
de estratégias logisticas.

O desenvolvimento de fornecedores visa a tornar benéfico o
relacionamento entre as duas partes, com vantagens de reducédo de custos,
assim como de marketing propiciando, além da possibilidade de uma crescente
fonte de inovacao, estabelecer uma funcdo de eficiéncia e eficacia da cadeia
de suprimentos quando o fornecedor passa a satisfazer, de modo consistente,
padrdes de qualidade predeterminados.

As operacOes logisticas sdo diretamente afetadas pelo tempo e
magnitude de mudangas nos precos, descontos e promocgdes, por isso faz-se
necessario administrar os precos quando uma firma assume ou define
responsabilidades por atividades relacionadas com logistica no contrato de
negacio.

5 - Mensuragéo do Sistema Logistico

Cada empresa define, escolhe e combina alternativas de controle da
implementagdo de logistica integrada. De acordo com Bowersox & Closs (1996:
632), “o principal requisito para uma organizacado melhorar continuamente seu
sistema de mensuracdo de desempenho € definir uma estrutura geral para
guiar o planejamento operacional e, assim, criar uma fundamentacdo para
mensurar operacdes logisticas reais.

Para estes autores a questdo da mensuracdo relacionada com o
desenho do sistema logistico refere-se o desenvolvimento e implementacdo da
andlise de custo total, de modo que, os componentes do custo logistico podem
ser relacionados com a receita propiciada demonstrando que existe uma
relacdo expressiva entre precos e operacdes logisticas.

Os objetivos da mensuracdo de qualquer atividade, processo ou unidade
de negdécio sdao monitorar, controlar e orientar decisbes. As medidas de
monitoramento procuram acompanhar o histérico do desempenho do sistema
logistico, do tipo de nivel de servico e componentes de custos. As medidas de
controle procuram acompanhar o desempenho em andamento e sdo usados
para refinar o processo logistico no sentido de retornar a conformidade de
acordo com padrées de controle. E as medidas de orientacdo sdo definidas
para motivar acdes das pessoas em relacéo aos objetivos perseguidos.

As medidas de desempenho sdo definidas tendo em vista a perspectiva
da atividade ou da produtividade. Quando baseadas na atividade o foco esta na
eficiéncia e eficdcia do esforco do trabalho principal, mas nem sempre no
desempenho do processo de satisfacéo do cliente como um todo.

A mensuracdo do processo considera a satisfacdo do cliente com a
entrega pela cadeia de suprimento, examinando o tempo total de desempenho
do ciclo ou a qualidade total do servigo, atributos que medem a eficacia coletiva
de todas as atividades requeridas para satisfazer os consumidores.
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A medidas de desempenho baseadas nesta perspectiva podem ser
internas, relacionadas com custos, servico ao consumidor, produtividade,
ativos, qualidade, e externas quando levam em conta percepcdo do cliente ou
resultados da préatica de benchmarking.

O foco na eficacia e desempenho da cadeia de suprimento requer
medidas que oferecam uma perspectiva integrada, que seja compativel e
consistente com as fungbes da firma e as instituicdes do canal. Sem esta
integracdo fabricantes e atacadistas, por exemplo, podem apresentar
perspectivas diferentes do que seja um servico adequado ao consumidor.

Para o fabricante a disponibilidade do servico pode ser medida pela
habilidade de embarque quando solicitado, enquanto o atacadista pode avaliar
como a habilidade de enviar quando prometido.

No primeiro caso o fabricante € classificado de acordo com a sua
capacidade de atender a demanda do consumidor, enquanto no segundo um
padrao inferior é seguido de modo que o atacadista pode prorrogar o prazo se
0 estoque ndo estiver disponivel.

Custos do sistema de informacfes gerenciais e financeiras relacionadas
a logistica é composto por: financas, sistema de informacdo gerencial, custos
de apoio a cadeia de suprimentos.

Os custos de mao de obra da fabricacdo e despesas gerais de estoques
referem-se a: mado de obra direta, mdo de obra indireta, engenharia de
fabricagdo e qualidade, sistema de informacdes, refugos e re-trabalho,
depreciacdo, despesa de aluguel, locacdo da fabrica, manutencdo de
equipamentos, apoio externo, ambiental

A mensuragdo dos desvios de custos focaliza a produtividade dos
recursos humanos rastreando o valor adicionado por empregado. A
produtividade do valor adicionado é definida como valor adicionado total da
receita menos o valor de materiais obtidos externamente expresso como um
indice do contingente total da empresa ou folha de pagamento.

De acordo com Bowersox et al, (1996: 682) um sistema de mensuracao
ideal incorpora trés caracteristicas para oferecer precisdo e orientacao
oportuna para a gestdo: conciliagdo custo/servico, relatério baseado no
conhecimento dindmico, e relatério baseado em excecoes.

A conciliacdo é essencial para refletir o equilibrio entre os custos e a
geracdo de receitas a fim de que se possa identificar e coordenar os custos e
receitas relevantes permitindo que os gestores tomem decisfes logisticas
significativas. De outro modo os gestores podem obter uma visdo distorcida da
eficacia do desempenho do seu sistema logistico.

Os relatérios baseados no conhecimento dinamico decorrem da
necessidade dos gestores logisticos projetar tendéncias adversas e, assim,
poder guiar acdes gerenciais corretivas. Por isso, os sistemas de relatorios
devem possuir capacidade de diagnostico para antecipar tendéncias
operacionais que anunciam e sugerem acdes corretivas apropriadas.

Os relatorios também devem ser baseados em exce¢Bes devido a
natureza abrangente e detalhada da logistica que requer atencdo gerencial
direcionada para os desvios dos resultados esperados. A identificacdo de que
uma atividade nao planejada esti ocorrendo ajudara o gestor no isolamento de
atividades e processos que requerem atencdo, identificando areas que
requerem esforgco de resolugdo de problemas ou facilitando uma avaliacao
mais profunda de um processo ou funcdo especificos.
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6 — Niveis de Mensuracédo da Informacédo Logistica

Existem mecanismos de monitoramento essenciais para um sistema de
avaliacdo e controle, com vistas a assegurar a administracdo que a operacao
total esta dentro dos parametros estabelecidos. O propésito é sinalizar alguma
anormalidade que venha requerer agdes corretivas e prevenir a recorréncia de
problemas.

A natureza da mensuracdo requer que diversos niveis de informacao
sejam desenvolvidos dentro da empresa, tendo como regra geral que, quanto
mais alto o nivel de gestdo, mais seletivo os relatérios devem ser. Na
mensuracdo logistica quatro niveis de informacdo podem ser aplicaveis:
direcdo (orientacdo), variacdo, deciséo, e politica. (Figura 2)

FIGURA 2: FLUXO DE INFORMACOES E NIVEIS DE MENSURACAO
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FONTE: Bow ersox et al. 1997

As medidas de variacdo relacionam-se com os desvios dos planos e
resultam na identificacdo de tendéncias e podem apresentar indicacfes de
excecgOes Uteis ao nivel de direcao.

As medidas de decisédo estdo relacionadas com modifica¢cdes no plano
operacional devido a excecdes ou problemas que tenham se materializado aos
niveis de variacdo ou direcdo. Sdo medidas seletivas que devem ser avaliadas
em termos das consequéncias totais ao sistema.

As medidas de politicas envolvem a mudanca de objetivos e formulacéo
de novas politicas o que requer a avaliacdo do desenho do sistema planejado,
assim como, do custo total a atingir.

Os relatérios, tem a qualidade como um dos requisitos essenciais aos
sistemas de mensuracdo em logistica, de acordo com Bowersox et al (1997:
686). Trés tipos sdo mais usados: de status, de tendéncia e ‘ad hoc”, e sédo
requeridos para todas as areas funcionais de um sistema logistico para
assegurar sua conformidade com os objetivos dos planos operacionais.

Os relatorios de status proporcionam informacdes detalhadas sobre
alguns aspectos das operacdes logisticas. Alguns relatam unidades individuais
ou controle de transacfes; outros sdo de natureza financeira. O propdsito €
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fornecer ao gerente de linha informacdes relevantes para cumprir com sua
responsabilidade no sistema logistico geral.

Os relatérios de tendéncia sdo usados pelo administradores de niveis
superiores ao gerente de linha e devem ser baseados nos relatorios de status.
Sdo0 mais seletivos e contem informagbes sobre varios controladores
individuais. De posse destas informacfes o chefe de departamento esta em
posicao de rever a situagcéo corrente e tomar acdes corretivas.

Os relatorios ad hoc sdo desenvolvidos para prover detalhes sobre
desempenho de &areas especificas e trés tipos sdo comuns: diagnostico,
posicdo e politico. O diagndstico proporciona detalhes sobre fases especfficas
de operacgbes, como devolugcdo de um pedido e correspondente acao corretiva.

O relatério de posicdo, em face de algum problema, relaciona
alternativas de acdo e provaveis consequéncias para uso dos executivos ao
nivel de decisdo. Frequentemente, requer mais recursos e alteracdo do plano
operacional, mas ndo requer mudangas nos objetos de desempenho. E, por
fim, o relatério de modificacdo de politica geralmente é dirigido ou iniciado pela
alta administracdo e seu contetdo quase sempre envolve areas de atividades
além da logistica.

Tradicionalmente aplicada a operacdes militares e industriais, a logistica
tem se revelado um importante campo da administracdo capaz de melhorar o
posicionamento estratégico de todos os setores da economia, e mais
particularmente, ao setor de servicos. Sua contribuicdo estd ligada a
necessidade de entender cada empresa como parte de uma cadeia de
suprimento que extrapola seus proprios limites fisicos, integrando-se a um
sistema de geracdo de beneficios e atendimento de necessidades do mercado
consumidor.

7 — Conclusao

A competitividade tem exigido que as empresas desenvolvam vantagens
competitivas em relagdo aos seus concorrentes que envolvem tempo, custo e
nivel de servicos. O gerenciamento logistico estratégico surge como uma
ferramenta poderosa de que ja se tem valido as &reas de marketing e
operacOes e que precisa ser adequadamente interpretada e relatada pela area
financeira, com o objetivo de oferecer aos gestores parametros de avaliacdo do
desempenho compativeis com o0s objetivos da empresa, enquanto entidade
patrimonial geradora de beneficios aos seus donos e demais partes
interessadas.
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