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Resumo:

Entre os varios fatos que interferem no processo de tomada de decisdes nas empresas e, de forma especifica, nos
objetivos da controladoria, estdo aqueles inerentes a logistica. A necessidade de compreender os elementos que
compdem a logistica, tais como a distribuicao fisica, a administracdo de materiais, os niveis de servico, o produto, o
sistema de transporte, exercem forte impacto para que a controladoria alcance seus objetivos. A questdo que se
apresenta, decorrente dessa interacao sistémica é a seguinte: como a controladoria podera contribuir para a boa
utilizacdo dos conceitos e técnicas da logistica, para que a empresa alcance seus objetivos, tanto econdémicos quanto
sociais? Em um primeiro momento, é necessario compreender os conceitos e técnicas da logistica, no que se refere
aos seus aspectos basicos. Em um segundo momento, deve-se estabel ecer as funcdes e os objetivos da Controladoria,
aliando-as a Logistica. Compreendidos esses passos, existe ainda a necessidade de identificar como os vérios fatores,
tais como mudancas geogr aficas, modifica¢des de custos, os desenvolvimentos tecnol gicos, modificagdes nos
transportes e mudancas nas legislacdes e nas relacdes de trabalho interferem, inicialmente na logistica e, como
consegiiéncia, na Controladoria. Em sintese, estes objetivos poderdo ser entendidos como os objetivos da propria
empresa, necessarios ao alcance de sua missao.
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Area Teméatica (4): CUSTOS E TOMADA DE DECISOES.

RESUMO:

Entre os varios fatos que interferem no processo de tomada de decisGes nas
empresas e, de forma especifica, nos objetivos da controladoria, estdo aqueles inerentes
a logistica.

A necessidade de compreender os elementos que compdem a logistica, tais
como a distribuicdo fisica, a administracdo de materiais, 0s niveis de servico, 0 produto,
0 sistema de transporte, exercem forte impacto para que a controladoria alcance seus
objetivos.

A questdo que se apresenta, decorrente dessa interacdo sistémica é a seguinte:
como a controladoria poderd contribuir para a boa utilizagdo dos conceitos e técnicas da
logistica, para que a empresa alcance seus objetivos, tanto econbmicos quanto sociais?

Em um primeiro momento, € necessario compreender 0s conceitos e técnicas da
logistica, no que se refere aos seus aspectos basicos.

Em um segundo momento, deve-se estabelecer as funcGes e 0s objetivos da
Controladoria, aliando-as a Logistica.

Compreendidos esses passos, existe ainda a necessidade de identificar como o0s
varios fatores, tais como mudancas geograficas, modificacbes de custos, 0s
desenvolvimentos  tecnoldgicos, modificacbes nos transportes e mudancas nas
legislacbes e nas relagcbes de trabalho interferem, inicialmente na logistica e, como
consequéncia, na Controladoria. Em sintese, estes objetivos poderdo ser entendidos
como 0s objetivos da propria empresa, necessarios ao alcance de sua misséo.

1- INTRODUCAO

Varios fatos interferem e condicionam as decisGes empresariais, como aqueles
ligados aos conceitos e as aplicacbes sobre logistica, que conheceram um maior
desenvolvimento logo apdés a Segunda Guerra Mundial. Atualmente tornou-se um dos
aspectos importantes, no momento em que as margens de lucros sofreram quedas
relevantes, inclusive influenciando diretamente na continuidade das empresas.

Esta diminuicdo dos lucros se deve, de forma relevante, mas ndo Unica, ao
ambiente empresarial global atual;, ao desenvolvimento das tecnologias, em seus
variados procedimentos e finalidades; e a mudanca do foco de gerenciamento, passando
a considerar como mais importante a gestdo dos processos e o0 atendimento as
necessidades do mercado em que atua, e ndo apenas dos produtos.

Esses fatores provocam mudancas, as quais parecem indicar que as alteracdes
nos processos de apoio, tais como transporte, armazenamento, embalagem, manejo de
materiais, processamento de pedidos, previsdes, producdo, compras, atendimento a
clientes e localizacdo da empresa, estdo impactando, de forma relevante, os resultados
obtidos, assim como a contribuicdo para o0 alcance da missdo das empresas,
caracterizando um retorno ao questionamento dos processos basicos que qualquer
empresa se propde, quando constituida, ou seja: atendimento aos clientes, receptividade
da sociedade interna e externa, e o gerenciamento dos custos.

Entdo uma questdo se apresenta: como a controladoria podera contribuir para a
boa utilizacdo dos conceitos e técnicas da logistica, para que a empresa alcance seus
objetivos, tanto econdmicos quanto sociais?
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Procurando entender essa questdo, este texto apresenta os conceitos basicos de
Logistica, com base na obra de Ballou (1993), juntamente com os fatores que podem
influenciar na sua eficiéncia, e pretende comentar sobre alguns aspectos que a
controladoria devera considerar para contribuir com o alcance dos objetivos da logistica.

Como o objetivo deste artigo é apresentar apenas noc¢des basicas da logistica,
serdo comentados somente 0s conceitos acerca da distribuicdo fisica, administracdo de
materiais, niveis de servico, o produto e o sistema de transporte, conforme o
entendimento manifestado por Ballou (1993) quando acentua que, “por constarem da
Parte | desta obra, a qual busca apresentar a esséncia da logistica empresarial, definindo
sua missao”.

Este texto ndo tem o objetivo de tratar dos detalhamentos existentes nos diversos
elementos inerentes a logistica.

2 - A LOGISTICA
Enfocando a logistica como um sistema, Magee (1977:1) considera que “a
administracdo da logistica industrial visa maximizar o valor econémico dos produtos ou
materiais tendo-os disponiveis, a um prego razoavel, onde e quando houver procura.”.
Magee (1977:2-3), ao considerar a logistica como um sistema aberto, apresenta
seus subsistemas: estoque de produtos, aquisicdo e controle da matéria-prima, meios de
transporte e entrega local, capacidade de produgdo e conversdo, armazéns e
comunicagdes e controle.
Ballou (1993:17) resume, em um primeiro momento, o0 problema para o qual a
Logistica procura melhores solugoes, quando afirma que “este é o principal problema
enfrentado pela logistica: diminuir o hiato entre a producdo e a demanda, de modo que
os consumidores tenham bens e servicos quando e onde quiserem, e na condicdo fisica
que desejarem”.
Quando se entende que este problema atribuido a logistica €, também, um dos
objetivos das empresas, pode-se afirmar que este € um dos pontos cruciais para a
sobrevivéncia de qualquer empresa. Esta afirmacdo ndo é nenhuma novidade.
Entre outras, as razOes podem ser a reducdo das margens de lucros em razdo do
aumento da concorréncia provocado pela abertura dos mercados, o desenvolvimento
tecnologico aplicado aos equipamentos, maquinas e ferramentas utilizados nos
processos de manufatura, e a mudanca de paradigmas gerenciais aplicados as empresas,
migrando como foco principal, dos produtos para 0S processos, assim como na geracao
e transporte da informagéo.
A esses aspectos Ballou (1993:30) acrescenta que “as condicdes econdmicas e
tecnoldgicas eram tais que também encorajaram o desenvolvimento da disciplina.
Quatro condi¢bes-chave foram identificadas: (1) alteracbes nos padrbes e atitudes da
demanda dos consumidores; (2) pressdao por custos nas industrias; (3) avancos na
tecnologia de computadores e (4) influéncias no trato com a logistica militar”.
As empresas passaram entdo a compreender que o sucesso delas depende da
integracdo correta das funcOes logisticas — para reduzir custos, manter niveis suficientes
de estoques e melhorar a assisténcia aos clientes.
Para conseguir esta integracdo, Moura (1989:24) apresenta alguns aspectos
criticos para a logistica:
Quanto distribuir? Problemas de lote econdmico.
Onde distribuir? NUmero de filiais, sucursais e depositos.
Quando distribuir? Programacao das remessas.

A quem distribuir? Transporte, estocagem, rede de revenda.
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Moura acentua esses aspectos, quando sdo focalizados pelas areas de interesse
que normalmente existem na maioria das empresas industriais:

Marketing. Deseja mais estoque; em pequenos lotes; rapido processamento de
pedidos; atendimento rapido e armazenagem suficiente.

Administracdo de financas. Deseja menos estoques; processamento normal de
pedidos e menos armazenagem.

Manufatura: Deseja estoques zero; lotes ou producdo longa; rota de custo minimo e
armazenagem na fabrica.

Esses aspectos impactam a logistica quando busca: determinar a quantidade a
estocar, para que o produto ndo falte no centro consumidor, sem que haja, por outro
lado, materiais em excesso no depdsito, alem de contribuir para a diminuicdo do tempo
de permanéncia do capital circulante nestes ativos, possibilitando uma economia global
de recursos.

Com base nesses aspectos citados, Moura (1989:26) considera que a logistica, de
forma abrangente e sist€mica, pode ser assim definida: “conjunto de recursos (mao-de-
obra, recursos de producdo, maquinas, veiculos, elementos de movimentacdo e
armazenagem) empregados para desenvolver fisicamente todas as operacfes de
fabricacdo, armazenagem e movimentacdo, que permitam assegurar o fluxo de materiais
desde os fornecedores até o cliente”.

A logistica pode ser dividida em interna e externa.

Conforme Porter (1989:36), “logistica interna sdo atividades associadas ao
recebimento, armazenamento e distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de
material, armazenagem, controle de estoque, programacdo de frotas, veiculos e
devolu¢dao para fornecedores”.

A logistica interna é diretamente responsavel pela cadeia de valor da unidade
empresarial, quando procura otimizar 0S processos inerentes as atividades de apoio, tais
como a infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia e aquisicdo, e as atividades primarias, tais como a logistica interna,
operacOes, marketing e vendas, logistica externa e servico, que atuam no suporte para as
atividades de apoio.

Ja logistica externa esta diretamente ligada as forcas que determinam a
rentabilidade da indUstria, as quais Porter (1989:37) define como sendo “as atividades
associadas a coleta, armazenamento e distribuicdo fisica do produto para compradores,
como armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais, operacdo de veiculos
de entrega, processamento de pedidos e programacao’.

Os aspectos abaixo relacionados, denominados por Porter (1989:5) como forgas
que atuam nas atividades das empresas, influenciam na logistica, tanto interna quanto
externa e, consequentemente na rentabilidade setorial e global da empresa.:

Os fornecedores, através da diferenciacdo de insumos; dos custos de mudancas dos
fornecedores e das empresas na industria; na presenca de insumos substitutos; na
concentragdo de fornecedores; na importancia do volume para o fornecedor; no custo
relativo a compras totais na indUstria; no impacto dos insumos sobre custo ou
diferenciacdo; na ameaca de integracdo para frente em relacdo a ameaca de integracdo
para tras pelas empresas na industria.

Nas barreiras de entrada, através da economia de escala; das diferencas de produtos
patenteados; na identidade de marca; nos custos de mudanca; na exigéncia de capital; no
acesso a distribuicdo; nas vantagens de custo absoluto; na curva de aprendizagem; no
acesso a insumos necessarios; no projeto de produtos de baixo custo; na politica
governamental, e na retaliacdo esperada.
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Nos substitutos, através do desempenho do preco relativo dos substitutos; nos custos
de mudanca, e na propensdo do comprador a substituir.

Dos compradores, através da concentracdo de compradores versus concentragdo de
empresas; do volume do comprador; dos custos de mudanca do comprador em relagéo
aos custos de mudanca da empresa; da informacdo do comprador; da possibilidade de
integracdo para traz; dos produtos substitutos; do pool de compradores; dos precos de
compras totais; das diferencas dos produtos; a identidade de marca; do impacto sobre
qualidade/desempenho; dos lucros do comprador; e dos incentivos dos tomadores de
decisdo.

Aliando esses aspectos apresentados por Porter, pode-se concordar com 0
enfoque sistémico considerado por Moura.
De forma a “resumir” a logistica, Ballou (1993:35) apresenta a figura 01:

LOGISTICA EMPRESARIAL- >
Suprimento Fisico Distribuicdo Fisica

Fornecedores > Fabrica Clientes

. Transporte . Transporte

. Manutengdo de estoque . Manutencdo de estoque

. Processamento de pedidos. . Processamento de pedidos.

. Obtencdo de fontes de insumos. . Programacdo de producéo

. Embalagem protetora. . Embalagem protetora

. Armazenagem. . Armazenagem.

. Manuseio de materiais. . Manuseio de materiais.

. Manutencdo de informacdes . Manutencdo de informacoes.

(Fonte: Ballou — 1993:35)

Vé-se que a logistica € um sistema inteiramente aberto, sofrendo impactos e
impactando o ambiente em que atua.

O aprimoramento da logistica tornou-se, de forma preponderante, também em
fonte de vantagem competitiva, em razdo de que melhores operagdes de apoio podem
contribuir para maiores lucros e, consequentemente, para o cumprimento da missao das
empresas.

2.1- ELEMENTOS BASICOS DA LOGISTICA

Para que a logistica alcance seus objetivos, a eficiéncia na atuacdo dos processos
inerentes aos elementos bésicos definidos por Ballou (1993) é fator primordial.

A seguir sdo apresentados o0s conceitos destes elementos basicos: distribuicdo
fisica, administracdo de materiais, niveis de servicos, o0 sistema de transporte e o
produto.

- DISTRIBUICAO FISICA

Como um dos focos da logistica é a eficiéncia das operacbes e processos
internos, a estrutura interna devera ser eficiente quanto ao gerenciamento dos recursos
disponibilizados.

Os processos inerentes & distribuicdo fisica sdo responsaveis pela
movimentacao, estocagem e processamento de pedidos dos produtos acabados ou semi-
acabados da empresa.
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Do ponto de vista do especialista em logistica, este processo inicia-se com 0

término do processo produtivo, dai surgindo a seguinte sequéncia:

1. Envio para a estocagem;

2. Envio para intermediarios, de forma direta ou através de depdsitos localizados fora da
fabrica;

3. Concomitante ao 2°, de forma direta ou indireta, envio para os consumidores finais ou
outras empresas;

4. As devolugdes, tanto dos Intermedidrios quanto dos consumidores finais.

Sobre esta distribuicdo fisica, alguns aspectos deverdo ser considerados, tanto no
planejamento quanto na execucdo: (1) atendimento aos clientes; (2) o gerenciamento
dos custos, e (3) os sistemas de informacoes.

Ballou (1993:42) considera que existem mais aspectos a serem considerados,
tais como:

“l. Qual servico de transportes deve ser utilizado para movimentar os produtos a partir
da fabrica? E a partir do armazém?

2. Quais procedimentos de controle devem ser empregados para os itens de inventario?
3. Onde devem localizar-se os depositos, quais dimensbes devem ter e quantos
armazéns Sao necessarios?

4. Quais arranjos para comunicagdo de pedidos devem existir? E quais comunicagdes
poOs-pedido sdo necessarias?

5. Qual nivel de servico deve ser providenciado para cada item de produto?”.

Além dos aspectos que impactam a distribuicdo fisica, também aqueles inerentes
a administracdo de materiais sdo elementos a ser considerados na logistica.

— ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

O foco principal da administracdo de materiais € a gestdo do fluxo que se inicia
nos fornecedores da empresa, terminando nas atividades inerentes ao armazenamento
dos suprimentos obtidos junto a estes fornecedores, procurando atender as necessidades
dos seguintes sistemas de operagcdes: manufatura, servicos, atendimento aos clientes, e
planos de distribuicdo fisica.

A importancia desta gestdo pode ser verificada quando, por exemplo, 0s
processos de manufatura estdo parados, aguardando a chegada das matérias-primas,
ocasionando custos pela ociosidade provocada, o que impacta as rentabilidades setoriais
e globais da empresa.

Magee (1977:3) considera que a administracdo de materiais faz parte do
subsistema de aquisicdo e controle da matéria-prima, o qual tem o objetivo de manter a
capacidade de producdo, formando um elo com os sistemas logisticos anteriores.

Ballou (1993:61) sintetiza a funcdo da administracdo de materiais, afirmando
que “o objetivo da administracdo de materiais deve ser prover o material certo, no local
de operacéo certo, no instante correto e em condigdes utilizaveis ao custo minimo”.

Enfocando com base nos conceitos inerentes a cadeia de valores (Porter), pode-
se considerar que, normalmente, as atividades correspondentes a distribuicdo fisica de
uma empresa impactam, de forma sistémica, a administracdo de materiais, fato que
insere 0 conceito de responsabilidade compartilhada sobre o custo total que se pretende
transferir para o mercado.

Também os padrdes de qualidade devem ser considerados nas operacfes da
logistica.

Estes padrdes de qualidade s&o denominados niveis de servico.
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2.1.3 - NIVEIS DE SERVICO

Nivel de servico é entendido como a qualidade compreendida no atendimento as
necessidades do cliente/mercado.

Decorrente das novas premissas empresariais, 0 cliente pode ser entendido como
(1) o consumidor/comprador do produto ou servico acabado; (2) o processo industrial;
(3) alinha de producdo; (4) o estoque de um armazém.

Neste enfoque, cliente é qualquer pessoa ou atividade que estd na seqiéncia de
outra pessoa ou atividade. E a qualidade inserida na forma como a primeira, que executa
a atividade, atende as necessidades da segunda, que recebe o servico fruto da atividade,
que determinara o nivel de servico desta atividade.

Ballou (1993:73) entende que nivel de servico “¢ o resultado liquido de todos os
esforcos logisticos da firma. E o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus
clientes no atendimento dos pedidos”. Portanto, o nivel de servico ¢ também fator
primordial na busca e na manutencdo de qualquer vantagem competitiva.

Esta premissa € confirmada por Porter (1989:37), quando conceitua servicos
como “atividades associadas ao fornecimento de servico para intensificar ou manter o
valor do produto, como instalacdo, conserto, treinamento, fornecimento de pecas e
ajuste do produto”.

Valor é entendido como as caracteristicas fisicas, tecnoldgicas e informativas
que a empresa agrega ao produto e que sdo entendidas pelo mercado como as que o
tornam necessario ao atendimento de suas necessidades. Estas caracteristicas podem
estar resumidas em custo menor, ou em um fator diferencial de custo ou tecnoldgico,
frente a um produto similar existente no mercado.

Ballou (199391) considera que “controlar o nivel de servico ¢ wvital (...)
portanto, ele € um elemento-chave no desenvolvimento de estratégicas logisticas”.

Para que todo o esfor¢o da empresa em atender o nivel de servico requerido pelo
consumidor seja possivel, o sistema de transporte sera elemento primordial nos
processos inerentes a logistica.

2.1.4 - O SISTEMA DE TRANSPORTE

Se a logistica é compreendida como as atividades que se responsabilizam pelo
recebimento, tratamento e distribuicdo dos materiais e produtos, desde o fornecedor até
o cliente, consequentemente estara utilizando algum meio de transporte ndo entendido
apenas pelos modais externos, pois os fluxos fisicos e ndo fisicos também acontecem
internamente.

Ao relacionar as atividades de logistica aos meios de transporte, Uelze (1974:11)
comenta que “o campo de logistica ¢ tdo velho quanto a humanidade. Surgiu no
momento em que 0 homem primitivo produziu no préprio local, mais do que poderia
consumir. Consequentemente, isto provocou a necessidade de transportar os frutos de
seu trabalho, atingindo-se, assim, as primeiras solu¢des tecnologicas, que chegaram a
seu apice com a descoberta da roda”.

Uelze (1974:13) acrescenta que “assim, as conquistas tecnologicas na area de
producdo tinham de encontrar uma contrapartida na distribuicdo com a promocdo de
vendas, também em massa e, concomitantemente, com o suprimento e a distribuicdo
fisica em massa”.
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Para a gestdo dos transportes dos materiais e produtos, a empresa considera o
espaco a ser percorrido, o custo do servico e o tempo previsto, utilizando-se de métodos
estatisticos para apoiar o tratamento dos dados.

Esse tipo de atividade que apoia a logistica das empresas possui aspectos
proprios no que diz respeito as condi¢bes estruturais. Dentre elas estio as
questdes geograficas e as politicas governamentais.

Para agregar qualidade aos produtos que a logistica busca atender, os conceitos
inerentes a este produto deverdo estar claros.

- O PRODUTO

Como a logistica também esta, até certo ponto, centrada na gestdo do produto,
sua definicdo é importante pois, s6 serd produto o bem que atender a necessidade do
cliente, no momento e na forma que necessitar. Fora destas especificacfes se transforma
em algo desnecessario.

Assim produto é entendido como o meio pelo qual as empresas buscam atingir
seus objetivos, constituindo-se em um bem fisico ou servico que se pretende
disponibilizar ao cliente.

Cada produto possui caracteristicas proprias, tais como peso, volume, forma, ser
conveniente, ter nivel de qualidade, além da capacidade de substituir outros. Ballou
(1993:110) acrescenta que, no atendimento as necessidades do cliente, devera ser
considerado que “clientes de bens finais tém necessidades de nivel de servigo logistico
diferentes daquelas dos clientes industriais. Mesmo clientes dentro de uma mesma
classe podem ter diferengas significativas em suas necessidades de servigos”.

Para que a logistica consiga alcancar seus objetivos, varios fatores irdo interferir.
Os principais podem ser aqueles que abaixo sdo apresentados.

3 - FATORES QUE INTERFEREM NA LOGISTICA.

Acompanhando a premissa de que 0s objetivos da logistica podem ser os
mesmos da empresa, Ballou (1993: 364) apresenta nove fatores, os quais também sdo
focos da controladoria, visto que a este 6rgdo executivo cabe, conforme 0s conceitos
que sdo apresentados, possibilitar a sinergia entre todas as atividades que a empresa
efetua, o que contribuird para o alcance dos objetivos da logistica e, conseqiientemente,
dos objetivos e missdo da empresa.

Estes fatores interferem na eficiéncia da logistica e, dependendo da influéncia
sobre as operacOes da empresa, exigirdo analise e decisdes, buscando utilizar uma
vantagem que Se apresenta Ou, Se necessario, adequar 0S processos atuais as novas
necessidades provocadas por eles.

S&o os seguintes os fatores enumerados por Ballou (1993:364):

Mudanca na geografia de produgéo e consumo.

Aumento da segmentacdo de mercados.

Pequena disponibilidade de capitais e altas taxas de juros.
Revolugdes nas tecnologias de informagdo, manufaturas e transporte.
Novas fontes e restricoes de suprimentos.

Custos e disponibilidade de matérias-primas.

Novas restricOes de natureza legal.

Novas consideraces socioecondmicas e trabalhistas.
Internacionalizacdo de fontes e de mercados.
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Como estes fatores podem interrelacionar-se e influenciar os objetivos da
controladoria, a andlise deles serd agrupada nos seguintes termos: modificacdes
geogréficas, modificacbes de custos, desenvolvimento tecnologico e modificacdes nos
transportes.

3.1 —MODIFICACOES GEOGRAFICAS

Para a empresa 0 comportamento das taxas de crescimento da populagdo em
geral e da area de atuacdo da empresa de forma especifica sdo informagdes que podem
impactar o planejamento global, provocando alteracbes em suas politicas e estratégias.

Se a empresa vende remédios para a cura de doencas ligadas a velhice, o
crescimento da expectativa de vida pode contribuir para 0 aumento da demanda de seus
produtos. Caso a empresa produza brinquedos, o aumento das taxas de natalidade e
sobrevida s&o fatores a serem considerados no planejamento de longo prazo.

Outros aspectos ligados a mudancas geograficas sdo aqueles que dizem respeito
a facilidades na obtencdo das matérias-primas necessarias.

Podera ocorrer o término da jazida mineral que fornecia carvdao mineral como
matéria-prima para a producdo do ago, o que forca a empresa a procurar outra fonte, ou
ainda, a desenvolver outro produto com o que podera obter da mesma jazida.

Outro aspecto importante quanto a localizacdo da producédo é a capacidade de
treinamento que a mdo de obra local apresenta. Para solucionar esta questdo da mao-de
obra, algumas empresas procuram contribuir para a construcdo de escolas de primeiro e
até de segundo grau, normalmente profissionalizantes.

Mudancas quanto aos locais de producdo também sdo relevantes, quando
existem fatores facilitadores ou que dificutam a logistica, pois produzir préximo as
fontes de matéria-prima, para atender consumidores do mesmo local, talvez seja uma
forte vantagem competitiva que a empresa podera deter.

Atuando tanto na mudanca da demanda quanto na da producdo, existe também o
que se denomina migracdo ou imigracdo das populagdes. O transito da populacédo
interna do pais e mesmo a entrada de pessoas que estavam em outros paises podem
interferir na logistica.

Todos estes aspectos impactam as atividades logisticas de qualquer empresa e,
concomitantemente, seus objetivos.

3.2 — MODIFICOES NOS CUSTOS

Entendendo logistica como o estudo do fluxo de materiais, 0s custos de
transportes e de manutencdo de estoques, juntamente com a ociosidade de atividades
ndo totalmente preenchidas, além dos custos de capitais, sdo elementos importantes a
serem considerados.

O crescimento dos custos inerentes aos servigos de transportes, por exemplo, séo
decorrentes, no caso brasileiro, do aumento nos precos dos combustiveis, no
estabelecimento dos pedégios e na falta de manutencdo da malha rodoviaria.

Outros fatores que influenciaram o custo total da logistica sdo as taxas cobradas
pelos servicos portuarios, juntamente com 0s encargos sociais associados a remuneragdo
da mdo-de-obra, além dos tributos definidos pelas politicas governamentais.

Além desses, também o chamado custo de capital impacta a logistica. Esse
Utimo aspecto faz com que empresas de transportes diminuam seus investimentos na
renovacdo da frota, na manutencdo dos equipamentos rodo-ferroviarios, na construcdo
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de novos barcos, no aprimoramento dos servigos fluviais e portuarios, entre outros
investimentos.

Novas dificuldades na localizacdo de fontes de matérias-primas também podem
acarretar custos que na época do planejamento estratégico da empresa ndo foram
previstos, obrigando a mudangas quanto ao ciclo de vida dos produtos ou ao
desenvolvimento de outros.

Custos domésticos podem ser todos os comentados acima, obrigando as
empresas a buscar clientes internacionais, fato que também provoca o desenvolvimento
de novos processos logisticos quanto as caracteristicas dos produtos e dos processos de
distribuicdo, armazenamento, acondicionamento, niveis de servicos etc.

3.3 —DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

Nao e nenhuma novidade dizer que o dominio tecnologico pode ser um dos mais
importantes ativos estratégicos de uma empresa, haja vista o crescimento atual em
investimentos realizados, aproveitando oportunidades proporcionadas pela internet.

O que a literatura sobre tecnologia apresenta € que, para uma empresa obter
vantagem competitiva através da tecnologia, este diferencial deverd contribuir
substancialmente para as suas atividades, demonstrando ao cliente que seu produto pode
satisfazer de forma eficiente as necessidades.

Porter (1989:153) confirma esse entendimento, ao Comentar que ‘“a
transformacdo tecnoldgica ndo é, por si, sO, importante, mas € importante se afetar a
vantagem competitiva e a estrutura industrial. Nem toda transformacdo tecnologica é
estrategicamente benéfica; ela pode piorar a posicdo competitiva de uma empresa e a
atratividade da indUstria. Alta tecnologia ndo garante rentabilidade. Na verdade, muitas
indUstrias de alta tecnologia sdo muito menos rentaveis do que algumas de “baixa
tecnologia® devido as estruturas desfavoraveis™.

O que se pode concluir é que aplicar novas tecnologias pode ndo contribuir para
aumentar a rentabilidade, quando ndo acompanhada da melhoria na execucdo das
atividades, mormente quando ndo se avalia se estas atividades estdo agregando valor,
tanto sob a dtica do mercado e dos acionistas, quanto sob as necessidades da estrutura
interna da empresa.

Portanto, identificar as tecnologias essenciais ndo € suficiente. A empresa
precisa de novos e melhores meios para utiliza- las.

Para a logistica, Ballou (1993:367) considera que “a mengdo da palavra
“tecnologia” traz 4 mente termos como robotica, computadores, raios laser, fibras
Oticas, inteligéncia artificial, sistemas especialistas, Just-in-Time, comunicacdo por
satélites e Onibus especial.”.

Acerca das tecnologias aplicadas a logistica, a Revista Tecnologistica apresenta
inimeros exemplos, entre 0s quais pode-se citar, sobre a automacdo dos processos de
armazenamento, a instalacdo de equipamentos em caminhdes, embarcacdes, contéineres
e até dentro das cargas mais valiosas.

Outros aspectos acerca do desenvolvimento tecnoldgico sdo aqueles voltados as
alteracdes nos conceitos e nos processos de gestdo dos estoques, mudando da geréncia
ditatorial para a participativa, onde todas as pessoas envolvidas sdo parte atuante na
solucdo dos problemas que surgem.

Vérias tecnologias foram desenvolvidas, as quais focalizaram o0s processos de
manufatura e a gestdo dos estoques. Nakagawa (1994:33) apresenta as seguintes: just-
in-time, kanban, quality function deployment, empowerment, flexible manufacturing,
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focused manufacturing, cellular manufacturing, strategic cost management, total
quality management, total productive maintenance’.

Também existem tecnologias que buscam otimizar todo o fluxo de informacdes,
em qualquer ambito interno, e até com algum tratamento para os sistemas que orbitam a
empresa. Essas tecnologias sdo denominadas de ERP (Enterprise Recourse Planning).
Dentre os existentes, pode-se citar o SAP, de origem alemd, o Datasul e o Microsiga,
estes de origem brasileira.

3.4 —MODIFICACOES NOS TRANSPORTES

Em decorréncia do desenvolvimento tecnoldgico nas operacdes de transportes, a
logistica doméstica vém sentindo forte crescimento na contribuicdo aos objetivos da
empresa.

Conforme pesquisa apresentada na Revista Exame, Edicdo 697 — Ano 33,
ndmero 19, nos Estados Unidos, as ferrovias levam 24% das cargas de soja, as
hidrovias, 60%,e as rodovias 16%. No Brasil, é o contrario. De barco vao 5% dos gréaos;
pelas ferrovias, 28%, e os caminhGes levam a grande maioria, 67%. Acrescenta que 0
caminho a seguir é a multimodalidade.

Conforme a pesquisa, no Brasil, a forte utilizagdo da malha rodovidria esta
diretamente ligada ao processo historico do desenvolvimento industrial.

No Mercosul, o transporte rodoviario teve uma participacdo de apenas 24% do
total transportado.

Em virtude da retracdo do mercado interno, as empresas de transporte buscam
ampliar seus negdcios através das possibilidades que a logistica apresenta.

35 —MUDANCAS NAS LEGISLACOES E NAS RELACOES DE TRABALHO

Alteracdes quanto aos tributos, ao relacionamento derivado das relagdes
trabalhistas e ambientais exigidas pelas trés esferas governamentais podem trazer
beneficios ou problemas a serem observados.

Sobre as influéncias que estas alteracGes provocam nas atividades empresariais,
Drucker (1999:47) cita os problemas enfrentados pela General Motors, “com a
sindicalizacdo dos trabalhadores da industria automobilistica, em 1936-37, os altos
custos trabalhistas das unidades montadoras foram impostos as divisbes de autopecas da
GM, colocando-as em desvantagem de custos em comparacdo com os fornecedores
independentes e ndo sindicalizados™.

Sobre o relacionamento entre comércio internacional e politicas governamentais,
as quais sdo influenciadas pelas legislaces de cada pais, Drucker (1999) faz o seguinte
questionamento: como uma empresa transnacional, que pode estar produzindo motores
em um pais, as carrocerias em outro, a parte eletrbnica num terceiro, tornando 0s
veiculos multinacionais, podera resolver os problemas advindos de uma guerra entre
estes paises?.

Com estes exemplos, Drucker (1999:51) observa que “algumas empresas se
organizam por areas de trabalho, mais do que geograficamente. Quais S&0 0s
relacionamentos entre essas diferentes unidades? Como elas trabalham em conjunto?
Qual ¢é a jurisdicdo de cada uma? Quem resolve os conflitos entre elas? Sdo todas
perguntas para as quais ainda ndo temos respostas satisfatorias”.
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Acerca das questdes ambientais, uma das mais recentes varidveis que interferem
nas relaces sistémicas entre a empresa e o ambiente em que atua, Donaire (1995:28)
afirma que “a preocupagdo ecologica da sociedade tem ganho um destaque significativo
em face de sua relevancia para a qualidade de vida das populagbes (...) Tal iniciativa
acarreta nova visdo na gestdo dos recursos naturais a qual possibilita, a0 mesmo tempo,
eficacia e eficiéncia na atividade econdmica e mantem a diversidade e a estabilidade do
meio ambiente”.

Ainda sobre os impactos das questfes ambientais, Ribeiro (1998:85) acentua que
“a gestdo ambiental tornou-se uma Aarea estratégica, necessitando, portanto, como as
demais areas consideradas estratégicas (a producdo, por exemplo) de um tratamento
especifico, tendo em vista a importancia que adquiriu o controle ambiental, sua
preméncia e o expressivo volume de recursos nele investidos™.

Esses aspectos sd0 novos quanto aos seus impactos nos custos logisticos, para o
qual ainda existem poucos estudos.

— A CONTROLADORIA E OS FATORES DE INTERFERENCIA.

Riccio & Peters (1993:9), ao comentarem sobre a forma de atuacdo que a
controladoria devera adotar em seu relacionamento com as outras areas da empresa,
afrmam que “a Controladoria ¢ um 06rgdo com postura firme frente aos fatos e
acontecimentos administrativos e que, como fiel depositaria da sinergia do desempenho
global da empresa, ird sempre que necessario posicionar-se em relagdo aos diversos
administradores da empresa dando énfase a continuidade e otimizagcdo dos resultados”.

Também Goldenberg (1994:7) fez um estudo sobre o papel do controller no
processo de planejamento estratégico, no qual conclii que “a geracdo de dados, a
projecdo do efeito de diferentes estratégias, a transformacdo de planos estratégicos em
orcamentos e o0 monitoramento de planos passados sdo fungbes naturais para o
controller (...) Para aumentar seu potencial de contribuicdo, outros autores tém
aconselhado aos controller a auxiliar a integracdo do planejamento estratégico no
processo de controle gerencial”.

Ja para Nakagawa (19872), “cabe ao controller a tarefa de projetar,
implementar, coordenar e manter um sistema de informacfes capaz de atender
adequadamente as necessidades informativas do processo de planejamento e controle da
empresa’.

Um resumo dos objetivos da controladoria pode ser o que Riccio & Peters
(1993:14) apresentam: “Cabe a Funcdo Controladoria o papel de monitorar 0s
paradigmas da qualidade, devendo informar e interagir proativamente com as diversas
fungbes da organizagdo na busca da exceléncia empresarial, calcada na crenca de que
estratégia, custos e qualidade sdo responsabilidades de todas as fingdes da empresa”.

Com base nesse conceito, questiona-se: como a controladoria podera tratar 0s
fatores que interferem na logistica, no sentido de possibilitar que esta alcance seus
objetivos?

Ao exercer suas fungbes, o controller estard diretamente interferindo na
logistica. Para que interfira de forma positiva, devera observar o que Riccio & Peters
(1993:3) consideram sobre a fungdo do controller, ou seja, “dentro do conteudo atual da
competicdo acirrada entre as empresas, o cliente destaca o bindmio preco-qualidade na
decisdo de compra. Assim, a qualidade esperada pelo cliente deve ser oferecida ao
menor preco para que haja condicdo de qualquer empresa fornecer aos mercados
mundiais atuais. De outra maneira, a empresa que quiser competir deve fornecer os
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produtos e servicos com qualidade esperada pelos mercados consumidores a um preco
competitivo, ou seja, baixo”.

Cada um dos fatores apresentados por Ballou, como forcas que influenciam as
empresas, claramente devera ser tratado pela controladoria.

Esta, ao participar do planejamento estratégico, levara em consideracdo as
mudancas na geografia, na producdo e no consumo pois, destes aspectos podem
depender a sobrevivéncia de algum produto, matéria-prima disponivel, mdo-de-obra
adequada, ou mesmo mercado para o produto, ou a substituicdo, o que forga a empresa a
verificar as novas fontes e restricdes de suprimentos.

Esta substituicdo caracteriza 0 que se denomina aumento da segmentacdo de
mercados, estratégia adotada, por exemplo, pelas empresas que exploram os servicos de
transportes, as quais oferecem outros servicos que buscam solucionar os problemas de
distribuicdo fisica e de administracdo de materiais nas empresas manufatureiras.

Com a diminuicdo das disponibilidades de capitais, através de politicas
governamentais, e dos reflexos diretos decorrentes dos fluxos de capitais estrangeiros,
acarretaram também a diminuicdo do capital circulante das empresas, provocando a
elevacdo das taxas de juros.

Esses aspectos exigem da controladoria a elaboracdo de perspectivas futuras,
quando a empresa projeta algum incremento nas atividades ligadas a logistica, tais como
0 aumento da frota de veiculos, instalacdo de equipamentos, investimentos na malha
ferroviéria etc.

J& as evolugbes tecnoldgicas deverdo ser consideradas nestas perspectivas,
especialmente aquelas que poderdo estar ligadas aos processos gque geram e transportam
as informacdes, assim como as tecnologias ligadas aos processos de manufatura e
transportes.

De forma objetiva para os aspectos tecnoldgicos, Riccio & Peters (1997:5)
consideram que “a economia mundial passa hoje por um processo de mudanga crescente
de flexibilizacdo e virtualizagdo de mercados, empresas e produtos, provocadas em
grande parte pela tecnologia da informacéo™.

Para o atendimento da controladoria, no que diz respeito ao planejamento e
controle do sistema de informacédo, as evolugbes tecnologicas neste campo sdo tdo fortes
e rapidas que, para sua adequacdo ao processo de gestdo, deverdo ser amplamente
discutidas as novas potencialidades quanto a real agregacdo de valor que podem trazer
para a informacdo disponibilizada.

A proposta de Rocha (1999) — implementacdo de um Sistema de Informagdes
Gerenciais Estratégicas - procura atenuar 0s problemas quanto a obtengdo de
informacdes estratégicas, facilitando a analise de agregacdo de valor que possa ser
identificada no sistema que gera e disponibiliza as informacdes.

Para a logistica, esta informacdo disponibilizada, tanto financeira quanto ndo
financeira, € uma das principais ferramentas em seu processo de gestdo, 0 que
demonstra, efetivamente, estar bastante interligada com a controladoria.

A exploracdo do comércio exterior e do comércio eletrbnico podem estar
integrando as alternativas apresentadas. Para qualquer delas, novos planejamentos,
nos trés niveis, poderdo ser necessarios para o redirecionamento também da logistica.

De qualquer forma, um fator se torna relevante: custos.

Assumindo a hipGtese de que o mercado possui uma capacidade maxima para a
aquisicdo de determinado produto, utilizando, assim, 0s conceitos de economia,
estatistica e métodos quantitativos, as empresas terdo, como condicdo a obtencdo de
lucros, o gerenciamento dos custos e ndo apenas sua apuracéo.
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Sobre a importancia que o gerenciamento de custos tem para a continuidade da
empresa e para qualquer pessoa de forma genérica, Nakagawa (1999:1) afirma que “ndo
ha mais formas nem argumentos para se deter o crescimento do conhecimento na area
de custos (...) ela estd se tornando cada vez mais, e felizmente para a sociedade
brasileira, uma &rea de conhecimentos e dominio pulblico (...) enfim, todos passaram a
usar o conhecimento sobre custos como ferramenta de trabalho™.

O que se torna evidente € que, em praticamente todas perspectivas que a
controladoria elaborar, a informacdo sobre os custos sera de primordial importancia,
visto que, caso 0 preco que o mercado aceite pelo produto seja menor do que o custo
identificado em toda a operacdo logistica, a empresa, ao optar por continuar com 0
produto, ou no mercado talvez tenha que diminuir a estrutura que provoca estes custos
ou mudar o produto ou, ainda, substitui-lo.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

Todos os fatores apresentados por Ballou s@o impactos decorrentes dos
ambientes proximo e remoto, também chamados de externos, nos quais a empresa esta
inserida.

Embora Drucker apresente como futuro provavel o fato de que a tecnologia da
informacdo poderd sistematizar um fluxo de processos que facilite a obtencdo e o
tratamento dos dados flutuantes no ambiente externo, contribuindo para entender sua
interferéncia nas decisdes que se apresentam, como investimentos desejados, ou mesmo
correcBes que devem ser realizadas, esta tarefa ainda se apresenta com dificuldades de
varios niveis.

Mesmo Rocha (1999), ao apresentar suas proposicdes, considera que o ambiente
empresarial brasileiro ainda pouco contribui para a concretizacdo do sistema, em razdo
dos aspectos culturais e institucionais atuais.

De acordo com o0s Varios conceitos citados, cabe a controladoria a tarefa de,
utilizando dados do ambiente externo, aliado aos aspectos fortes ja existentes na
estrutura interna — ativos disponiveis, fisicos e ndo fisicos — elaborar ou apoiar a
elaboracdo do planejamento estratégico, tatico e operacional, geral e por area,
contribuindo para a sinergia das varias areas e da empresa de forma global.

Efetivada essa sinergia, contribuira para o alcance dos objetivos da logistica, a
qual poderda ndo se constituir em area de responsabilidade individualizada, mas compor
atividades especificas de varias areas.

Em sintese, esses objetivos poderdo ser entendidos como os objetivos da propria
empresa, necessarios ao alcance de sua missdo. No entanto, constituir-se como uma
funcdo positiva ndo é tarefa facil para a controladoria, mesmo apoiada nos conceitos e
técnicas de economia, estatistica, métodos quantitativos, psicologia, administracdo e,
principalmente, da contabilidade.

Se 0 que existe, de fato, sdo dividas que a todo momento se apresentam, mesmo
quanto a procedimentos béasicos e rotineiros, a dificuldade aumenta quando 0s
problemas sdo provocados pelas modificacdes no ambiente externo.

6 - REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administracdo de materiais e
distribuicdo fisica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000 15

DONAIRE, Denis. Gestdo ambiental na empresa. S&o Paulo: Atlas, 1995.
DRUCKER, Peter. Os novos paradigmas da administracdo.Revista Exame. 24/02/99.

GOLDENBERG, Marta da Conceicdo Louro. Contabilidade estratégica: o papel do

controller no processo de planejamento estratégico. Dissertacdo (Mestrado em
Contabilidade). USP. S&o Paulo: 1994.

INFORME PUBLICITARIO ESPECIAL. Revista Exame, em 22/09/99.

MAGEE. John Francis. Logistica industrial: andlise e administracdo dos sistemas de
suprimentos e distribuicdo. S&o Paulo: Pioneira, 1977.

MOURA, Reinaldo Aparecido. Logistica: suprimento, armazenagem, distribuicdo fisica.
Séo Paulo: Instituto de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais (IMAM), 1989.

NAKAGAWA. Masayuki. Gestdo estratégica de custos — conceito, sSistemas e
implementacdo. S&o Paulo. Atlas. 1993.

NAKAGAWA, Masayuki..Revista Brasileira de Custos, Sdo Paulo. 1° Sem/99, pégina 07.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

RIBEIRO, Maisa de Souza. O Custeio por atividades aplicado ao tratamento contbil
dos gastos de natureza ambiental. Caderno de Estudos Fipecaf!/USP — S&o Paulo:
1998. Paginas 82 a 91.

RICCIO, Edson Luiz. PETERS, Marcos R.S. Novos Paradigmas para a Funcdo
Controladoria. Anais do 17°. Encontro Anual da ANPAD. Salvador, Set. 1993.

Ambiente virtual e flexibilidade: o
impacto da tecnologia de informacdo sobre o sistema de informacdo contabil.
Revista do CRC/SP. Sdo Paulo. Julho de 1997.

ROCHA, Welington. Contribuicdo ao estudo de um modelo conceitual de sSistema de
informacdo de gestdo estratégica. Tese (Doutorado em Contabilidade). USP. S&o
Paulo: 1999.

UELZE. Reginald. Logistica empresarial — uma introducdo a administracdo dos
transportes. S&o Paulo: Pioneira, 1974.



