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Quanto mais intensa a concorréncia estiver submetida a uma empresa, mais importante
sera dispor de um sistema que lhe permita conhecer seus custos. A estrutura de custos
que se instala junto com a decisdo de investimento pode significar o sucesso ou o
fracasso das organizagdes. Diante disto, o presente estudo tem por objetivo promover
um didlogo entre quatro disciplinas de gestdao (logistica empresarial, método de custeio
ABC, pesquisa operacional e tecnologia da informacdo) de maneira a abordar as
oportunidades de melhoria abertas por essas ferramentas. Unindo-se ABC, PO e TI no
diagnostico e tratamento de custos de logistica, esperam-se maiores ganhos de qualidade
e de produtividade. Através de um estudo de carater exploratorio, este trabalho utilizou-
se Unica e exclusivamente de fontes secundarias para abordar o problema em questao.
Verificou-se que a metodologia de custeio ABC possui relevancia na apuragdo dos
custos logisticos ja que a grande dificuldade de se custear as atividades logisticas esta
ligada a alta propor¢do de custos indiretos e a grande segmentagdo de produtos e
servicos. O produto final mostra avangos e anuncia possibilidades de melhor

aproveitamento da integracdo dessas ferramentas.
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The more intense the competition is submitted to a company, the more
important it will be to have a system that allows it to know its costs. The cost structure
that is jointly installed with the decision of investment can mean the success or failure
of organization. The objective of this study is to promote a dialogue among four
management disciplines (business logistics, activity based costing, operational research
and information technology) in the way to address the improvement opportunities
opened by the use of ABC management in logistics. Joining ABC, OR and IT in
diagnosing and treating problems of logistics costs, it can be expected higher gains of
quality and productivity. Through an exploratory study, this work uses secondary
sources to address the problem in question. It was verified that the costing methodology
ABC has relevance in the calculation of logistic costs, because it is a tool that tries to
reduce the distortions caused by the arbitrary apportionment of manufacturing indirect
costs. The final output shows steps forward and anticipates possibilities of better results

from the integration of these tools.
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1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo busca promover um didlogo entre quatro disciplinas de gestdo,
todas valiosas para o sucesso empresarial, porém nem sempre alinhadas em um esforgo
conjunto para sustentar altos niveis de desempenho de empresas privadas e, por que
ndo, também de economias mistas. A especializa¢do, tragco comum e necessario a vastas
parcelas do desenvolvimento cientifico, contudo, criou lacunas entre muitas areas de
conhecimento e pratica. Através de um estudo de carater eminentemente exploratorio,
este trabalho utilizou-se tinica e exclusivamente de fontes secundarias para abordar o
problema em questdo. Ao longo da presente dissertacdo, serd feito referéncia a um
numero de autores cujos estudos sobre custeio, logistica, pesquisa operacional e
tecnologia da informagdo que tiveram vital importancia para alcangar o objetivo

tragado.

a) OBJETIVOS

e OBJETIVOS GERAIS

O objeto de interesse desta pesquisa se insere nas tematicas da logistica empresarial
e da gestao de custos ABC/M. Mais especificamente, pode-se dizer que esta dissertacio
tem o objetivo de abordar as oportunidades de melhoria abertas pelo uso da metodologia
de custeio e gestdo ABC/M na gestdo logistica, de forma que ambas contribuam

conjuntamente para a otimizagdo de custos nas organizagoes.

e OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Descrever os procedimentos atualmente em uso para retratar custos

logisticos, chamando a atengdo para suas deficiéncias;



v" Propor um modelo de custos logisticos apoiado em um modelo de
processos logisticos que indique o caminho para incorporar esse recurso

as atuais praticas de gestdo contabil.

b) ORGANIZACAO DO TRABALHO

Essa dissertacdo contara com cinco capitulos, como se v€ abaixo:

e O primeiro capitulo apresenta a logistica empresarial no contexto de modelos de
negocios alinhados com cendrios competitivos atuais. Além de expor um
entendimento do que constituem os processos logisticos, permite aquilatar sua
importancia na estrutura das organizagdes contemporaneas.

e O segundo expde a metodologia ABC de custeio e introduz a gestdo de custos,
processo parceiro do gerenciamento de atividades logisticas. Nao basta ser
eficaz, fazendo as coisas certas, ¢ preciso também ser eficiente, fazendo-as do
modo certo. A gestdo de custos associa mensuracdo correta e pertinente de
custos com a revelagdo de oportunidades de melhoria. E, pois, um processo
ativo, em contraste com os velhos procedimentos burocraticos de apuragdo de
custos por sistemas de rateios. O custeio moderno, de que falarei mais no
proximo capitulo, apoia a tomada de decisdes, a melhoria dos processos € o
exercicio de controles inteligentes.

e O terceiro capitulo relaciona oportunidades de melhoria com instrumentos de
pesquisa operacional.

e O quarto capitulo exibe os recursos e as limitagdes dos sistemas informatizados
de gestdo de processos logisticos, de custeio baseado em atividades e de alguns
instrumentos de Pesquisa Operacional. A comparagdo desses perfis, por assim
dizer, evidencia com clareza os espacos vazios que poderdo ser ocupados, no
futuro, por solu¢des mais completas e integradas de gestao.

e Por fim, o quinto capitulo retine conclusdes e recomendacdes.



Reunindo essas vertentes, posso ver um quadro como abaixo:

TABELA 1: AS QUATRO DISCIPLINAS ABORDADAS

PROCESSOS CUSTEIO PESQUISA
LOGISTICOS ABC OPERACIONAL
[ [ [
SOLUCAO INFORMATIZADA
COMPLETA E INTEGRADA

¢) METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho tem como objetivo maior o estudo das oportunidades de melhoria
abertas pelo uso da metodologia de custeio e gestio ABC na funcdo logistica, de forma
que ambas contribuam conjuntamente para a otimizacdo de custos nas organizagoes.
Para isso, sera preciso, em primeiro lugar, descrever os procedimentos atualmente em
uso para retratar custos logisticos e chamar a atenc¢ao para suas deficiéncias.

O presente estudo da gestdo de custos logisticos serd apoiado em analise e critica
de levantamento bibliografico reunindo uma variedade de fontes secundérias — livros,
artigos e estudos publicados.

Assim, a metodologia de pesquisa escolhida é capaz de sustentar a discussdo de
assuntos relevantes ao tema, bem como suas definigdes, seus beneficios e resultados

devem permitir que se alcancem os objetivos propostos.



CAPITULO 1: A LOGISTICA E O ATUAL MODELO DE NEGOCIOS

As mudancas ocorridas no atual ambiente de negdcios impuseram novos
paradigmas para o gerenciamento empresarial. As empresas estdo percebendo que, para
atuar em mercados cada vez mais competitivos e globalizados, ¢ necessario substituir o
antigo modelo de gerenciamento empresarial, baseado na produtividade, por um novo
modelo, baseado na competitividade. Nesse contexto, a logistica, que a partir da década
de 80 inicia o seu desenvolvimento em termos de novos conceitos e métodos, surge
como objeto de interesse desta pesquisa por ter um papel importante a cumprir em
qualquer modelo de competitividade.

A capacidade de continua e rapidamente gerar novos produtos e servigos
rentaveis ¢ uma vantagem competitiva da empresa lider. Quem ndo estiver preparado
para isto tera que administrar uma carteira de produtos estagnada e envelhecida,
comprometendo o futuro da organiza¢do. Produtos melhor se vendem quando
acompanhados de servicos que elevam o valor fornecido ao cliente. Assim, a escolha do
perfil de atributos competitivos ¢ a chave para a empresa competir no mercado. Quanto
maior o grau de compatibilidade de sua oferta com o conjunto representativo das
preferéncias de seus clientes, melhor. Mais ainda se a empresa tem as competéncias
requeridas para antecipar a transformacdo desse conjunto de preferéncias. Exemplo
disso ¢ o caso classico do walkman. Quando a Sony criou o walkman, a partir da
manifestacdo de seus executivos por um aparelho que lhes permitisse escutar musica
quando em movimento, foi preciso construir seu conceito a partir de referéncias
esparsas e fragmentadas de que os consumidores desejariam comprar alguma coisa que
lhes trouxesse as satisfacdes que o walkman veio proporcionar. Esta ¢ uma breve
histéria desse produto; alguns estudos recentes mostram concordancia quanto a seus
pontos principais'.

“A busca pela satisfacdo do cliente ¢ algo essencial para a vida de uma empresa”
(PAURA, 2012, p. 19). O que imediatamente vem a mente quando se fala em satisfacao
de clientes ¢ a qualidade dos produtos e servigos prestados. Por exemplo: facilidade na
tomada de pedido, a entrega répida, entrega segura (sem defeitos), dentre outros. Em
épocas mais distantes, isso poderia ser taxado como um diferencial competitivo, mas,

com o advento da globalizacdo, entregar produtos e servicos qualificados passou de

!'Ver, por exemplo, HAIRE, Meaghan, em Time, 1/07/2009.



diferencial para obrigacdo, ja que, atualmente, o mercado possui varios concorrentes
que conseguem a qualidade satisfatoria na visdo do consumidor. Por isso, as empresas
precisam aproveitar recursos para que possam maximizar ganhos.

Contudo, a busca pela qualidade pode soar estranho para quem tem como
objetivo a reducdo de custos. Nesse cendrio, a logistica passa a adquirir importancia
estratégica nas organizagdes, ja que se trata de um processo altamente consumidor de
recursos e fortemente responsavel pela criacdo de valor para clientes. Segundo REIS
(2007, p. 6), o desempenho logistico ¢ capaz de influenciar diretamente na lucratividade
de uma organizagdo através da relagdo custos vs. qualidade dos servigos prestados. Isto
significa que o bom desempenho de uma cadeia logistica se traduz na compra dos
insumos necessarios a producdo, a baixos custos, aliado a entrega dos produtos e/ou
servigos solicitados pelos clientes nas datas programadas. Por isso, pode-se dizer que
satisfazer e fidelizar clientes aliados a excelentes mecanismos de redugdo de custos de
producdo sdo considerados fatores importantes de sucesso € que essa questdo estd
intimamente ligada a gestdo logistica das empresas.

Esse capitulo introdutdrio tem, portanto, o objetivo de descrever a logistica de
forma abrangente, buscando demonstrar seus efeitos para uma organizagdo. Cabe
observar que esses efeitos dependem ndo somente de fatores e agdes internas a cada
organizac¢do, como também a fatores externos, tais como, a infraestrutura de transportes
do pais. Nessa conexdo, os estudos realizados pelo Forum Econoémico Mundial, e
contidos na série Connecting to Compete, ndo deixam margem para contestacdo: o

Brasil figura em baixissima colocag@o no ranking mundial de infra-estrutura.

1.1. SURGIMENTO E EVOLUCAO DA LOGISTICA

A origem do termo logistica pode ser explicada pela etimologia francesa do
verbo loger, que significa alojar. Desde os primordios da vida humana até os dias atuais,
a logistica sempre dela fez parte. Cresceu em importancia na era industrial, estando sua
concepcdao intimamente ligada ao gerenciamento das operagdes. Algumas das
contribuicdes a esse respeito destacadas serdo, a seguir, abordadas.

“Nas épocas mais antigas da Historia documentada, as mercadorias mais
necessarias ndo eram feitas perto dos lugares nos quais eram mais consumidas, nem

estavam disponiveis nas épocas de maior procura” (BALLOU, 2006, p. 25).



Assim, ou as pessoas consumiam os produtos em seu local de origem, ou os
levavam para algum outro lugar de maneira a armazena-los para utilizagdo posterior.
Como ndo existiam sistemas de transporte e armazenamento desenvolvidos, esse
movimento de mercadorias se limitava aquilo uma pessoa pudesse carregar por suas
proprias forgas, e os bens pereciveis s6 permaneciam armazenados por um determinado
periodo. Todo esse limitado sistema de transporte vs. armazenamento for¢ava as pessoas
a viver perto das fontes de produgdo, desencorajando a troca de mercadorias com outras
areas produtivas e permitindo que o padrao de vida econdmico permanecesse baixo.

A partir do momento que o sistema logistico melhorou, o consumo e a
mercadoria comecaram a se separar geograficamente. Isto possibilitou que as regides se
especializassem naquilo que poderiam produzir com mais eficiéncia, exportando o
excesso e importando os produtos necessarios que nao eram adquiridos no local.

Desde esse periodo até o final da Segunda Guerra Mundial, a logistica passou
por um processo de evolugdo. Contudo, até entdo, as empresas nao se preocupavam com
a concorréncia € muito menos em prestar servigos aos seus clientes em niveis
satisfatorios. Isto fazia com que as atividades logisticas ficassem fragmentadas e
administradas por todos os departamentos das empresas, ocasionando em muitos
conflitos no fluxo de informagdes, além de atrasos nas entregas e controles ineficientes
de estoques. Porém, as urgéncias em suprir adequadamente as necessidades basicas da
populacdo atingida pela guerra levaram muitas organizagdes a repensar a logistica, que
buscou executar agdes operacionais a fim de garantir o bem estar social e econdmico’.

Os anos seguintes ao pos-guerra foram marcados como sendo o periodo de
maior desenvolvimento em relagdo a logistica, “pois as condi¢des econdmicas daquele
periodo favoreceram para que ela se consolidasse de vez no meio empresarial”
(PAURA, 2012, p. 52).

Segundo SCHLUTER (2009, p. 34), a inclusdo da logistica no meio empresarial
iniciou-se nos anos 70 com o surgimento da crise do petrdleo e seu impacto no
orcamento das pessoas, empresas ¢ governos. Nessa época, houve um incremento das
técnicas de marketing com o intuito de reter e conquistar mais clientes, mas seus
objetivos eram comprometidos pela ruptura nas operacdes de entrega dos produtos. Ao

notar este problema, as empresas buscaram no exemplo bélico os métodos que

*  Tampouco se pode desprezar o papel da logistica no apoio as operagdes militares da II Guerra

Mundial, assim como o desenvolvimento de recursos computacionais e ferramentas de Pesquisa
Operacional.



permitiam a entrega das muni¢des quando esta era exigida. Assim, a logistica
empresarial surge como uma técnica mercadoldgica com o objetivo eliminar as perdas
ocasionadas pela falta dos produtos.

Ap0s sua insercdo no meio empresarial na década de 1970, a logistica passa a
incorporar novas areas ao longo dos anos até a percepc¢ao de que ela era um sistema da
empresa. Assim, a partir da década de 80, a gestdo dos transportes e estoques de
produtos acabados foi ampliada para a area de suprimentos de matérias-primas.
Conforme SCHLUTER (2009, p. 39), algumas empresas de vanguarda perceberam que
a area de compra também fazia parte da logistica através das compras de matérias-
primas.

Ainda de acordo com SCHLUTER (2009, p. 39), na década de 90, os
pesquisadores sugeriram que a logistica ndo poderia ser administrada de forma isolada
(logistica de entrada de matérias-primas e logistica de saida de produtos acabados).
Assim, com o passar dos anos, algumas outras areas foram sendo incorporadas, e isto
exigiu uma mudanca de comportamento nas organizagoes.

PAURA (2012, p. 85) destaca que a tecnologia teve um papel fundamental na
evolucdo logistica, pois ela permitiu melhorar as relagdes entre fornecedores e empresas
varejistas, distribuidores e atacadistas, tornando possivel a interface na comunicagdo de
dados, a ponto de os fornecedores controlarem em tempo real a necessidade do mercado

através do monitoramento de estoques.

1.2. POR QUE ESTUDAR LOGISTICA?

A logistica ¢ cada vez mais importante. Estima-se que as atividades de
estocagem e distribuicdo fisica contribuam com uma fatia de pelo menos 10% do
Produto Interno Bruto em economias avangadas ou em desenvolvimento. Numero
expressivo, superior ao de setores tradicionais, como a agropecuaria, e rivaliza com
setores em constante renovagdo tecnoldgica, como o comércio. E também preciso
lembrar que as atividades logisticas exibem fortes encadeamentos com outros setores de
atividade produtiva.

“As empresas estdo compreendendo que a competicdo ndo mais ocorre entre
uma companhia e outra, mas sim entre as cadeias logisticas nas quais elas estdo
inseridas” (JUNIOR, 2008, p. 325). Neste sentido, configura-se como desafio as
organizacdes empresariais desenvolver e utilizar instrumentos de gestdo que lhes

assegurem certo nivel de competitividade atual e futuro, sendo que esta lhes impde a
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necessidade de contar com profissionais cada vez mais capacitados, de forma a fazer
frente as ameacas e oportunidades do mercado.

RODRIGUES e SANTIN (2004, p. 97) destacam que o custo para uma empresa
conquistar um novo cliente ¢ de cinco a sete vezes maior do que aquele gasto na
manutengdo de um cliente antigo. Por isso, em tempo em que se vivencia uma
competi¢do acirrada entre empresas, o grande objetivo tem sido ndo somente conquistar,
mas principalmente manter os futuros e atuais clientes fiéis a sua empresa, assegurando-
se que esses clientes sejam rentdveis. Uma forma eficaz para alcangar este objetivo ¢
oferecendo-lhes um “pacote de valor” atraente, que retina fatores como conforto, melhor
preco e seguranca de entrega em tempo habil. Em outras palavras, isto significa que o
desenvolvimento de vantagem competitiva depende da capacidade da organizacdo de se
diferenciar dos concorrentes por meio do equilibrio entre os objetivos de prazo,
qualidade, inovacao e, principalmente, de custo.

Para que isso aconteca, esses autores afirmam a necessidade de haver a
integracao de todos os elos da empresa, isto ¢, desde a fabricacdo e o abastecimento da
matéria-prima, até a entrega do produto acabado ao cliente final. Uma forma eficaz de
acompanhar esses fatores ¢ utilizando o Supply Chain Management (Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos). O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ¢ uma forma
integrada de planejar, controlar e otimizar o fluxo de bens ou produtos, informagdes e
recursos, desde os fornecedores até o cliente final, administrando as relagdes de
logistica na cadeia de suprimentos. O principal objetivo do Supply Chain Management ¢
integrar todos os processos, com o intuito de otimizar custos para o fabricante e agregar
maiores valores ao consumidor final, por meio de fungdes que atendam as suas
necessidades. Tudo isso deve acontecer com um rapido tempo de resposta, desde o
atendimento do pedido até a entrega do produto. A medida que os objetivos vdo se
concretizando, novos potenciais de sinergia vao aparecendo entre as partes da cadeia
produtiva, de forma que atenda o consumidor final mais eficientemente, tanto pela
reducdo de custos, como pela adicdo de mais valor aos produtos finais.

RODRIGUES (2014) entende que trés objetivos estratégicos precisam ser
avaliados para que haja a maximiza¢do do desempenho de uma cadeia de suprimentos
operando em um ambiente empresarial: reducdo de custos operacionais, redu¢do de
investimentos em capital e melhoria no nivel de servico. Para ele, o objetivo da reducdo
de custos estd direcionado a sua minimizacdo associada as atividades logisticas de

transporte, movimentagdo e armazenagem. A reducdo de capital, por sua vez, busca
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diminuir os investimentos nos recursos utilizados nas atividades logisticas,
maximizando o retorno sobre ativos. Por fim, o objetivo estratégico de melhoria de
servico busca maximizar o valor provido ao cliente associado a maximizacdo de receitas
e a sustentabilidade do negdcio ao longo prazo.

Nesse cenario, a logistica, apesar de ser um campo relativamente novo do estudo
da gestdo integrada, ¢ tida por muitos como a esséncia do comércio. Isto porque os
sistemas logisticos eficazes dao ao comércio mundial as condigdes de se tirar proveito
do fato de ndo serem as terras e as pessoas que nelas vivem uniformemente produtivas,
ou seja, as atividades logisticas sdo a ponte que faz a liga¢ao entre locais de produgdo e
mercados separados por tempo e distancias. Isto significa que ela contribui
decisivamente para melhorar o padrao econdmico de vida em geral.

Neste sentido, pode-se dizer que existe hoje um amplo reconhecimento da
importancia dos processos logisticos na gestdo de qualquer tipo de empreendimento, ja
que a logistica tem como principal meta atender as exigéncias dos clientes de forma
eficiente e lucrativa. Assim, embora seus custos sejam altos, um programa bem
planejado de logistica de mercado pode se transformar em uma ferramenta no marketing

competitivo, justificando o seu estudo.

1.3. AIMPORTANCIA DOS INDICADORES LOGISTICOS

Como visto até aqui, o trabalho de logistica proporciona diversos beneficios de
ordem financeira e de qualidade para a empresa.

Segundo PAURA (2012, p. 65), quando uma empresa elabora seu planejamento
estratégico, estd definindo aonde quer chegar e se esse planejamento serve como guia
para seu desenvolvimento. Entretanto, os impactos que as estratégias tém sobre as
operacdes dependem de como sdo transmitidas para a organizagdo e da sistematica de
sua avaliacao.

O desenvolvimento de um comportamento operacional compativel com uma
estratégia definida ¢ fortemente influenciado pelo uso de indicadores que monitoram as
atividades que agregam valor ao negdcio. Assim, podemos dizer que os indicadores de
desempenho sdo um meio de se verificar se os objetivos previamente tragados pelos
gestores estdo sendo cumpridos. Conforme ANGELO (2005, p. 1), os indicadores

serviam, inicialmente, para controlar a qualidade dos servicos de manufatura, mas eles



se tornaram t3o populares que passaram a serem usados em outras 4reas para outras

finalidades. Na logistica, eles avaliam e auxiliam o controle de desempenho.

1.3.1. CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO

A busca pela eficiéncia tem como pré-requisito a alta da qualidade dos servigos
prestados ao cliente final. Contudo, para atingir esse objetivo ¢ fundamental que, além
de ter o aprimoramento das atividades internas da empresa, haja um alto nivel de
integracdo entre os parceiros de uma mesma cadeia.

As empresas estdo cada vez mais se conscientizando de que ndo € possivel
atender as exigéncias dos clientes e cumprir com seus objetivos de custo sem trabalhar
de forma coordenada com os parceiros da cadeia de suprimentos. Assim, os indicadores
de desempenho logistico buscam monitorar a qualidade das atividades logisticas
internas a empresa e a de seus parceiros. Quanto ao ambito, podem ser classificados da

seguinte maneira:

TABELA 2: CLASSIFICACAO DOS INDICADORES QUANTO AO AMBITO

Ambito Indicadores Monitoram Desempenho de
Interno Processos internos a empresa
Externo Servicos prestados por parceiros (fornecedores) da empresa

Fonte: ANGELO, Livia B. Indicadores de Desempenho Logistico. GELOG-UFSC, 2005, p. 1.

O monitoramento das atividades logisticas internas ndo ¢ uma novidade no ambiente
empresarial. Segundo ANGELO (2005, p. 2), mesmo sabendo que existem diversos
processos logisticos dentro de uma empresa, o acompanhamento de indicadores para
todos eles ndo ¢ recomendado, sob pena de se tornar um processo de coleta
demasiadamente complexo e dificultar a tomada de decisdo. Aqui, os indicadores de

desempenho logistico compreendem quatro areas chaves:

1) Atendimento do Pedido ao Cliente;
2) Armazenagem,;

3) Gestdo de Estoque;

4) Gestao de Transporte
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TABELA 3: INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO INTERNO

Indicador de Desempenho

Descrigao

Calculo

Melhores Praticas

Desempenho no Atendimento do Pedido ao Cliente

Pedido Perfeito ou
PerfectOrderMeasurement

. do pedido
Calcula a taxa de pedidos p ~
. .| naseparacdo
sem erros em cada estagio
. . no prazo
realizados pelo cliente
danos

% Acuracidade no registro

faturados corretamente

Em torno de 70%

Pedidos Completos e no
Prazo ou OTIF - On Time

in Full a

realizadas dentro do prazo,

Corresponde as entregas

tendendo as quantidades e
especificagoes do pedido

Entregas perfeitas / Total de

entregas realizadas * 100

No geral atinge valores

proximos a 75%

Entregas no Prazo ou On
Time Delivery

Desmembramento da OTIF

- Mede a % de entregas
realizadas no prazo
acordado com o cliente

Entregas no prazo / Total
de entregas realizadas

Variam de 95% a 98%

Desmembramento da OTIF

ou Order Cycle Time

um cliente ¢ a data de
entrega.

Taxa de Atendimento do - Mede a % de pedidos Pedidos integralmente
Pedido ou Order Fill Rate atendidos nas quantidades e | atendidos / Total de pedidos 99,50%
especificagdes solicitadas expedidos
pelo cliente
Tempo decorrido entre a Data de entrega menos a Menos de 24h para
Tempo de Ciclo do Pedido | - realizagao do pedido por data da realiza¢do do localidades mais proximas

pedido

ou até um limite de 350km

Desempenho na Gestao dos Estoques

Dock to Stock Time

Tempo da mercadoria na
doca de recebimento até a
sua armazenagem fisica.
Outros consideram da doca
até a sua armazenagem
fisica e o seu registro no
sistema de controle de
estoques € sua
disponibilizacdo para a
venda

Tempo da doca ao estoque
ou disponibilizagdo do item
para a venda

2 horas ou 99,9% no
mesmo dia

Acuracidade do Inventario
ou Inventory

Corresponde a diferenca
entre o estoque fisico e a
informacao contabil de
estoques

Estoque fisico atual por
SKU (Stock Keeping Unit
ou Unidade de Manutengao
do Estoque) / Estoque
contabil ou Estoque
reportado no sistema

No Brasil, 95%. No Japao,

99,95% e, nos EUA, entre
99,75% a 99,95%

Stock Outs

Quantificagdo das vendas
perdidas em fungdo da
indisponibilidade do item
solicitado

Receita ndo realizada em
fungdo da indisponibilidade
do item em estoque (R$)

Variavel

Estoque Indisponivel para a
Venda

Corresponde ao estoque
indisponivel para a venda
em fun¢do de danos
decorrentes da
movimentagdo da
armazenagem, vencimento
da data da validade ou

Estoque indisponivel (R$) /
Estoque total (R$)

obsolescéncia

Variavel
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Utilizagdo da Capacidade
de Estocagem ou Storage
Utilization

Mede a utilizagdo
volumétrica ou do nimero
de posigoes para estocagem
disponiveis em um
armazém

Ocupacao média em m? ou
Posigdes de Armazenagem
Ocupadas / Capacidade
total de armazenagem em
m3

Estar acima de 100% ¢ um
péssimo indicador, pois
provavelmente indica que
areas inadequadas para
estocagem estdo sendo
utilizadas

Visibilidade dos Estoques
ou InventoryVisibility

Mede o tempo para a
disponibilizagdo para os
estoques dos materiais
recém recebidos nos
sistemas da empresa

Data / Hora do recebimento
fisico

Maximo de 2 horas

Produtividade na Armazenagem

Pedidos por Hora ou
Orders per Hour

Mede a quantidade de
pedidos separados ¢
embalados /
Acondicionados por hora

Pedidos separados e/ou
embalados / Total de horas
trabalhadas no armazém

Variam conforme o tipo de
negocio

Custo por Pedido ou Cost
per Order

Rateio dos custos
operacionais do armazém
pela quantidade de pedidos
expedidos

Custo total do armazém /
Total dos pedidos
expedidos

Variam conforme o tipo de
negocio

Custos de Movimentagdo e

Armazenagem como um %

de vendas ou Warehousing
Cost as % of Sales

Revela a participagdo dos
custos operacionais de um
armazém nas vendas de
uma empresa

Custo total do armazém /
Venda total

Variam conforme o tipo de
negocio

Tempo Médio de
Permanéncia do Veiculo de
Transporte ou Truck
Turnaround Time

Mede o tempo de
permanéncia dos veiculos
de transporte nas docas de
recebimento e expedigdo,

tempos de manobra,
transito interno, autorizagao
da portaria, vistorias, dentre
outros

Hora de saida da portaria -
Hora de entrada da portaria

Variam conforme tipos de
veiculo e procedimentos da
empresa

Utilizagao dos
Equipamentos de
Movimentagao

Mede a utilizagdo dos
equipamentos de
movimentagio disponiveis
em uma operagdo de
movimentagao e
armazenagem

Horas em operagdo / Horas
disponiveis para uso

Em uso intensivo, com
operador dedicado, minimo
de 95%

Desempenho na Gestao dos Transportes

Custos de Transportes
como um % das Vendas ou
Freight Costs as % of Sales

Mostra a participacdo dos
custos de transportes nas
vendas totais da empresa

Custo total de transportes
(R$) / Vendas totais (R$)

Variam conforme o tipo de
negocio

Custo do Frete por Unidade

Revela o custo do frete por
unidade expedida. Pode ser

Custo total de transporte

Variam conforme o tipo de

Expedida ou FreightCost (R$) / Total de unidades L
or Unit Shiped calculado por modal de expedidas negocio
p PP transporte P
Utilizagdo da Capacidade Avalia a utilizagdo da Carga total expedida / Depende de diversas

de Carga dos Caminhdes ou

capacidade de carga dos

Capacidade tedrica total

variaveis, mas as melhores

Truckload Capacity veiculos de transporte dos veiculos utilizados praticas estdo ao redor de
Utilized utilizados 85%
. M ticipaga .
Avarias no Transporte ou edp a participacdo das Avarias no transporte (R$) / .
avarias em transporte no Variavel

Damages

total expedido

Total expedido (RS)
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Néo Conformidades em
Transportes

Mede a participagdo do
custo extra de frete
decorrente de re-entregas,
devolugdes, atrasos, etc por
motivos diversos no custo
total de transporte

Custo adicional de frete
com ndo conformidade
(R$) / Custo total de
transporte (R$)

Variavel

Fonte: ANGELO, Livia B. Indicadores de Desempenho Logistico. GELOG-UFSC, 2005. p. 2-5.

A necessidade de aprimoramento das relagdes entre empresas de uma cadeia fez

surgir a necessidade do monitoramento das atividades de ambito externo. Os

indicadores de desempenho logistico sdo muito mais do que ferramentas de

acompanhamento dos servicos prestados aos participantes da cadeia de suprimentos;

eles sdo fundamentais para a defini¢do de politicas e processos internos que dependem

do desempenho de seus parceiros. Além disso, eles sdo de suma importancia para a

estratégia competitiva da empresa.

TABELA 4: INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO EXTERNO

Indicador de Desempenho

Descrigao

Calculo

Melhores Praticas

Desempenho no Atendimento do Pedido ao Cliente

Entregas Realizadas dentro
do Prazo Negociado

Calcula a taxa de entregas
realizadas dentro do prazo
negociado com o
fornecedor

Numero de entregas
realizadas dentro do prazo /
Numero total de entregas

Entregas Devolvidas
(Parcial ou Integralmente)

Corresponde as entregas
devolvidas (parciais ou
totais) devido a alguma
falha ndo aceitavel do
fornecedor

Entregas devolvidas / Total
de entregas recebidas

Recebimento do Produto
dentro das Especificagdes

Corresponde a quantidade
de produtos que foram
entregues dentro das
especificagdes de qualidade

Produtos recebidos dentro
das especificacdes de
qualidade acordadas com o

Deve ser proximo a 100%.
Caso contrario, a empresa
esta aceitando produtos fora

de Qualidade ) fornecedor / Total de dos padrdes desejaveis,
previamente acordadas com Tk )
produtos recebidos * 100 | ocasionando custos extras
o fornecedor
. . Reflete se o fornecedor esta Numero de produtos
Atendimento do Pedido . P
Realizado entregando a quantidade de entregues / Numero de

produtos solicitados

pedidos * 100

Fonte: ANGELO, Livia B. Indicadores de Desempenho Logistico. GELOG-UFSC, 2005. p. 5-6.

Diante disso, podemos concluir que ndo basta que as atividades internas de uma

empresa sejam aprimoradas para se chegar a um alto desempenho. E preciso um alto

nivel de integracdo entre os parceiros ou entre os setores da empresa. Assim, a logistica
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sozinha ndo pode e nem deve ser considerada a salvagdo ou a ferramenta perfeita para a
organiza¢cdo. Aos poucos, as pessoas estdo notando como o trabalho de outros
profissionais ¢ importante para os processos logisticos. Afinal, o trabalho em parceria
exige completa interdependéncia entre setores. Dessa forma, devem-se tratar os servigos
logisticos em suas relacdes com diversos setores, principalmente os de marketing,

producdo, finangas e recursos humanos.

1.4. AS ATIVIDADES LOGISTICAS

As atividades logisticas se repartem em dois grupos: atividades primarias e

atividades secundérias. Segue-se um quadro resumindo essas atividades.

TABELA 5:
CLASSIFICACAO DE ATIVIDADES LOGISTICAS

TRANSPORTE
ATIVIDADES PRIMARIAS ESTOCAGEM
PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

MANUSEIO DE MATERIAIS } APOIO A TRANSPORTE
ATIVIDADES SECUNDARIAS EMBALAGEM DE PROTECAO

PROGRAMACAO DO PRODUTO APOIO A ESTOCAGEM

MANUTENGCAO DE INFORMAGOES }

1.4.1. ATIVIDADES PRIMARIAS

As atividades primadrias respondem diretamente pela criagdo de valor, seja para
os clientes, seja para a empresa. Incluem a gestdo de transportes, a gestdo de estoques e
o processamento de pedidos.

Tanto RODRIGUES e SANTIN (2004, p. 101) quanto PAURA (2012, p. 31)
consideram as atividades primarias como sendo as bases da logistica, pois, além de
contribuirem com a maior parcela do custo total logistico, sdo consideradas essenciais
para a coordenacdo e o cumprimento da fungdo logistica. Conforme PAURA (2012, p.
31), o processo logistico constituido pelo transporte e pelo estoque estd no topo da lista

dos mais caros para a empresa. Em valores aproximados, pode-se afirmar que o
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transporte consome entre 45 e 50 por cento de tudo o que uma empresa gasta com a
logistica, enquanto o estoque consome de 35 a 45 por cento. O processamento de
pedidos representa entre as atividades primarias o que despende menor custo, pois
absorve uma fatia em torno de 1 a 3 por cento dos recursos destinados a logistica.
Contudo, apesar de esta etapa consumir com uma fatia tdo pequena em relagdo as
demais, ela ¢ muito importante por ser o ponto de partida de todo o processo de
atendimento ao cliente.

Para PAURA (2012, p. 33), a integracao dessas trés atividades ¢ fator critico
para que uma cadeia logistica tenha um servico adequado, lembrando que o principal
objetivo ¢ prover no tempo certo e de forma integra a mercadoria ao cliente, observando
a minimizagdo de custos e a melhoria nos niveis de servigo. Por esta razdo, sera

abordada, neste momento, cada uma dessas atividades de maneira mais detalhada.

1.4.1.1. TRANSPORTE

“Quanto mais moderno e bem desenvolvido for o sistema de transporte de um
lugar, melhor economicamente sera aquela regido” (PAURA, 2012, p. 68). Atualmente,
isso pode ser comprovado comparando a malha ferrovidria americana e a brasileira, por
exemplo. Tendo em vista que a ferrovia ¢ um modal indicado para as regides que
tenham grandes dimensdes geograficas, estes dois paises deveriam investir neste modal,
j& que ele tem como caracteristica o baixo consumo energético, capacidade grande e
operacionalidade barata.

Segundo PAURA (2012, p. 68), todas as regides sdo atendidas pelo modal
ferroviario nos Estados Unidos. Contudo, a maior parte de suas ferrovias se concentra
na regido leste desta regido, que ¢ a mais desenvolvida economicamente falando.
Enquanto isso, no Brasil, apesar de obter inexpressiva participagdo do modal, a parte
que ele mais se concentra ¢ onde se verifica as regides mais desenvolvidas neste pais.
Sendo assim, o sistema de transporte ¢ visto como um fator preponderante no
desenvolvimento econémico de um pais e, se ele ndo for eficiente, a cadeia logistica de
uma empresa estard completamente comprometida por conta dos altos custos que terdo
para o escoamento da producao.

Contudo, ndo se deve confundir logistica com transporte. Na verdade, o

transporte ¢ uma atividade dentro da logistica. Ele consiste basicamente na
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movimentagdo de mercadorias ¢ ¢ dividido em cinco modais: rodoviario, hidroviario,
ferroviario, dutoviario e aéreo.

O modal rodoviario ¢ o que mais se destaca na matriz logistica brasileira. Ele
representa mais de 80% das cargas transportadas e ¢ muito significativo para quatro das
cinco regides brasileiras (Sul, Sudeste, Centro-oeste e Nordeste). A regido norte € a
unica onde predomina o modal fluvial, tendo em vista o aspecto geografico da regido
que favorece o seu uso.

O modal rodoviario ¢ recomenddvel para curtas e médias distdncias e ¢
vantajoso por ser mais flexivel e por apresentar simplicidade operacional, além de atuar
de forma complementar as demais modalidades.

Por sua vez, o modal ferrovidrio tem uma capacidade extremamente grande de
locomogdo e se torna vantajoso quando se transporta grande volume para longas
distancias e com grande prazo de entrega. Infelizmente no Brasil ele ¢ pouco utilizado,
concentrando suas atividades nas regides Sul e Sudeste do pais.

De igual forma, o modal hidroviario apresenta elevada eficiéncia quando, como
no caso do modal maritimo de longo curso, h4d grandes volumes de cargas e grande
prazo para a entrega dos produtos. Isto se da por que o mesmo, assim como o
ferroviario, tem capacidade de armazenar grandes volumes de cargas (proporcionando
economia de escala), porém o trajeto a ser percorrido ndo ¢ feito com muita agilidade. O
modal maritimo apresenta grande destaque no que diz respeito a transporte de cargas
entre diferentes paises, sendo amplamente usado nas operagdes de comércio exterior.

No Brasil, segue em importancia o modal hidroviario de cabotagem. Menos
comuns sdo os modais fluvial e lacustre, ndo obstante o potencial de aproveitamento da
apreciavel malha hidroviaria brasileira.

O modal dutoviario ¢ o menos comum entre todos. Os dutos podem ser
caracterizados como os que menor impacto ambiental causam. Eles podem se apresentar
como oleoduto usado para o transporte de 6leos e derivados de petréleo; gasoduto usado
para o transporte de gas; aqueduto para o transporte de 4gua e mineroduto para o
transporte de so6lidos utilizando a forca da dgua para tal, comum em mineradoras.

Por fim, o modal aéreo ¢ importante no que se refere ao transporte entre paises e
regides distantes, porém menos utilizado que o modal maritimo devido ao seu alto
custo. O transporte aéreo ¢ recomendado quando a carga possui alto valor agregado,

pois acaba compensando de certa forma o elevado valor do frete. Além desse fator, ele
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também ¢ recomendado para aqueles que desejam maior seguranca e rapidez na entrega

de seus produtos.

1.4.1.2. GESTAO DE ESTOQUE

Segundo PAURA (2012, p. 41), a gestdo de estoque representa uma atividade de
suma importancia na logistica, ja que consome uma parcela significativa de seus custos.

“A formacdo do estoque estd relacionada ao desequilibrio existente entre a
demanda e o seu fornecimento” (CINTRA et al, 2009, p. 2). Essa afirmacdo ¢
verdadeira ja que ¢ impossivel prever rigorosamente a demanda dos clientes. Entretanto,
apesar do estoque ser considerado um meio que garante a disponibilidade da mercadoria
quando esta € requisitada, ¢ necessario que haja a pratica de agdes cooperativas entre
fornecedores e clientes a fim de evitar o desperdicio de recursos na manutencao destes
na organizacdo. Neste contexto, pode-se afirmar que o grande desafio da gestdo de

estoques ¢ atender o consumidor final sem incorrer em custos desnecessarios de

mventario.

FIGURA 1: GESTAO DE ESTOQUE

NAO PODE FALTAR MAQ PODE EXISTIR
PRODUTO ESTOQUE ELEVADO

L e T T
<" consumidor T, C £ empresa .,

-.\ maior ni_\re] de reducdo de !
servigo custos I A

DESAFIO da
GESTAO de
ESTOQUE

MAGAZINE, Leader. Gestiao de Estoques, 2005, p. 9.
E comum em empresas que a palavra estoque se torne sindnimo de armazém.

Contudo, desde que o armazém ndo seja do tipo que guarda apenas um tipo de

mercadoria, existe uma diferenga entre esses dois termos: o armazém ¢ basicamente a
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estrutura que se utiliza para guardar os produtos ou mercadorias. O estoque ¢ quanto de
um determinado produto se tem guardado.

Estoque ¢ um ativo de uma organizagdo, reunindo o conjunto de materiais,
produtos em processo e produtos acabados que a organizacdo mantém com o objetivo
ultimo de venda ou reparo (isso, no caso de itens para manutengdo de instalagdes e
equipamentos). Em empresas comerciais de varejo ou atacado, o estoque constitui,
muitas vezes, a maior parte do ativo total.

Alguns autores acreditam ou acreditavam ser vantajosa a manutengdo de
estoques em uma organiza¢do. No entendimento de CINTRA et al (2009, p. 2), manter

estoques era considerado vantajoso devido a (ao):

1. Melhoria no nivel de servigo: estoque era visto como algo bom para clientes que
desejam ou necessitam do produto de imediato, e benéfico a organizagdo, pois
reduz o custo da falta do produto;

2. Incentivo a economia de produgdo: ¢ possivel diminuir os custos na producio
quando a mesma ocorre em grandes lotes, ja que se mantém a forca de trabalho
em niveis estaveis;

3. Protecdo contra alteracdo de precos: quando existe uma previsao de aumento nos
precos, as empresas podem antecipar a compra e atender os clientes sem incorrer
este aumento;

4. Protegdo contra oscilagdes na demanda: em muitos casos ndo € possivel prever
as demandas dos produtos e seu tempo de ressuprimento. Dessa forma, a
empresa pode manter um estoque de seguranga para atender a necessidade de
produgdo ou de mercado;

5. Protegdo contra contingéncias: a empresa pode manter estoque a fim de garantir
o fornecimento de seus produtos em caso de uma greve, ou mesmo atrasos do

fornecedor e ocorréncias na viagem, por exemplo.

Mesmo apds quase duas décadas, PAURA (2012, p. 40) ainda acredita que a
facilidade que o estoque traz para a organizagdo faz com que o produto ganhe valor de
forma a gerar vantagem competitiva. Em outras palavras, o autor cré que o cliente
muitas vezes prefere pagar mais caro por um produto que estd disponivel a ter que

esperar um pouco mais para adquiri-lo posteriormente por um prego menor.
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Por outro lado, CINTRA et al (2009, p. 3) observam que, embora o estoque possa

ser considerado um requisito fundamental para a organiza¢do, o0 mesmo deve ser visto

como capital imobilizado. Isso por que, de um modo geral, trata-se de mercadorias que

foram pagas antes de serem vendidas aos clientes, podendo o capital imobilizado, em

alguns casos, ser investido em outros segmentos da empresa, gerando outras fontes de

renda ou lucro.

Conforme CINTRA et al (2009, p. 3), os custos dos estoques podem ser divididos

em trés categorias:

Custo de Manutengdo: ¢ todo o dinheiro gasto para manter o estoque por um
determinado periodo de tempo, incluindo impostos, seguros, custos de
armazenagem, custos de deterioracdo, obsolescéncia, danos e furtos;

Custo de Compra: estd associado ao processo de aquisicdo das quantidades
requeridas para a reposicdo do estoque. Em outras palavras, sdo todos os gastos
com a compra dos produtos, abrangendo o processamento do pedido, contato
com o fornecedor, custo do transporte e preco da mercadoria;

Custo de Falta: ¢ aquele que ocorre quando existe uma demanda por itens em
falta, podendo acarretar em insatisfagdo do cliente, devido a perda de venda ou
atraso na entrega. A falta da mercadoria pode induzir uma organizagao a efetuar

, ~ . . 13
uma ma compra para ndo perder o seu cliente em potencial.

Assim sendo, o desafio serd encontrar maneiras eficientes de realizar a gestdo de

estoques. Uma maneira seria repor eficientemente as mercadorias, reduzindo os custos

operacionais.

3

Nesta era de e-business, tem-se acentuado no comércio varejista a venda de produtos em falta no
estoque, na expectativa de que o ressuprimento se complete antes que se esgote o prazo estipulado
para entrega. Essa ¢ uma pratica perigosa e que pode trazer mas conseqiiéncias para o fornecedor.
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FIGURA 2: GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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MAGAZINE, Leader. Gestiao de Estoques, 2005, p. 10.

1.4.1.3. PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

O processamento de pedidos se refere aqueles vindos de um fornecedor, ou do
departamento de compras de uma determinada empresa ou pode ainda se tratar de
pedidos vindos de setores da propria empresa. Ele € representado por varias atividades
incluidas no ciclo do pedido ao cliente. Sdo elas: a preparagdo, a transmissdo, o

recebimento, o atendimento / preenchimento e o relatorio da situa¢ao do pedido.

e Preparagdo de Pedidos: se refere as atividades de obtencdo das informacgdes
sobre os produtos e servigos desejados e, ainda, na requisicdo dos recursos a
serem adquiridos. Dessa forma, pode determinar o preenchimento de
formularios, a disponibilidade de estoque ou mesmo a transmissdo de um pedido
a um fornecedor. Existem hoje diversas ferramentas que contribuem para
melhorar a preparagdo de um pedido, tais como: os codigos de barra, que nos
fornecem a descricdo dos produtos pretendidos, e o intercambio eletronico de
dados (EDI), que consiste na troca de documentos via sistemas de
teleinformatica entre duas ou mais organizagdes de forma padronizada;

e Transmissdo de Pedidos: envolve a transferéncia do pedido requisitado do seu
ponto de origem ao lugar no qual a entrada do pedido pode ser manuseada.
Existem duas maneiras de se transferir o pedido requisitado: a manual e a
eletronica. A transmissdo manual, a partir do carregamento fisico, ¢ lenta, porém

barata. Pelo seu baixo custo inicial, ela é recomendada para empresas que lidam
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com um numero reduzido de pedidos. Contudo, a velocidade, a confianca e a
acurdcia sdo fatores de desempenho que devem ser equilibrados com o custo de
qualquer equipamento e sua operacdo. Assim, em um ambiente altamente
competitivo, ¢ recomendavel aumentar os custos e praticar uma transmissao
eletronica de pedidos através de telefonemas (até mesmo servigos gratuitos para
o cliente, como o tollfree), intercambio eletronico de dados (EDI) e Internet.
Entrada de Pedidos: esta etapa refere-se a uma variedade de tarefas que
antecedem o verdadeiro preenchimento do pedido, dentre as quais podemos
destacar: a verificacdo da acuricia da informagdo do pedido, tais como a
descricdo, o numero (quantidade) e o preco do item; verificacio da
disponibilidade dos itens; preparacdo do pedido em aberto ou a documentacao
de cancelamento do pedido, se necessario; verificagdo da situa¢do do crédito do
cliente; e preparagdo do faturamento. E importante destacar que um bom
trabalho na etapa de preparacdo do pedido reduz a possibilidade de retrabalho
nessa fase de entrada, que na pratica, ¢ o marco inicial de todas as atividades
operacionais da empresa. Os melhoramentos tecnolégicos também beneficiaram
bastante a entrada de pedidos, que pode ser efetuada hoje de forma totalmente
automatica através de ferramentas como o cdédigo de barras e do auxilio dos
computadores.

Separagdo e Preenchimento de Pedidos: esta etapa pode ser resumida pelas
seguintes atividades: adquirir os itens através da retirada do estoque, produgao
ou compra; empacota-los para embarque; programar o embarque para a entrega;
e preparar a documentacdo para o embarque. Essas atividades podem ser
processadas em paralelo com as da entrada de pedidos, diminuindo o tempo de
processamento. As regras de prioridade de atendimento de pedidos também
influenciam o tempo total de processamento. Algumas regras poderdo ser as
seguintes: primeiro a ser recebido, primeiro a ser processado; nimero prioritario
pré-especificado; pedidos menores e menos complicado primeiro; data de
entrega prometida mais préxima, dentre outras. A selecdo de uma regra depende
do critério de justica utilizado para todos os clientes, além da diferenciagdo de
importancia entre os pedidos e da velocidade total de processamento que pode
ser atingida.

Relatorio da Situagdo do Pedido: esta etapa final pode assegurar um bom nivel
de servico ao cliente, j4 que este pode ter acesso a informacdo, seja para
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confirmar sua entrega programada ou reportar possivel atraso na entrega do
pedido. Esta atividade ndo afeta o tempo total de processamento, mas ¢ muito
importante dentro do servico de atendimento ao cliente. Uma grande
colaboradora que assegura a rastreabilidade do pedido ¢ a embalagem. Esta ndo
s6 pode apresentar instrumentos de manuseio e prevencdo contra avarias, mas
também servir como meio de controle por informar, a partir de critérios

estabelecidos pela empresa, onde se encontra o pedido.

Como pode ser visto, o processamento de pedidos conta com a tecnologia da
informacao (TI), que fornece o suporte necessario para que o ciclo de suas atividades
seja realizado de maneira eficiente e eficaz. Um exemplo de posicionamento estratégico
baseado na tecnologia da informagdo ¢ o caso de empresas de entrega expressa, como a
FEDEX, por exemplo. Segundo ARIMA e CAPEZZUTTI (2004, p. 8), a FEDEX foi a
primeira companhia a oferecer servico de entrega ao cliente para o dia seguinte, em
1973, nos Estados Unidos. No final dos anos 80, com elevados investimentos em T1, ela
passou a ter o controle de todo o ciclo do pedido do cliente, permitindo que houvesse
total rastreabilidade do pedido.

A informacdo sempre foi um elemento de vital importancia nas organizagdes. Mas,
conforme FERREIRA e RIBEIRO (2003, p. 3), através da tecnologia, ela esta
proporcionando a for¢a motriz para a estratégia competitiva da logistica, uma vez que a
transferéncia e o gerenciamento eletronico das informagdes permitem as empresas
reduzir seus custos mediante melhor coordenagdo. Além disso, ela possibilita a
prestacdo de um servico de maior qualidade ao cliente.

Segundo FERREIRA e RIBEIRO (2003, p. 3), existem trés razdes que justificam a
importancia de informagdes rapidas e precisas para sistemas logisticos eficazes. Em
primeiro lugar, pode-se dizer que a informacdo permite que os clientes estejam a par da
situacdo de seus pedidos e sobre a disponibilidade de produtos. Em segundo, o uso da
informagdo pode reduzir o estoque e minimizar as incertezas em torno da demanda. Por
fim, a informagdo aumenta a flexibilidade e permite identificar os recursos que podem
ser utilizados a fim de se obter vantagem competitiva na empresa.

Existem hoje diversas solu¢des disponiveis em termos de tecnologia da informacao
para a aplicacdo na 4area logistica. Dentre elas se destacam o sistema EDI — Electronic
Data Interchange (Intercambio Eletronico de Dados) — e o ECR — Efficient Consumer

Response (Resposta Eficiente ao Consumidor). O EDI, discutido anteriormente, trata da
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integracdo de sistemas computacionais entre fornecedores, clientes e operadores
logisticos. Ele tem como um dos principais objetivos substituir o fluxo de papéis a fim
de agilizar e reduzir os custos dos processos. Por sua vez, o ECR preza a integragdo
entre todos os participantes da cadeia produtiva, garantindo a reposi¢do automatica dos
produtos na prateleira.

Além destes, RODRIGUES e SANTIN (2004, p. 99) salientam a importancia da
funcdo do sistema ERP — Enterprise Resource Planning (Sistema Integrado de Gestdo
Empresarial). Em termos gerais, os ERP sdo plataformas de softwares desenvolvidos
para integrar os diversos departamentos de uma empresa, de maneira a proporcionar
uma visdo global da organizagdo. Visto como uma evolugdo dos sistemas MRP I e II,
sua vantagem estd em armazenar varios tipos de informag¢des em um unico banco de
dados, de maneira a compilar simultaneamente varias informagdes vindas de varias
partes dos sistemas da empresa, utilizando um idioma comum entre as diversas fontes
de informagdo. Como exemplo, imagine uma empresa que possui varias unidades
espalhadas por varios paises. Nesse caso, 0 ERP consegue integrar todas as informagdes
de forma homogeénea, facilitando o gerenciamento e as praticas operacionais entre todas
as unidades. Com isso, a agilidade nos resultados ¢ bem maior, quando se faz a
comparagdo com sistemas que tenham varios bancos de dados, pois eles, além da funcao
de compilar os dados, precisam ainda traduzir para uma linguagem unica as
informagdes captadas pelas partes da empresa.

Dessa forma, apesar de ter um custo baixo em relacdo as demais atividades
primarias da logistica, a importancia do processamento de pedidos ¢ igualmente
compartilhada com o transporte e o estoque, uma vez que a falta de um produto devido
a um erro no processamento do pedido pode comprometer o sucesso de uma operagao.

Para estes casos, a empresa conta com indicadores de desempenho tais como o

Pedido Perfeito ou PerfectOrderMeasurement.

1.4.2. ATIVIDADES SECUNDARIAS

As atividades secundarias ddo suporte as atividades primarias na obtengdo dos
niveis de bens e servicos aos clientes. Entre outras, elas reinem a armazenagem,
manuseio de materiais, embalagem, obtengdo, programacgdo de produtos e manutengdo

de informagoes.
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1.4.2.1. ARMAZENAGEM

A armazenagem se refere a administracdo do espago necessario para manter
estoques. Tal administracdo busca a otimizagdo, transitando, como consequéncia, em
discussdes que envolvem problemas de localizagdo, dimensionamento da area, arranjo
fisico, configura¢do de armazéns, dentre outros. Sua missdo sempre foi a de “guardar”
estoques, 0 que representa um custo a mais no negécio.

Ela ¢ um instrumento de grande importancia para a competitividade, ja que
oferece apoio a gestdo de estoques e as atividades de processamento de pedidos. A
principio pode parecer estranho falar de armazenagem como apoio ao processamento de
pedidos. Contudo, este ciclo de atividades contribui para chegar as informagdes
passadas para a organizacdo e planejamento da produgdo, ja que, os produtos, quando
armazenados de maneira eficiente (redugdo de custos) e eficaz (qualidade), fornecem as
informagdes necessarias que serdo repassadas ao setor de estoque. Por sua vez, este
ultimo ird fornecé-las ao setor de compras para que acione o fornecedor. Assim, ¢
importante observar que as atividades de apoio podem ajudar qualquer outra atividade
que ndo a especifica.

Por fim, a armazenagem possui dois papéis:

a) Papel Operacional (Visdo Interna): conjunto de processos voltados para
estocagem, movimentagdo e processamento de produtos e informacao;

b) Papel Estratégico (Visao Externa): elo e coordenacdo no canal de distribuicdo,
buscando atender de maneira eficaz mercados geograficamente distantes,

procurando criar valor para os clientes.

1.4.2.2. MANUSEIO DE MATERIAIS

Segundo PAURA (2012, p. 48), o manuseio de materiais ¢ importante tanto para o
setor de transporte quanto para o setor de estoque, uma vez que essa atividade esta
relacionada a movimentag¢ao do produto no local de armazenagem. Esta etapa representa
uma das atividades de maior custo logistico, pois envolve um grande numero de mao de
obra nos depdsitos. Seu principal objetivo ¢ a separagdo de cargas e suas atividades sdo:

recebimento, manuseio interno e expedigao.
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a) Recebimento: a primeira atividade de movimenta¢do de materiais ¢ a descarga
dos veiculos. Normalmente, as mercadorias chegam aos depositos em
quantidades superiores das que sdo expedidas. As empresas estdo buscando
desenvolver métodos mecanizados e automatizados que sejam capazes de se
adaptar a diferentes caracteristicas dos produtos como um meio de agilizar este
processo. Contudo, nota-se que ainda existe descarga nos depositos feitas de
forma manual;

b) Manuseio Interno: inclui toda e qualquer movimentacao dos produtos dentro do
armazém. Apds o recebimento dos materiais, ¢ necessdria sua transferéncia
interna para po6-los em locais de armazenagem ou separagdo de pedidos;

c) Expedicdo: consiste basicamente na verificacdo e no carregamento das

mercadorias nos veiculos.

1.4.2.3. EMBALAGEM

A embalagem ¢ responsavel por manter a condicdo de um produto por todo
sistema logistico. Sua principal fungdo é a protecdo, pois o dano em transito pode
destruir todo o valor que foi agregado ao produto. Assim, para se proteger bem uma
mercadoria e evitar danos, ¢ necessario que o produto seja bem caracterizado,
analisando suas fragilidades e medindo, com precisdo, os riscos de distribui¢do e as

condigdes ambientais envolvidas.

1.4.2.4. OBTENCAO

E a atividade que trata do fluxo de entrada dos produtos, deixando-os
disponiveis para o sistema logistico. Em linhas gerais podemos dizer que a obtengdo
tem como missdo planejar e programar as quantidades a serem adquiridas, selecionando
as fontes de suprimento adequadas quanto as condi¢des de preco, qualidade e prazo de
entrega. Ao mesmo tempo, busca-se fazer o acompanhamento da entrega, avaliando os
processos que envolvem a previsdo, a escolha de fornecedores e os critérios de

aquisicao.
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1.4.2.5. PROGRAMACAO DE PRODUTOS

E a atividade que lida com a distribuigdo (fluxo de saida) e trata das quantidades
de mercadorias que devem ser produzidas, analisando onde e quando devem ser
fabricadas. Em outras palavras, para podermos acionar as atividades de aquisi¢do, ¢
necessario que haja um planejamento prévio das quantidades a comprar / produzir. Na
industria, o planejamento e controle da produgdo (PCP) analisa cada produto, a previsao
da demanda de mercado, as quantidades disponiveis em estoque, a capacidade produtiva
instalada e o lote minimo de produ¢do / compra. Se o item for produzido internamente,
¢ preciso que se identifique a quantidade de matéria prima requerida a produgdo,
analisando a quantidade disponivel em estoque a fim de fazer, se necessario, a ordem de

compra.

1.4.2.6. MANUTENCAO DE INFORMACOES

Esta atividade ¢ essencial para o correto planejamento e controle logistico. Por
isso, manter uma base de dados que permita a geragdo de informagdes importantes
(como, por exemplo, a localizacdo de clientes, o volume de vendas, os padrdes de
entrega e os niveis de estoque) contribui para apoiar a administragdo eficiente das
atividades primdrias e de suporte.

O uso da tecnologia da informacdo esta cada vez mais ligado a atividade
logistica. Portanto, os profissionais que atuam nessa area precisam estar atentos as
ferramentas que nos auxiliem no processo de analise e tomada de decisdo.

Dessa forma, pode-se perceber que uma adequada gestdo das atividades
primarias, em sintonia com as de suporte, visa permitir que a logistica empresarial
cumpra com seu objetivo de proporcionar produtos e servicos que satisfacam

plenamente as expectativas do cliente.
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CAPITULO 2: GESTAO DE CUSTOS

A gestdo estratégica ¢ definida por ROCHA (1999, p. 46) como “o processo de
tomada de decisdes e a implementacdo de agdes que visa a conceber, desenvolver,
implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a uma
organizagdo”. Assim, as empresas podem, por meio da gestdo estratégica, delinear e
controlar melhor os seus objetivos.

Segundo SOUZA e CLEMENTE (2011, p. 15), a qualidade dos processos,
produtos e atendimento esta bastante homogénea atualmente. Por isso, o diferencial para
a competicdo estd nas estratégias de posicionamento de mercado. Posicionamento de
mercado ¢ a posi¢do relativa que ocupam marcas, produtos e servigos nas mentes dos
seus respectivos consumidores. Ocupar melhores posicionamentos de mercado ¢ uma
das tarefas fundamentais em qualquer esfor¢co de marketing. Assim, a busca por novos
posicionamentos implica em novos investimentos que resultam em novas estruturas de
custos. Por exemplo, uma empresa que conquiste maior parcela de mercado, ao acertar
seu posicionamento, encontra oportunidades atrativas de investimento em unidades de
producdo de maior porte, capazes de lhe proporcionar economias de escala. Por isso, a
geréncia pode entender que a estrutura de custos que se instala junto com a decisdo de
investimento determine o sucesso ou o fracasso das organizagoes.

Cumpre observar que as praticas administrativas utilizadas no passado nem
sempre atendem as atuais necessidades informacionais. Um estudo cldssico sobre as
mudangas nas estruturas organizacionais (e, por extensao, nas praticas administrativas)
em resposta as mudangas de estratégia ¢ CHANDLER (1966). Outro exemplo deriva do
amplo conhecimento adquirido de como se comportam custos no curto prazo, quando a
capacidade produtiva ¢ fixa; contudo, as mudangas de nivel e estrutura de custos que
acompanham a aquisi¢do de economias de escala ainda ndo foram bem compreendidas
pelos autores de obras sobre medi¢do de custos. Nao ¢ dificil entender as razdes que
justificam isso: enquanto as curvas de custos de longo prazo constituem uma ferramenta
de planejamento, as curvas de custos de curto prazo melhor se identificam com
resultados de operagdo. Logo, é preciso entender os reais propositos dos sistemas de
custeio para formular andlises gerenciais adequadas e usar corretamente as informagdes
que eles oferecem.

“Os sistemas contabeis oferecem informagdes pobres para avaliar os custos
dos produtos dos modernos fabricantes. Tais sistemas adequadamente
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relacionam custos contra receitas em um nivel macro da contabilidade, mas
eles sistematicamente distorcem os custos no nivel micro dos produtos
individuais. A distor¢do surge por causa da forma que os contadores das
empresas de manufatura tradicionalmente alocam os custos indiretos
(overhead) aos produtos” (MEDEIROS, 1999, p. 4).

“Com o objetivo de tomar decisdes sensatas referentes aos produtos que eles
vendem, gerentes precisam saber quanto seus produtos custam. O projeto de
produtos, decisdo sobre langamento de novos produtos, ¢ a quantidade de
esforco despendido ao tentar vender um dado produto ou linha de produto
sera influenciada pela antecipagdo do custo e da lucratividade.
Contrariamente, se a lucratividade do produto der sinais de queda, a proposta
de descontinuidade surgird. Os custos dos produtos desempenham um
importante papel na fixacdo de pregos” (MEDEIROS, 1999, p. 4).

JOHNSON (1992, p. 31) e COKINS (1994, p. 75) adotam, ainda que
implicitamente, a premissa de que a contabilidade tradicional apura corretamente o
montante global de custos de produtos. O problema da matematica de custeio estaria,
por conseguinte, limitado a distribui¢do dos custos indiretos entre objetos finais de
custeio. Isso ndo ¢ verdade, como estd bem documentado: muitos custos sao imputados
a produtos quando ndo deveriam ser; um exemplo sdo os custos de capacidade ociosa,
que se devem a falta de demanda ou de recursos para permitir o pleno uso da capacidade
instalada. Nesse contexto, a ma gestdo de processos logisticos pode ser a causa de tais
custos quando, por exemplo, faltam materiais para produzir ou meios para entregar
produtos acabados. Um sistema que apure corretamente os custos de produtos e servigos
aloca custos de capacidade a esses objetos conforme seu uso. Nao se esgotando todos os
custos de capacidade, o que sobrar vai para um grupo chamado “capacidade ociosa”.
Evita-se, assim, imputar custos a objetos finais de custeio que ndo os utilizaram e
permite-se evidenciar claramente o desperdicio de capacidade. Enfatize-se que o
processo concorrencial tem se feito cada vez mais desafiador. Por isso, convém que
executivos tenham a sua disposi¢do informagdes relevantes e tempestivas que apoiem
melhores tomada de decisdo e exercicio de controles gerenciais inteligentes.

Portanto, deve-se frisar que a gestdo de custos representa um compromisso
gerencial muito sério, que ndo se recomenda sem o devido conhecimento de dados tteis

a administragdo geral. Isto ocorre por que:
1. Algumas atividades ndo podem ser descontinuadas para ndo

inviabilizarem os processos de que fazem parte e, sim, modificadas

para melhorar ou reduzir os custos totais dos processos.
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2. Outras podem ser combinadas para evitar redundancias, otimizando os
custos;
3. Outras, ainda, ndo adicionam valor aos servigos. Por isso, podem e
devem ser eliminadas do processo.
Decorrente disso, torna-se oportuna a elaboragdo de uma metodologia para a
implementagdo de um sistema de custeio que permita apropriar e visualizar
adequadamente os custos incorridos em uma empresa a fim de produzir e fornecer

servigos e relacionar-se com seus clientes e fornecedores.

2.1. A IMPORTANCIA DA GESTAO DE CUSTOS

Quanto mais intensa a concorréncia estiver submetida a uma empresa, mais
importante sera dispor de um sistema que lhe permita conhecer seus custos. Por sistema
de custos entende-se como o conjunto dos meios e metodologias que a companhia
utiliza a fim de coletar e sistematizar os dados de que necessita para produzir
informagdes. Segundo LEONE (2000, p.21), a visdo gerencial dos custos acontece
quando ¢ possivel visualiza-los como um centro processador de informagdes, que recebe
dados, acumula-os de maneira organizada, analisa-os e por fim interpreta-os,
produzindo informagdes para os diversos niveis gerenciais. Nesse sentido, a introducao
e manutencdo de uma boa gestdo de custos exigem cuidados que vao da compreensio
daquele sistema até sua interacdo e aceitacao pelos executivos da empresa.

Tradicionalmente, os custos tém sido conceituados como o valor de todos os
bens e servicos consumidos na producdo de outros bens e servigcos. Veja que este
conceito limita-se ao processo fabril, ndo incluindo os valores que se situam antes ou
depois do processo de producdo. Isto pode ser explicado pelo contexto industrial no
inicio do século XX — periodo em que a contabilidade de custos passou a ser mais
requisitada. Naquela época, havia uma tendéncia a verticalizacdo dos processos e os
custos mais significativos ocorriam no processo produtivo, enquanto 0s gastos
financeiros e de distribuicdo eram considerados residuais. Assim, era normal que se
buscasse a exceléncia na producdo e menor importancia se desse aos processos nao

industriais.
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Atualmente, cada vez mais as empresas estdo segmentando o seu atendimento
com o intuito de melhorar o nivel de servigo prestado aos clientes. Em casos extremos,
sistemas personalizados tém sido desenvolvidos para atender clientes especificos.

Na busca do melhor posicionamento de mercado, as empresas se deparam com
varios questionamentos, de cujas respostas dependem seu sucesso — ou fracasso. A
énfase em custeio de produtos abre espago para outros custos, com indiscutivel destaque
para custos logisticos. Segundo LIMA (1998), o empresério frequentemente responde
essa pergunta dispondo somente de alguns dados agregados sobre custos, tais como
transporte, armazenagem e estoques. Nesse momento, sem muita opg¢do, ele acaba
respondendo: Na média, os meus clientes me ddo uma rentabilidade razodvel. Contudo,
dessa forma, um cliente pode estar subsidiando outro e, a longo prazo, a rentabilidade
da companhia pode ficar ameagada, ja que o sistema de custeio precisa ter capacidade
de custear o integral atendimento de pedidos de clientes, ndo apenas o custo do produto.

Assim, verifica-se que a estruturacdo de um sistema de custos ndo ¢ apenas uma
necessidade contabil. Ao contrario, a mesma ¢ considerada uma necessidade gerencial,
j& que, sem conhecer os custos, diferentes decisdes que se apresentam como: O prego
cobrado para um determinado produto, descontos, eliminagdo de produtos que
apresentam desperdicio, terceirizacdao de atividades e aquisicdo de novos equipamentos
sdo tomadas de modo intuitivo pelos gestores. Este fato pode ocasionar o risco de, no
caso dos resultados alcancados serem satisfatorios, a idéia de se imaginar que ndo existe
a necessidade de se investir em sistema de custos. Dessa forma, novas decisdes que
exigirem o conhecimento de custos poderdo se revelar um desastre. A esse respeito,
SANTOS e TREVISAN (2012, p.5) afirmam que “uma empresa, sem entender seus
custos, poderd promover mercadorias e servicos ou apostar em projetos que nao sejam
lucrativos”. Isso implica dizer que a estruturacdo de um sistema de custos pode ser
considerada a chave para o sucesso das empresas. Para isso, elas tém a disposicdo um
conjunto de ferramentas capaz de modelar um sistema de custos adequado as suas
necessidades.

O interesse pelo estudo de questdes dessa natureza faz com que o objetivo deste
trabalho seja verificar a importdncia da gestdo estratégica dos custos, mais
especificamente dos custos logisticos, detentores de boa parcela dos custos
empresariais. Para isso, foi escolhido o uso da metodologia de custeio ABC, pois este
método ¢ capaz de reduzir as distor¢des causadas pela arbitrariedade do rateio dos

custos indiretos de fabricagao.
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2.2. METODOS DE CUSTEIO

A contabilidade das empresas utiliza diferentes métodos de custeio como
ferramenta para a apuracdo de seus custos. Historicamente prevaleceu o sistema de
custeio “por absor¢ao”, caracteristico de empresas industriais. Contudo, as mudangas no
ambiente de negdcios, ocorridas nas ultimas décadas, tornaram obsoletos sistemas dessa
natureza. Sobretudo, eles foram severamente criticados por estarem produzindo
informagdes desatualizadas e inadequadas para o processo de decisdo empresarial. Parte
dessas criticas resulta das mudangas introduzidas pelas novas tecnologias de produgao e
de gestdo, que possibilitaram a fabricagdo de uma variedade maior de produtos e

trouxeram maior flexibilidade as industrias.

“Do inicio do século passado, quando a tecnologia de base essencialmente
mecanica norteou o paradigma da Produgdo em Massa, até os dias atuais, em
que a tecnologia de base microeletronica dita o novo paradigma da Producdo
Enxuta, os sistemas de custeio continuam orientados pelos mesmos objetivos
que lhes deram origem: mensurar custos de produtos, avaliar estoques e
avaliar resultados operacionais” (SOUZA e CLEMENTE, 2011, p. 55-56).

Essa tecnologia de base microeletronica, introduzidas nas empresas de forma a
torna-las mais competitivas, tem como caracteristica a predomindncia da tecnologia
sobre a mao de obra. Este novo cendrio operacional, marcado pela flexibilidade dos
sistemas de produgdo, propiciou a mudan¢a de uma economia de escala de produtos
padronizados para uma economia de pequenos lotes de produtos quase personalizados.
Como conseqiiéncia, o foco da analise dos custos industriais se deslocou dos custos de
mao de obra direta para os custos indiretos de fabricagdo. Diante disto, os sistemas de
custos devem ser projetados para proverem informacdes adicionais sobre os custos de
oportunidades de ndo se atender pedidos especiais, além dos custos da ndo qualidade,
custo de ociosidade e custos sociais. Em todos os casos, deve-se estar atento para o fato
de que eles podem apresentar prejuizos significativos para a organizagao envolvida.

Os métodos de custeio atualmente sdo apresentados e discutidos sob a luz de
duas correntes: uma representada pelos chamados “métodos tradicionais de custeio” e
outra representada pela gestdo estratégica dos custos. A primeira corrente teve sua
origem na necessidade de se avaliar os estoques na industria nascente. Com o passar do
tempo, os objetivos dos sistemas de custeio tradicionais evoluiram para a busca de
informagdes que apoiassem o controle das operagdes, o custeio dos produtos e a analise

dos resultados. Conforme POMPERMAYER e LIMA (2002, p.55), os sistemas
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tradicionais focam a apuragdo dos custos em trés elementos: materiais utilizados na
producdo, mao de obra empregada e custos indiretos de fabricacdo, tendo os dois como
elementos primordiais na composi¢ao dos custos dos produtos.

A segunda corrente dos métodos de custeio confere essa abordagem de gestdo
estratégica devido as exigéncias impostas as empresas pelo novo ambiente competitivo
e, paralelamente, pelo crescimento, na ultima década, da participacdo dos custos
indiretos de fabricagdo em relacdo ao total dos custos empresariais.

Segundo  POMPERMAYER e LIMA (2002, p.56), a convivéncia das
companhias nesse novo ambiente de trabalho pode ser caracterizada por uma forte
pressdo pela busca de vantagem competitiva, o que intensifica a importancia do uso de
uma tecnologia de mensura¢do e de gestdo de custos capaz de fornecer respostas

confiaveis a diversas perguntas, tais como:

1. Qual a margem real de um produto e/ou servico, tendo em vista que o prego de
venda ¢ definido pela concorréncia?
2. Quais sdo os produtos e os clientes mais rentaveis? e,

3. Qual o custo da estrutura fisica?

Segundo BACIC (2011, p.65), a op¢ao por um desses métodos de custeio ¢
decorrente do tipo de informacgdo desejada e do entendimento dos gestores acerca do
que representa o custo de um produto ou servico. Para fins de elaboracdo das
demonstragdes contabeis — balango patrimonial e demonstracdo de resultados — as
empresas costumam utilizar o método de custeio por absor¢ao. Contudo, para atender as
informacdes dos gestores, ¢ recomendavel que se utilize um sistema de custos
diferenciado, tal como o Custeio Baseado em Atividades. Para tanto, vale reforgar a
importancia de se escolher um método de custeio apropriado, a fim de que este seja

capaz de:

“Projetar produtos e servigos que correspondam as expectativas dos clientes e
possam ser oferecidos com lucro; sinalizar até onde ¢ necessario realizar
aprimoramentos continuos ¢ descontinuos (reengenharia) em qualidade,
eficiéncia e rapidez; orientar o mix de produtos e decidir sobre investimentos;
escolher fornecedores; negociar pregos; estruturar processos eficientes e
eficazes de distribuigdo e servicos para os mercados ¢ publicos-alvo”
(KAPLAN; COOPER, 1998).
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Contudo, a descricdo ¢ o detalhamento dos diversos sistemas de custeio nao
fazem parte dos objetivos deste trabalho, podendo ser encontrada em diversos livros de
contabilidade. O objeto de interesse desta pesquisa busca abordar as oportunidades de

melhoria abertas pelo uso da metodologia de custeio e gestio ABC na gestao logistica.

2.2.1. METODO DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) nasceu nos Estados Unidos com o
intuito de reduzir as distor¢cdes causadas pela arbitrariedade do rateio dos custos
indiretos de fabricagdo. Segundo VASCONCELLOS; MARINS; ¢ MUNIZ JUNIOR
(2008, p.326), esta arbitrariedade era aceita antigamente, pois a propor¢ao dos custos
indiretos de fabricagdo em comparagdo aos demais era pequena (os custos indiretos, no
passado, ndo influenciavam tanto no resultado dos custos por produto, pois os trabalhos
nas empresas eram manuais); Hoje, com o advento da tecnologia da informagdo e a
crescente implantacdo de sistemas como o just-in-time (JIT), os custos indiretos de
fabricacdo tornaram-se predominante, aumentando as distor¢des provocadas pela
arbitrariedade no critério de rateio.

A ideia basica do método ABC ¢ identificar os principais processos e atividades
dentro de uma empresa a fim de apurar os seus custos. Ele busca identificar quais sdo as
principais informac¢des de que as empresas necessitam e para que serdo utilizadas,
objetivando, dessa forma, a melhoria dos processos e a reducao de desperdicios. Além
disso, sua base conceitual parte do entendimento de que as atividades consomem
recursos, € os produtos, por sua vez, demandam atividades. Neste cendrio, a partir do
momento que se identificam as atividades e os seus direcionadores de custos, torna-se
possivel entender o comportamento dos custos € quais acrescentam ou nao valor ao
produto. Por essa e outras razdes, o método ABC tem sido utilizado pelas empresas com
alto grau de complexidade produtiva e com multiplos produtos e clientes, pois elas o
véem a solucdo ideal para alavancarem seus negocios.

Conforme MEDEIROS (1999, p. 22), a implantacdo deste novo método de
gestdo surgiu devido a busca pela acurdcia das informagdes, j4 que o ABC permite
visualizar a maneira como diferentes objetos de custos (clientes, fornecedores, produtos
e servicos) afetam diretamente o consumo das atividades logisticas e custos totais

dentro de uma organizagdo. Sendo assim, pode-se dizer que o ABC ¢ um método
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diferenciado, que ndo se utiliza de rateios arbitrarios para apurar os custos e despesas
das empresas como os métodos tradicionais, j4 que estes rateios ocasionam falhas e

distorgdes nos gastos.

De acordo com LIMA et al (2013, p. 5):

O ABC n@o apura o custo dos produtos e servigos para a eclaboracdao de
balangos ¢ demonstragdes de resultado e, sim um novo método de analise de
custos, que busca 'rastrear os gastos' de uma empresa para analisar e
monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos 'diretamente
identificaveis' com as atividades mais relevantes, e destas para os produtos e
servigos, tendo como objetivo facilitar a mudanca de atitude dos gestores de
uma empresa, a fim de que estes, paralelamente a otimizagdo de lucro para os
investidores, busquem, também, a otimiza¢do do valor dos produtos para os
clientes.

Do ponto de vista conceitual, o ABC entende o negocio como um conjunto de
processos, cada qual envolvendo uma série de atividades. Neste campo de andlise, o
objeto de custeio deixou de ser o produto e passou a ser a atividade, ja que € ela que
consome os recursos. Assim, a informacdo de custo ¢ desagregada por atividade e a
visdo de processo consiste na analise da sequéncia de atividades realmente necessarias
para que a empresa coloque seus produtos nas maos dos clientes. Dessa forma, pode-se
dizer que a gestdo do ABC se concentra nas atividades que realmente sdo importantes

para gerar valor para os clientes e aumentar o lucro da organizagao.

2.2.2. DO CUSTEIO A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

O diagrama Cruz CAM-I (Consortium for Advanced Management -—
International), organizagdo pioneira na transicdo de ABC para ABC/M (Activity Based
Costing and Management), ¢ um instrumento que combina simplicidade com utilidade,

como se poder ver em seguida.
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TABELA 6: A “CRUZ DO CAM-I”

Cost Assignment View

The CAM-I Cross RESOURCES

Resource Drivers
Process View |

COST DRIVERS PERFORMACE
(cause of coast) — ACTIVITIES — MEASURES

|
Activities Drivers
|

COST OBJECTS
(products, services,

customersl

Fonte: CAM-I. Consortium for Advanced Management — International. Global Leadership in Cost,
Process and Performance Management. Over Four Decades of Industry-led Collaborative Research,
2017, p.5.

A “CRUZ DO CAM-I” oferece duas perspectivas: uma no eixo vertical e outra na
horizontal. A primeira revela como se medem os custos, enquanto a segunda mostra o
que determina esses custos. “Mede-se na vertical, melhora-se na horizontal”. Diante
disto, este trabalho ird buscar oportunidades de melhoria no eixo horizontal, aplicando
ferramentas de Pesquisa Operacional.

A configuragdo do modelo de negocio da empresa deveria se fazer em fungio
direta de seu programa de atendimento a clientes, entendido como um conjunto de
“pacotes de valor”, representados pelas ofertas de produtos e servicos agregados que
geram valor para os clientes. Neste cenario, 0 método de custeio ABC constroi os custos
de cada produto — ou cliente atendido — a partir de “tijolos” representados pelos
processos e atividades que, direta ou indiretamente, colocam o produto no mercado.

Pode-se relacionar os pacotes de valor e a arquitetura de processos da seguinte forma:
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TABELA 7: ARQUITETURA DE PROCESSOS: DA CRIACAO DE VALOR PARA CLIENTES

AOS CUSTOS
perfil de atributos configuracio da recursos custos de produtos,
competitivos cadeia de valor necessarios clientes etc.
atributos
atividades
recursos
custos
O que cria valor para]  |Que atividades sao Que recursos Como os objetos
clientes? Como necessarias para conferem finais de custeio
esses atributos criar o valor que capacidade de demandam
podem se refletir nos| |clientes exigem? desempenho as atividades? Quanto
objetos finais de Como se essas atividades custam?
custeio? relacionam? formadoras da
“cadeia de valor”?

Pode-se prontamente verificar que a gestdo de custos baseada em atividades tem
uma grande vantagem sobre o modelo tradicional: relacionando os custos com as
atividades, ela transfere a responsabilidade para os gestores de processos. Em outras
palavras, ela demanda que cada gestor funcional se transforme em um gestor de
processos.

Muitas companhias langaram projetos de custeio ABC adquirindo softwares de
ultima geragdo, contratando pessoas e consultorias especializadas, mas os projetos nao
decolaram como esperado. Um erro técnico comum que prejudicou esses projetos foi o
excessivo detalhamento das atividades e objetos de custeio. Apdés uma onda de
entusiasmo nos anos 80 e inicio dos anos 90, o interesse pareceu declinar. Em anos
recentes, levantamentos de uso de ferramentas gerenciais — como, por exemplo — Bain
Management Tools, revelaram pouco ou quase alguma atencdo para novos projetos de
ABC. Em 2005, Bain reportou ndao mais do que 52% de um total de mais de 7000
respondentes usando activity based management. Seu ultimo levantamento em 2015 ndo
mais menciona essa ferramenta. Contudo, perto de 40% dos respondentes afirmaram

fazer uso de supply chain management, o que deixa espago aberto para ABC.
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Motivos para esse declinio ndo faltam. Sendo assim, propdem-se algumas regras

basicas que o ABC deve seguir:

1. O sistema ABC n3o deve substituir a contabilidade orientada para fins fiscais,
pois se trata de uma ferramenta 100% gerencial,;

2. O sistema para fins fiscais ¢ uma importante fonte de dados para o ABC.
Contudo, outras fontes deverdo ser utilizadas, principalmente em se tratando de
informacao ndo financeira;

3. O ABC ¢ uma ferramenta de apoio a tomada de decisdes operacionais e
estratégicas e ao controle de gestdo. Portanto, os usudrios deverdo “comprar a
ideia” e serem treinados no uso do sistema;

4. O ABC d4 mais importancia a relevancia do que a precisao;

5. Construir modelos simples antes de langar a criacdo de um modelo grande e
dificil de mensurar, operar e manter;

6. Usar software moderno, eficaz e eficiente;

7. Perseguir, sem descanso, a obteng¢do dos reais beneficios decorrentes do uso do

ABC.

Segundo MEDEIROS (1999, p. 24), o desenvolvimento e a implantacio bem
sucedida de um projeto de sistema ABC em uma firma exige a formacao de uma equipe
multidisciplinar, reservada em tempo integral ao projeto, da qual devem constar
profissionais que tenham conhecimento sobre: os processos operacionais, a
comercializa¢do e o marketing, sistema contabil, e sistema de informagao.

E interessante destacar o fato de que, através do ABC, ¢ possivel identificar
atividades de alto ou baixo valor agregado a empresa conforme as necessidades e
expectativas dos clientes. As atividades de alto valor agregado, quando executadas,
aumentam o valor do produto ou servico prestado ao cliente e, quanto maior a
realizagdo com eficiéncia dessas atividades, maior serd o valor do produto ou servigo
prestado, ocasionando aumento nas receitas e lucro nas empresas.

Ja as atividades de baixo valor agregado sdo aquelas que podem ser eliminadas sem
afetar a forma ou a funcdo do produto e do servi¢o; comegam com o prefixo 're' de
retrabalho ou retorno de produtos com defeitos; resultam em perda ou ndo acrescentam
valor ao produto, além de serem realizadas em fun¢do de um pedido de insatisfacdo do

cliente devido a erros ou ineficiéncia do processo de producdo. Dessa forma, pode-se
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concluir que as atividades de baixo valor agregado devem ser reduzidas ou até mesmo
eliminadas.

Diante deste cendrio, ¢ possivel verificar que o sistema de custos baseado em
atividades faz mais do que apurar os custos dos produtos; ele diz aos executivos o que
gera ou causa custos e de que maneira ele pode gerencia-los. Além disso, o sistema
ABC avalia os custos das atividades de uma empresa fundamentado no consumo real de
recursos utilizados e no tempo para realiza-las. Assim, pode-se verificar que os sistemas
baseados em atividades permitem um profundo conhecimento do proprio negédcio, pois
analisam os processos como um todo. Esta analise serve para identificar a composicao
das atividades envolvidas nas estruturas da organizagdo e conseqiiente consumo de
recursos destinados a produgdo de seus produtos ou prestagdo de servicos aos seus
clientes. Isto leva a dispor de mais informagdes para tomar as decisoes.

“Dessa forma, as tarefas redundantes podem ser eliminadas, os processos podem ser
otimizados, os clientes podem ser priorizados ou novas formas de relacionamento
podem ser estabelecidas (...). O negécio pode, enfim, ser redefinido” (MEDEIROS,
1999, p. 22).

O proximo passo neste trabalho sera analisar como o método de custeio baseado em

atividades se faz uma ferramenta importante para apurar e gerir os custos logisticos.

2.3. ESBOCO DE UM MODELO DE CUSTOS LOGISTICOS

Como seu nome sugere, custos logisticos sdo todos aqueles relacionados com a
logistica de uma empresa. Sendo dos maiores componentes de custo de uma
organizacdo, seu aumento tem causado grande preocupacdo aos gestores da area.

A reducdo dos custos logisticos pode ser alcangada através da terceirizagdo de
seus servigos ou pela formacdo de uma cadeia de suprimentos que integre desde o
fornecimento do produto até sua distribuicdo ao cliente final. Contudo, é importante que
eles sejam identificados e apurados de maneira correta, pois s assim a empresa
conseguird estabelecer metas e melhorar os seus resultados, repassando seus ganhos
para a cadeia como um todo.

Na opinido de BOWERSOX, CLOSS ¢ COOPER (2002, p.180), as operacdes
globais aumentam os custos logisticos, o lead time e a complexidade. Lambert et al.

(1998, p.13) comentam que “se uma empresa proporciona produtos ao cliente
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rapidamente a um custo baixo, como resultado de eficiéncia logistica, pode ganhar
vantagens de fatia de mercado em relagdo aos concorrentes”.

A necessidade de apurar os custos logisticos tem exigido das organizagdes um
esforco no sentido de desenvolver ferramentas que auxiliem a geracdo de informacgdes
para a tomada de decisdes. Neste sentido, torna-se necessdrio a realizacdo de
investimentos em tecnologia de informagdo, além da contratagdo de profissionais
especializados na éarea da logistica.

Conforme ELIAS (2008, p.3), os principais objetivos da gestdo dos custos
logisticos sd3o: minimizag¢do dos custos e melhoria no nivel de servigo oferecido aos
clientes. E importante destacar que, em algumas linhas de produtos e servigos, o custo é
o principal determinante para o sucesso competitivo, sendo importante a utilizagdo de
estratégias no processo logistico.

Saber administrar os componentes que foram os custos logisticos ¢ essencial
para a manuten¢do do crescimento econdémico nacional e essa gestdo deve ser feita por
intermédio de um planejamento adequado. No Brasil, esse pardmetro ¢ mensurado pelo
ILOS (Instituto de Logistica e Supply Chain), que leva em considerag¢do os custos com
transporte, estoque, e armazenagem. Um panorama sobre os custos logisticos no Brasil
publicado pelo ILOS (2014, p.5) aponta que os custos logisticos correspondem a 11,5%
do PIB brasileiro. No ambito das empresas, os gastos com logistica representam 8,7%
da receita liquida.

“E importante que haja uma eficiente gestdo dos custos logisticos para a
melhoria das atividades e da rentabilidade empresarial, pois isto eleva a qualidade nas
informagdes que faz com que as tomadas de decisdes sejam mais eficientes” (ELIAS,
2008, p. 39).

Conforme observado neste trabalho, a grande dificuldade de se custear as
atividades logisticas estd ligado a alta proporcdo de custos indiretos e a grande
segmentacdo de produtos e servigos. Por isso, os métodos tradicionais de custeio se
mostram inadequados ja que confiam em rateios para a alocag¢do dos custos indiretos.

Diante disto, o sistema de custeio baseado em atividades surge como uma
ferramenta adequada, pois ele procura reduzir as distor¢des provocadas pelo rateio
arbitrario dos custos indiretos. A filosofia do ABC se apresenta como uma alternativa
eficiente, ja que, através dela, ¢ possivel identificar os custos dos processos,
subprocessos e atividades envolvidas na cadeia logistica, além de identificar o alto e o

baixo valor agregado que essas atividades representam para a empresa, auxiliando o
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redesenho do processo e ajudando a reduzir os custos e aumentar o nivel de servigo da
empresa.

A principal vantagem do ABC ¢ ter uma visdo de processos e estar orientado
para as atividades da empresa. Conforme FARIA e COSTA (2005), o custeio baseado
em atividades deve fornecer as empresas dados necessarios para determinar se um
cliente, produto ou servigo ¢ rentdvel para ela e, para isso, ¢ importante que haja a
confrontacdo das receitas com seus respectivos custos.

Segundo LIMA (1998), a ABC aplicado as atividades logisticas permite a
extensdo do sistema por toda a cadeia de suprimentos, possibilitando a propagagdo
desses beneficios para todas as empresas que a compde. Neste caso, o ABC pode ser
visto, também, como um facilitador para minimizar o custo total da cadeia de
suprimentos, por ndo analisar os custos de maneira fragmentada por empresa.

Os trabalhos que estudam os custos logisticos costumam se dividir em alguns
grupos principais. Dentre eles, o que mais se destaca ¢ o estudo do custo logistico do
ponto de vista de uma atividade logistica isolada, como transporte, estoque e
armazenagem, por exemplo. Outra linha de pesquisa bastante estudada evidencia a
adaptagdo de sistemas de custeio corretamente utilizados para custear atividades fabris a
avaliagdo dos custos logisticos de empresas. Nela, a maioria dos trabalhos aplica o
método de custeio baseado em atividades.

Independente do modelo de custeio aplicado € preciso conhecer as varidveis que
compdem o custo logisticos. Conforme KUSSANO e BATALHA (2012, p.621), ndo
existem manuais de identificacdo de fatores de custo que sejam universais, isto €, os
custos precisam ser avaliados conforme as circunstancias nas quais sao aplicados e na
forma apropriada a cada problema especifico. Assim, ¢ necessario que se conheca as
especificidades do produto estudado e de sua logistica para assim poder definir quais
variaveis de custos devem ser consideradas na avaliagdo do custo logistico total.

Segundo SANTOS e ZANIRATO (2006, p.3), o valor do custo total ajuda no
gerenciamento e serve como um rigoroso controle capaz de fazer com que a empresa
tenha vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. De maneira detalhada, o
Custo Logistico Total (CLT), medido pela soma de cada um dos elementos de custos
logisticos individuais, pode ser repartido em custos de administragdo, armazenagem,
transporte, embalagens, manuten¢do de estoque, tecnologia da informagdo. Estudos de
custos logisticos costumam olhar esse grupos principais. Dentre eles, mais se destaca o

que vé o custo logistico como uma atividade isolada — armazenagem, transporte e
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estoque, por exemplo. Outra linha de pesquisa evidencia a adaptacdo de sistemas de
custeio corretamente utilizados para custear de atividades produtivas as atividades
logisticas. Nela, na maioria dos casos aplica-se o custeio baseado em atividades.
Independente do modelo de custeio aplicado € preciso conhecer as varidveis que
compdem o custo logisticos. Conforme KUSSANO e BATALHA (2012, p.621), ndo
existem manuais de identificacdo de fatores de custo que sejam universais, isto €, os
custos precisam ser avaliados conforme as circunstancias nas quais sao aplicados e na
forma apropriada a cada problema especifico. Assim, ¢ necessario que se conheca as
especificidades do produto estudado e de sua logistica para assim poder definir quais
variaveis de custos devem ser consideradas na avaliagdo do custo logistico total.
Segundo SANTOS e ZANIRATO (2006, p.3), o valor do custo total ajuda no
gerenciamento e serve como um rigoroso controle capaz de fazer com que a empresa
tenha vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. De maneira detalhada, o
Custo Logistico Total (CLT), medido pela soma de cada um dos elementos de custos
logisticos individuais, pode ser repartido em custos de administragdo, armazenagem,

transporte, embalagens, manuten¢do de estoque, tecnologia da informacao.

CLASSES DE CUSTOS LOGISTICOS
(CLT = CAD + CAM + CT + CE + CME + CTI + CSC + CL + CTRIB)

CLT Custo Logistico Total
CAD Custo de Administragao
CAM | Custo de Armazenagem e Movimentagdo
CT Custo de Transporte
CE Custo de Embalagem
CME Custo de Manutenc¢do de Estoque
CTI Custo de Tecnologia da Informagao
CSC Custo de Servigo ao Cliente
CL Custo de Lotes
CTRIB Custo Tributério

Os custos de administragdo somam pagamentos e treinamentos de pessoal
habilitado para trabalhar na area de logistica.

Os custos de armazenagem e movimentagao representam os custos do processo de
armazenagem que une as atividades de movimentagdo interna e estocagem e estd
presente nos trés processos logisticos, sendo um elo entre o fornecedor, a producdo e o
cliente. Conforme ELIAS (2008, p.36) ha um grande esfor¢o por parte das empresas

para diminuir o uso dos locais de armazenagem, com o objetivo de sincronizar a
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producdo com a demanda do consumidor, para assim eliminar retrabalhos e minimizar
custos. Para a armazenagem, as empresas podem optar pela utilizagdo de armazenagem
propria, isto é, prédio proprio ou alugado, a utilizagdo de armazém publico ou a
terceirizagdo para um operador logistico.

Os custos do transporte podem ser vistos como um dos itens de maior
representatividade na composi¢ao dos custos logisticos. Eles envolvem a movimentagao
externa do fornecedor para a empresa, interplantas (dentro da prépria firma) e da
empresa para o cliente. Esse processo determina a velocidade, eficiéncia e qualidade
que se move o produto de um ponto a outro, sendo considerado um diferencial
competitivo. A atividade de transporte absorve boa parte dos custos logisticos e ¢
considerada fundamental para a operagdo e o funcionamento da empresa. Os transportes
podem ser realizados pelos seguintes modais: rodoviario, ferrovidrio, aquaviario,
dutovidrio, aeroviario e intermodais (dois ou mais modais).

Nos custos de embalagens, ¢ importante que haja uma padronizacao da mesma, a
fim de que o manuseio e a movimentacdo do produto se déem de maneira eficiente. A
identificacdo do produto nas embalagens facilita a administragdo e controle dos
estoques e, com isso, aumenta a qualidade da entrega e reduz os custos de transporte,
manuseio, movimentagao e armazenagem.

Os custos de manutengdo de estoque sdo aqueles destinados para que os materiais
e os produtos estejam disponiveis para o sistema logistico. Existem varios tipos de custo
de manutencdo de estoque, dos quais se pode destacar: custo de capital investido
(oportunidade), custo de servicos (impostos e seguros), custo de espaco para a
armazenagem, depreciacdo e custo de risco (perdas e roubos).

Por sua vez, os custos de lotes envolvem todos os gastos realizados durante o
tempo de fabricacdo de um lote de produto até o seu término. Eles estdo associados ao
tempo de “setup” e sua andlise ¢ importante a fim de que se tenha flexibilidade nas
respostas as necessidades dos clientes e para que haja a minimizagdo dos estoques de
produtos e aumento da qualidade dos servigos.

Nao menos importante, os processos logisticos também envolvem custos com
tributos e com tecnologia da informag¢do. O primeiro, embora esteja presente na
circulagdo de mercadoria e sobre propriedade, também impacta nas operagdes logisticas,
no que se refere a decisdes de localizagcdo das fabricas ou centros de distribuicdo e nos

modais de transportes. Ja4 os custos com tecnologia da informagdo sdo importantes
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devido ao grande volume de transagdes nas empresas. A importancia ¢ verificada
quando ha a integracdo de informacdes ageis e integras entre 0os processos.

Por fim, a qualidade dos niveis de servigo também afeta os custos logisticos, pois
quanto maior as exigéncias dos clientes, maiores serdo os custos com estoque, pessoal,
tecnologia da informagdo e outros mais. Existem trés tipos de custos decorrentes do
nivel de servico prestados aos clientes. Sdo eles: custos com perdas (na falta de
produtos), custo de falhas e custo de excesso. Os niveis de servigo sdo considerados o
grande objetivo da cadeia logistica e, com isso, devem ser sempre controlados e
equilibrados com os custos logisticos através da andlise de todos os elementos que
fazem parte dos processos logisticos.

Conforme FARIA e COSTA (2005), a empresa deve seguir algumas etapas para

a apuragdo dos custos logisticos pelo ABC:

e Identificar os processos, subprocessos ou atividades (mapeamento) da empresa;

e Analisar as caracteristicas e as especificagdes desses processos, subprocessos ou
atividades conforme os dados financeiros adquiridos pela contabilidade de
custos;

e Identificar, minimizar ou mesmo eliminar as atividades que geram desperdicios,
além dos retrabalhos;

e Definir os direcionadores de recursos para sua alocacdo nas atividades,
processos ou subprocessos;

e Definir os objetos de custeio;

e Definir os direcionadores de atividades para sua alocagdo nos objetos de custeio.

Assim, em primeiro lugar, faz-se um mapeamento que pode ser restrito a uma area
ou departamento de interesse ou mesmo em toda a organizagdo — isto vai variar
conforme o detalhamento definido pela geréncia. Depois do mapeamento, os gestores
devem fazer um levantamento de recursos (vindos da base de dados contdbil gerencial)
e identificar as falhas internas e externas, que acabam gerando os retrabalhos. Logo
apos definem-se os direcionadores de recursos que sdo usados para apropriar os recursos
as atividades, calculando o custo unitario das atividades para a sua andlise. Em seguida,
os gestores devem identificar os direcionadores de atividades, que sdo usados para

apropriar os custos das atividades aos objetos de custos.
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Através dessas etapas, o ABC torna mais facil e eficiente a visualizagdo do
desempenho dos processos, a rentabilidade e os custos por produto. Neste contexto, ele
consegue visualizar as dreas que possuem maiores desperdicios e, com isso, verificar as
deficiéncias e atribuir de forma mais justa e precisa os custos logisticos aos produtos,
ajudando a sua otimizacdo e contribuindo para o desempenho das atividades.

Segundo LIMA (1998), o sistema ABC vem sendo aplicado no Brasil em diversas
empresas, mas sdao poucas as aplicagdes focadas nas atividades logisticas. Em
contrapartida, existe um movimento denominado ECR Brasil que, na época, criou um
subcomité do qual participavam 18 empresas dos setores da industria e do varejo. Em
uma das se¢des do congresso foi apresentado um projeto piloto realizado pelas empresas
Sonae/Candida, Coca-Cola/Panamco-Spal e Copersucar-Unido. Esse projeto foi baseado
na metodologia ABC e considerou o processo desde a saida da linha de producao até a
disponibilizacdo dos produtos nas prateleiras dos varejistas. De acordo com LIMA
(1998), esse pode ter sido o inicio de uma conscientizacdo da importancia do tema para
as empresas que operam no Brasil.

A partir de agora, serd apresentado um modelo de gestio ABC que engloba as
atividades logisticas de uma empresa. Para tanto, trés passos estratégicos foram
definidos, que resumem e reordenam os passos recomendados por autores como FARTA

e COSTA (2005):

1. O primeiro passo consiste na escolha dos objetos finais de custeio. Isto ¢,
quando o sistema de custeio ABC estiver pronto e funcionando, o que ele
custeara?

2. O segundo passo analisa as atividades que sdo requeridas para causar estes
objetos finais de custeio.

3. O terceiro e ultimo passo verifica os recursos necessarios para realizar essas

atividades. (Espaco, equipamento, mao de obra).

Veja-se que todos os passos estdo atrelados entre si e que seu estudo comeca de trés
para frente, ou seja, do ponto final até chegar a sua origem. A escolha desta metodologia
se deve a sua capacidade de fazer mais do que medir custos; ela permite “explicar”
custos com base naquilo que, em resposta as exigéncias dos objetos finais de custeio e

da estrutura de atividades, determina o consumo de recursos. Some-se a capacidade do
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modelo CAM-I para revelar oportunidades de melhoria e tem-se uma ferramenta de
grande utilidade para apoiar o gerenciamento dos processos logisticos.

Segue-se uma breve descri¢do de como se cria uma rede de dependéncias que
ligard seu ponto de chegada (Objetos Finais de Custeio) a seu ponto de partida

(Recursos), passando pelo marco intermediario (Rede de Processos e Atividades).

2.3.1. OBJETOS FINAIS DE CUSTEIO

Os objetos finais de custeio sdo, como se diz na linguagem do gerenciamento de
projetos, “as entregas finais”. Por exemplo, no setor de distribuicdo de combustiveis, ¢
importante medir o custo de uma entrega de produto em um ponto de venda (posto de
servigco). Da base secundaria (centro de armazenagem de produto) ao posto de servigo,
diversos fatores agem para aumentar ou reduzir o custo de entrega — distancia,
roteamento, facilidade de manobra do CT (caminhdo tanque), drop size (volume da
entrega), entre outros. Todos eles pesam até a carga chegar ao cliente final e esses
fatores demandaram um custo que ¢ medido de forma que favorece sua andlise. De
modo geral, pode-se dizer que os objetos finais de custeio sdo a base para a precificagdo
dos servicos prestados e devem estar claramente relacionados as atividades realizadas

pelo operador logistico.

2.3.2. PROCESSOS E ATIVIDADES

As atividades que suportam estes objetos finais de custeio nada mais sdo do que as
atividades primarias e secundarias estudadas logo no primeiro capitulo.

Conforme analisado, as atividades primarias incluem a gestdo de transportes, a
gestdo de estoques e o processamento de pedidos, ao passo que as atividades
secundarias reunem, dentre outras fung¢des, a armazenagem, manuseio de materiais,
embalagem, obtencdo, programacao de produtos e manutencao de informagdes.

Se formos analisar a cadeia como um todo, iremos notar que as atividades
secundarias servem para dar suporte as atividades primarias. Porém, ambas podem de

maneira isolada ou conjunta impactar em um objeto final de custeio em especifico.
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2.3.3. RECURSOS

Por fim, quais seriam os recursos utilizados pelas empresas para realizar todas essas
atividades? De um modo geral, podemos dizer que sio muitos. Dentre eles, pode-se
destacar: o armazém, os veiculos de distribuigdo externa (caminhdo, avidao, navio), os
veiculos de distribuicdo interna (pallets, empilhadeiras e tratores, guindastes), as esteiras
e, claro, as pessoas. E estranho pensar em pessoas como um recurso, mas deve-se leva-
las em consideragdo, ja4 que sdo elas que causam os custos de administracdo, por
exemplo.

Como visto, a unido do conhecimento dos processos logisticos com a metodologia
ABC abre perspectivas muito interessantes. Nao obstante, algo esta faltando: como
transformar em realidade essas perspectivas? A primeira tentativa vai a busca de

ferramentas de Pesquisa Operacional, com destaque para otimizagao.
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CAPITULO 3: EMPREGO DE FERRAMENTAS DE PESQUISA
OPERACIONAL NA GESTAO DE CUSTOS LOGISTICOS

“Tomar decisdes ¢ uma condicdo da vida humana. Seguir pela direita ou pela
esquerda na bifurcacdo de uma estrada, casar com Marina ou ir embora com Fernanda,
sabendo que nenhuma das duas op¢des ¢ garantia de felicidade ou fortuna; o melhor que

podemos fazer ¢ analisar as chances (WILKER, 2011).

No ramo empresarial, CEO’s lidam com infrequentes, porém criticas, decisdes
estratégicas. Exemplo disso sdo o desenvolvimento e a aquisi¢do de uma nova unidade
fabril ou de um centro de distribui¢do, tendo em vista o aumento da competitividade e
da exigéncia dos clientes por melhores pregos, produtos e servicos de qualidade. A
importancia dessas decisdes estd no fato de se tratar de um projeto tipicamente caro e
sensivel ao tempo, em que qualquer tipo de mudanca pode alterar drasticamente a vida
util das instalagdes, transformando a localizacdo ideal de hoje em um “erro” de

nvestimento de amanha.

Existem diversos instrumentos que auxiliam os gestores na tomada de decisdo,
dependentes do ambiente cultural e organizacional e das situagdes envolvidas. Segundo
MARINS (2011), a Pesquisa Operacional (PO) oferece um elenco interessante de areas,
modelos e algoritmos que, através da modelagem matematica, auxiliam ao gestor tomar
decisdo em problemas complexos. O administrador, como o tomador de decisdo, deve
extrair as informacdes adquiridas pelos resultados da PO, buscando identificar e analisar

os casos € métodos que podem ser aplicados adequadamente a realidade empresarial.

Assim como a Pesquisa Operacional, a Gestdo de Custos ¢ igualmente
importante na tomada de decisdes, uma vez que, sem o conhecimento deles, uma
empresa poderd promover mercadorias ou investir em projetos que ndo sejam lucrativos.
Tendo em vista que o processo decisorio ndo admite falhas na resolug¢do de problemas e
nem resultados abaixo do esperado, a Pesquisa Operacional aliada a Gestdo de Custos
se apresenta colaborando na formagdo de um profissional que deverd desenvolver um
procedimento coerente e consistente de auxilio a tomada de decisdo a ser adotado no

decorrer da sua carreira.
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Contudo, embora a Gestdo de Custos e a Pesquisa Operacional sejam duas
disciplinas fortemente orientadas por uma perspectiva racionalista cartesiana, cada uma
tem seguido seu curso, em absoluto, ou muito pouco, tomando conhecimento da outra.
Este capitulo ird mostrar como a literatura de pesquisa operacional pouco oferece a
titulo de aplicacdes que efetivamente colaborem na gestdo de custos. Do mesmo modo,
a literatura de gestdo de custos praticamente ignora o vasto potencial de apoio existente

nas ferramentas de pesquisa operacional.

3.1. A PESQUISA OPERACIONAL

A Pesquisa Operacional (PO) ¢ um feliz casamento de métodos cientificos
quantitativos com problemas praticos de gestdo em todos os tipos de organizagdo,
voltadas para lucro ou ndo. Tendo como principal objetivo a melhoria da performance
nas organizagoes, essa disciplina trabalha com a modelagem matematica de problemas,

que podem ser resolvidos com o auxilio de computadores.

A PO busca solugdes oOtimas voltadas para a realidade empresarial. Sua
aplicacdo pressupode a disponibilidade de informagdes merecedoras de confianca, uma
vez que o melhor modelo cientifico ¢ incapaz de corrigir uma falta de qualidade da
informacdo que o alimenta. Felizmente, a disponibilidade de informagao gerencial util e
de boa qualidade vem crescendo a cada dia. O problema ¢ evitar que as organizagdes se
tornem vitimas de “obesidade de dados”, quando o desejavel é que sejam “saudaveis de

conhecimento”.

Nao tdo felizmente, muitas organizagdes que implantaram avangados sistemas
de gerenciamento de informagdes concentraram-se nos processos transacionais, com
vistas a elimina¢do de cargos, isto ¢, demissdo de pessoas. Aplicagdes que agregam
valor a dados crus, como a gestdo baseada em atividades, ainda estdo sendo pouco

utilizadas.

O inicio da PO ¢ normalmente atribuido as iniciativas dos servi¢os militares no
inicio da Segunda Guerra Mundial, que buscavam otimizar recursos escassos. Apds seu

sucesso na area militar, a area industrial explorou extensamente as teorias dessa ciéncia.
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Contudo, o processo de tomada de decisdo nessa area ¢ muito mais complexo, em

virtude das incertezas do futuro e das restricdes de tempo e custo.

Segundo MARINS (2011, p.14), a PO teve um rapido crescimento no pds-guerra
devido ao desenvolvimento de técnicas especificas, como o SIMPLEX, e ao grande
progresso alcancado no desenvolvimento de computadores. Um estudo de Pesquisa

Operacional pode se resumir em cinco fases:

(a) formulacao do problema;

(b) constru¢ao do modelo matematico;
(c) obtengao da solugao;

(d) teste do modelo e da solugao obtida;

(e) implantacao.

FIGURA 3: ESQUEMATIZACAO DAS FASES DE UM ESTUDO APLICADO A
PO
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da Solugio
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Resultados Implementacio
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Experiéncia

Fonte: MARINS, Fernando Augusto Silva. Introdu¢io a Pesquisa Operacional. Sdo Paulo, 2011,
p-16.

49



(a) Formulacao do Problema

Diferentemente dos exemplos dos livros, os problemas da vida real surgem de
maneira bastante vaga e imprecisa. Isto exige do analista de PO uma grande capacidade
de assimilar e sistematizar as situagdes reais. Para que um problema seja corretamente
formulado, ¢ necessdrio que o mesmo seja bem identificado. Assim, alguns

questionamentos basicos se tornam necessarios; dentre eles:

e Quem tomara as decisoes?

e Quais sdo os seus objetivos?

e Quais sdo as varidveis de decisdo e quais as limitagdes a que estdo sujeitas essas
variaveis?

e Quais aspectos estdo envolvidos no processo e fogem ao controle de quem

decide?

(b) Construcao do modelo matematico

Modelos sao representacdes simplificadas da realidade. Assim, a qualidade de um
modelo depende muito da criacdo da equipe de PO, requerendo certa dose de abstracao.
Infelizmente, ¢ impossivel construir um manual de instrugdes para a elaboracao de um

modelo abrangente. Contudo, a sua utilizagdo possui duas importantes caracteristicas:

e Permite a andlise do problema modelado, indicando quais sdo as relagdes
importantes entre as variaveis, quais sdo as varidveis de maior importancia e
quais sdo os dados relevantes;

e Possibilita a tentativa de vérias alternativas de acdo sem interromper o

funcionamento do sistema em estudo.

Segundo MARINS (2011, p.17), uma classificagdo possivel para os modelos seria:
analogicos (organograma), fisicos (maquetes) e matematicos. Em Pesquisa Operacional,

¢ mais comum a utilizacdo de modelos matematicos, que podem ser de otimizacdo ou
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simulagdo. O modelo matematico de um problema real é representado através de
expressOes matematicas que descrevem o problema. Assim, se houver n decisdes
quantificaveis, elas serdo representadas por n varidveis de decisdo ou de controle. As
relagdes e limitagdes a que estdo sujeitas as variaveis de decisdo sdo expressas por meio
de equacdes e inequagdes, denominadas restricdes. O objetivo que se pretende atingir é
formulado como uma funcdo, colocadas em termos das variaveis de decisdo,

denominada fun¢ao objetivo.

(c) Obtencao da Solucio

Uma vez construido o modelo matematico parte-se para a obtencdo de uma
solucdo. Varios sdao os métodos matematicos utilizados em PO, associados as varias
areas que esta disciplina compde; entre elas, podemos citar: Programac¢do Linear,
Programagdo Inteira, Programagdo em Redes, e Teoria dos Grafos. Esses métodos

matematicos se encontram em crescente evolucao.

Foram desenvolvidos diversos softwares que disponibilizam alguns métodos
importantes para a Pesquisa Operacional, tornando viavel e eficiente a solugdo de
problemas complexos. Como exemplo, tem-se o Solver do Excel que atua com planilhas
eletronicas, o CPLEX e o LINDO para problemas de Programacdo Linear e Nao Linear
e variagoes, ¢ 0 PROMODEL, ARENA, o AIMMS e muitos outros para problemas de

Simulac¢ao.

(d) Teste do Modelo e da Solugciao Obtida

Dada a complexidade dos problemas e a dificuldade de comunicacdo e
compreensdo de todos os aspectos, existe a possibilidade que a equipe de analistas
obtenha ou interprete erroneamente alguns fatos, o que pode ocasionar em uma
distor¢do na elaboracdo do modelo. Essa distor¢do acabara levando a solu¢des que nio

se ajustardo a realidade. Assim, ¢ importante que o modelo seja testado.

Em alguns casos, o modelo pode ser testado através da reconstru¢do do passado,
ou seja, com o uso de dados historicos, verificando-se a adequacdo do modelo as

informacgdes disponiveis.
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Em cada situacdo especifica pode ser definida uma sistematica para testar o
modelo e a solucdo. O importante ¢ que se a solugdo for usada repetidamente, o modelo
nao pode deixar de ser testado, pois a fase de teste pode indicar deficiéncias, exigindo
correcdes do modelo, seja pelo refinamento de algum aspecto, pela consideracdo de

algum aspecto omitido ou possiveis simplificagdes do modelo.

(e) Implantacio

A 1ltima fase de um estudo de PO ¢ implantar a solucdo final, uma vez aprovada
por quem decide. Esta ¢ uma fase bastante critica, uma vez que somente nela que os
resultados do estudo sdo obtidos. Por esta razdo, MARINS (2011, p.19) afirma que ¢
muito importante a participagdo da equipe que trabalhou com o modelo na hora de
implementé-lo, de forma a garantir um trabalho correto. Esse contato permitird,
também, uma possivel intervencdo no caso de ocorrer qualquer tipo de falha ndo
prevista. O contrario também ¢ bem vindo, ou seja, a participacdo mais efetiva de quem
ira utilizar os resultados nas etapas de formulagdo e modelagem certamente contribuira

para o sucesso da implementagdo dos resultados obtidos.

3.1.1. PREVISAO DE VENDAS

A previsdo de vendas ¢ uma das mais importantes técnicas de Pesquisa
Operacional, sendo considerada, muitas vezes, o ponto de partida do planejamento

financeiro de um negdcio.

Toda previsdo constitui uma estimativa, que se provard mais ou menos realista,

de um evento futuro. Empresas precisam de previsdes de vendas para dois fins:

1. O mais comum se refere ao curto prazo, em que a capacidade de atendimento
de pedidos ¢ fixa e, portanto, impde um teto ao que se pode entregar ao

mercado. Aqui predominam as metodologias quantitativas, ou estatisticas, de
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previsdo de vendas, que vao de simples extrapolacdes de tendéncias passadas

a métodos bem mais sofisticados de tratamento de séries de tempo.

2. Menos comum no meio empresarial ¢ a previsdo de demanda de longo prazo,
necessaria para se estimar as necessidades de investimento em capacidade
produtiva adicional. O setor elétrico oferece um bom exemplo, por que é
longo o tempo necessario para adicionar capacidade quando, como no Brasil,

recorre-se principalmente as usinas hidroelétricas de grande porte.

3.1.2. PROGRAMACAO LINEAR

A programacgdo Linear (PL) caracteriza-se por utilizar métodos de calculo

baseados na execugdo repetida de operagdes relativamente simples.

Segundo MARINS (2011, p.23), a Programacdo Linear (PL) busca encontrar a
melhor solugdo para problemas que tenham seus modelos representados por expressdes
lineares. Para o autor, sua grande aplicabilidade e simplicidade devem-se justamente a
linearidade do modelo. A tarefa da PL consiste na maximiza¢ao ou minimiza¢ao de uma
funcdo linear, chamada Funcdo Objetivo; esta deve respeitar as restricdes do modelo,
isto ¢, um sistema linear formado por igualdades e desigualdades. Essas restricdes
determinam uma regido a qual se d4 o nome de Conjunto Viavel e a melhor solucdo
viavel, ou seja, aquela que maximiza ou minimiza a fun¢do objetivo denomina-se
Solugdo Otima. Nesse contexto, pode-se dizer que o objetivo da Programagdo Linear é

determinar a solu¢do 6tima.

A Programacdo Linear possui aplicagdes em diversos campos do conhecimento

e existem varios problemas classicos que sdo modelados por esta ferramenta, tais como:

e Problema da Dieta: este problema considera que existem n alimentos que podem
ser colocados em uma dieta. Estes n alimentos possuem um determinado custo
unitdrio e uma quantidade de cada um de m nutrientes relevantes (calorias,
vitaminas etc.). O objetivo deste problema ¢ obter uma dieta adequada de custo

minimo, ou seja, minimizar o produto dos custos unitarios de alimentos pelas
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quantidades selecionadas, dado que os requisitos de cada um dos nutrientes
sejam satisfeitos.

e Problema de Alocacdo de Recursos: neste problema, uma fabrica deseja definir a
quantidade de n produtos que serd produzida a partir de m insumos disponiveis
em quantidades limitadas e conhecidas. Também se conhece a estrutura da
producdo em termos de quantidade de cada insumo i necessario para produzir
uma unidade do produto j. O objetivo deste problema ¢ maximizar alguma
funcdo das quantidades produzidas — o lucro, por exemplo.

e Problema do Transporte: neste caso, uma empresa deseja transportar uma Uinica
mercadoria, disponivel em determinadas quantidades de fabricas localizadas em
diferentes regides, até os centros consumidores. Neste problema, a demanda e os
custos unitarios de transporte de cada fabrica até cada consumidor sdo dados.

e Problema do Corte: consiste em escolher padrdes de corte de rolos de papel,
chapas metalicas etc., de modo a atender a uma demanda, utilizando a menor

quantidade de material ou resultando na menor perda possivel.

Por fim, vale dizer que o desenvolvimento de computadores pessoais potentes no
inicio da década de 1980 foi vital para que houvesse uma disseminagdo ainda maior da
Programagdo Linear e da Pesquisa Operacional, destacando-se a incorporagao do Solver

ao Microsoft Excel.

3.1.3. OTIMIZACAO SOB INCERTEZA

Muitos problemas da vida real trazem, em si, incertezas. Isto ocorre porque a
maioria deles envolvem interagdes entre o homem, a natureza e a tecnologia e estas
interacdes estdo sujeitas a mudangas rapidas, ja que cada revolucdo tecnologica traz
novos desafios para o conhecimento estabelecido até entdo. Segundo RIBAS (2008,
p-22), problemas de otimizagdo buscam resolver de forma eficiente situacdes do mundo
real através de modelos matematicos. Muitos desses modelos partem do principio que
os dados de entrada sdo conhecidos, isto é, sdo modelos deterministicos. Mas,

comumente eles possuem dados que sdo incertos e o resultado de uma andlise
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deterministica pode ndo ser tdo realista e trazer prejuizos. Com isso, surge o
desenvolvimento de modelos de otimizacdo sob incerteza.

Problemas de otimizagdo sob incerteza mostram-se mais dificeis do que seus
correspondentes sob condigdes deterministicas. “A otimizag¢do sob incerteza tem como
objetivo explorar dados futuros incertos e informagdes incompletas, de forma a
melhorar a qualidade das decisdes através do tempo (PUC-Rio)”. Existem varias
abordagens que podem tratar incertezas e a programacao estocastica ¢ uma delas.

A érea de otimizacdo estocastica ¢ muito rica, pois usa conceitos e resultados de
programacdo linear, probabilidade e estatistica. A otimizacdo estocastica incorpora
incertezas na modelagem através da inclusdo de variaveis aleatérias com distribuicdo de
probabilidade conhecida. Neste caso, o objetivo € encontrar solugcdes que levam em
conta todos os possiveis valores que os pardmetros aleatdrios podem assumir. Isto
significa que se incorporam todos os cendrios em um mesmo problema e questiona-se
qual a melhor decisdo a se tomar levando em conta todas as situagcdes que podem
ocorrer.

A inclusdo de variaveis aleatorias em um modelo de otimizacdo pode criar
muitas dificuldades. Primeiro: o que ¢ uma solugdo admissivel e o que ¢ uma solugdo
6tima? Segundo: Como resolver esses problemas?

Os parametros da programagdo estocdstica podem assumir distribuicdo de
probabilidade discreta ou continua e pode ser dividida em modelos de recurso e
modelos probabilisticos. Segundo RIBAS (2008, p.23), os modelos de recursos foram
originalmente propostos para problemas de programagdo estocastica de dois estagios,
podendo estender-se para multiplos estdgios. Por sua vez, os modelos probabilisticos
sdo uteis quando os custos e os beneficios associados as decisdes de segundo estagio
sdo dificeis de serem avaliados. Para este trabalho sera abordado apenas o problema da
programacao estocastica utilizando o método de dois estadgios por ser o mais aplicado e

estudado conforme RIBAS (2008, p.24).
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3.1.3.1. MODELO DE PROGRAMACAO LINEAR ESTOCASTICA DE DOIS
ESTAGIOS

No modelo de programacgdo estocastica, como o proprio nome diz, as variaveis

de decisdo sdo divididas em dois estagios.

Em linhas gerais, esses modelos permitem que se faca uma escolha inicial — dita
de primeiro estagio — antes mesmo de conhecer o valor dos pardmetros incertos. Apos o
conhecimento desses valores, o agente de decisdo faz novas escolhas — ditas de segundo
estdgio — no intuito de corrigir qualquer inviabilidade que tenha ocorrido apds a
realizagdo de incertezas. Em outras palavras, as varidveis do primeiro estidgio sdo
aquelas que devem ser decididas antes da realizacdo real dos parametros incertos.
Posteriormente, quando os eventos aleatorios passarem a ser conhecidos, melhorias de

projetos podem ser feitas, selecionando os valores do segundo estagio.

Tradicionalmente, as varidveis de segundo estagio podem ser interpretadas como
medidas corretivas. Devido as incertezas, o custo do segundo estagio traduz-se como
uma variavel aleatoria que possui uma distribui¢ao de probabilidade continua. A decisdo
tomada no problema de segundo estagio reflete o comportamento 6timo no momento
em que a incerteza ¢ revelada, compensando qualquer decisdo inadequada tomada no
primeiro estagio. De acordo com RIBAS (2008, p.26), a decisdo de primeiro estagio x
independe da realizagdo do segundo estdgio. Isto significa que o vetor x é 0 mesmo para

todos os possiveis eventos de segundo estagio que venham a ocorrer.

O Problema do Jornaleiro ¢ um exemplo de modelo de programacao estocastica
de dois estagios. Nele, um jornaleiro precisa decidir quantos jornais x comprar todas as
manhas na grafica de sua cidade. O preco de compra unitario ¢ dado por c e, o preco de
venda, por ¢g. Sua compra sofre a restricdo de um limite superior u, que representa seu
poder de compra finito. Se o jornaleiro ndo conseguir vender todos os jornais que ele
comprou, pode devolvé-los por um precgo r através de um acordo firmado com a grafica.
O problema neste caso ¢ que a demanda ¢ incerta. Assim, caso o jornaleiro compre um
grande nimero de jornais, corre-se o risco de sobrar e ele perder dinheiro pelo excesso;
em contrapartida, o jornaleiro pode comprar uma quantidade pequena de jornais e

acabar faltando, o que o levaria a deixar de vender e ndo atender a demanda.
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3.1.4. PROBLEMA DE LOCALIZACAO DE FACILIDADES

Os problemas de localizacdo de instalagdes vém sendo amplamente estudados no
ambito dos servigos, da logistica e da pesquisa operacional e possuem papel
fundamental no planejamento estratégico de empresas publicas e privadas.
Originalmente proposto por Weber, o problema de localizacdo consiste em posicionar a
facilidade no plano de modo que seja minimizada a soma de todas as distancias entre a
mesma e os pontos de demanda. Em outras palavras, os problemas de localizagdo de
facilidades buscam decidir onde posicionar os recursos que uma determinada
organiza¢do possui, de modo que atenda, da melhor maneira possivel, aos objetivos

tracados pela mesma.

Segundo RIBEIRO (2008, p.9), definir onde localizar as instalagdes ¢ uma das
decisdes mais importantes dentre muitas outras que as organizacdes enfrentam, devido
aos envolvidos e aos profundos impactos que as decisdes podem acarretar sobre 0s
custos da empresa. “Quando a disponibilizagdo de um recurso envolve um custo muito
alto ou o niimero de recursos disponiveis ¢ limitado, esse problema fica ainda mais
preocupante, pois uma distribuicdo mal realizada pode acarretar em prejuizo certo para

a organizacao” (OLIVEIRA, 2012, p.15).

Uma distribui¢do mal realizada de recursos disponiveis pode acarretar em uma
série de conseqiliéncias indesejadas por parte da organizacdo. Tais conseqiiéncias podem
incluir a perda de clientes para outras organizagdes concorrentes, dificuldades em
atingir metas de qualidade de servico (prazo para atendimento), e baixo uso do recurso
(considerando a sua capacidade). Por sua vez, a distribuicdo de recursos bem realizada
pode garantir melhorias na qualidade do servico e contribuir no orcamento da
organizacdo. Por essa razdo, existe um grande interesse que ja gerou diversos trabalhos
abordando este assunto. No entanto, a busca de solugdes cada vez melhores continua
sendo um grande desafio, j4 que problemas dessa natureza sdo considerados NP-

Dificeis.
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Certamente, ndo existem solugdes genéricas para resolver todo o tipo de
problema. Portanto, o primeiro passo para a busca de uma solugdo ¢ analisar as suas
caracteristicas. “Os problemas de localizagdo de facilidades abrangem uma grande
quantidade de caracteristicas variaveis que podem determinar diversos tipos de

modelos” (OLIVEIRA, 2012, p.19).

Os problemas de localizacdo podem ter diversas “fun¢do objetivo”, tais como:

e O problema das p-medianas;

e O problema dos p-centros;

e O problema das p-medianas capacitado;

e O problema dos p-centros capacitados;

e O problema da localizagdo de facilidades;

e O problema da localizagdo de facilidades capacitado;

e O problema da localizag@o de facilidades capacitado com fonte tnica;

e O problema de fluxo em redes com custo fixo.

Os seguintes pardmetros sdo comuns em quase todos esses problemas:

I: Conjunto de locais i candidatos a localizagao das facilidades;
J: Conjunto de nds j que representam os clientes;

fi: Custo fixo de instalagdo de uma facilidade no local i;

Qi: Capacidade da facilidade instalada no local i;

qj: Demanda do cliente j;

dij: Distancia do cliente j a facilidade localizada no local i;

dij: Custo de atender a demanda qj do cliente j a partir de uma facilidade localizada em

i
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Todos esses problemas poderiam ser aplicados em uma empresa cujo objetivo
seja o de otimizar custos e maximizar lucros. Contudo, para que esse objetivo seja
alcancado, ¢ importante que a empresa saiba exatamente o ambiente em que ela atua a
fim de que ela possa escolher uma ou mais ferramentas de PO dentre essas diversas
existentes. Em outras palavras, a organiza¢do deve saber se o cliente vai ser atendido
por uma unica ou por diversas unidades, analisar se essa unidade tem capacidade

disponivel e se o gestor vai querer abrir novas fontes.

O objetivo deste trabalho ndo consiste em detalhar cada problema, mas mostrar
que a pesquisa operacional aliada a gestdo de custos abc pode ser util para alcangar o

objetivo desejado.
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CAPITULO 4: COMPARACAO DE SISTEMAS INFORMATIZADOS DE
GESTAO DE PROCESSOS LOGISTICOS, CUSTEIO E FERRAMENTAS DE
PESQUISA OPERACIONAL

O atual cenério empresarial apresenta relevantes mudangas em relacdo aos perfis
competitivos de décadas anteriores. Em um ano de proje¢des negativas para a economia
do pais, com retracdo de 2,95% esperada para o PIB e inflagdo acima da meta, ¢ de
suma importancia que as empresas analisem sua forma de gestdo a fim de implantar um
modelo de atuacdo voltado para maior produtividade e eficiéncia.

Como vimos nos capitulos anteriores, a logistica eficiente e bem planejada
aliada a pesquisa operacional e a gestdo de custos ABC/M pode ser a chave para o
ganho de reducdo de custos e aumento da competitividade perante a concorréncia.
Contudo, ANDRADE JUNIOR (2010, p.28) julga ser necessario considerar a tecnologia
da informacdo (TI) e seus recursos disponiveis para entender a complexidade e as
necessidades empresariais atuais.

Segundo RODRIGUES (2006, p.59), a tecnologia da informa¢do desempenha
papel fundamental no processo de rearranjo organizacional, pois além de mediar uma
intensa troca de informagdes entre as organizagdes e apoiar suas atividades, ela pode ser
vista como o proprio meio através do qual as atividades e transacdes sdo realizadas,
proporcionando uma maior adaptagdo as exigéncias do mercado.

Nesse sentido, podemos dizer que a tecnologia da informacdo vem se tornando
uma ferramenta cada vez mais importante na gestdo empresarial, pois para se alcangar a
redu¢do de custos e a satisfagdo dos clientes, que sdo praticamente as principais
demandas a serem atendidas, ¢ necessario que haja um sistema de informagao capaz de
auxiliar toda a cadeia de processos.

Sem exagero, cabe afirmar que, hoje, o grau de maturidade de uma cultura
gerencial pode ser seguramente aferido pela informatizacdo de processos e atividades.
Vivemos a era do big data que, corretamente medidos e empregados, provocam
significativos efeitos no comportamento e nos resultados das organizagdes. Assim,
solugdes de TI precisam exibir capacidades de aquisi¢do, guarda e utilizagdo inteligente
de dados: quem melhor juntar ABC como ferramentas de PO para operd-las em

ambientes informatizados contard com poderosa fonte de vantagem competitiva.
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O objetivo deste capitulo ¢ comparar os sistemas informatizados de gestdo nos
processos logisticos, custeio e pesquisa operacional. Antes de discutirmos a relevancia
desses processos na gestdo empresarial, considero importante, primeiro, explicitar o que

significam as expressodes tecnologia da informacao e sistemas de informagdes.

4.1. TECNOLOGIA DA INFORMACAO - TI

Para entender a complexidade e as necessidades empresariais atualmente, ndo se
pode desconsiderar a tecnologia da informagao e seus recursos disponiveis. Entender e
participar de projetos que envolvam aplicacdes de TI aos negdcios ndo implica
necessariamente no conhecimento profundo de processamento eletronico de dados por
parte dos usudrios ou analistas de negocios.

Tecnologia da informacao ¢ todo tipo de tecnologia que envolve processamento de
dados, informag¢des e comunicagdo integrada, utilizando-se de equipamentos eletronicos
(RODRIGUES, 2006, p.53). Composta por um conjunto de recursos tecnologicos e
computacionais, a TI fundamenta-se basicamente nos seguintes componentes:
hardwares e seus dispositivos e periféricos; softwares e seus recursos e aplicativos;
sistemas de telecomunicagdes e pessoal associado.

Muitos confundem o termo tecnologia da informa¢ao com sistemas de informagao.
Segundo ANDRADE JUNIOR (2010, p.30), sistema de informacgdo ¢ todo tipo de
sistema que manipula e gera informagdo sem ter que necessariamente utilizar os
recursos da tecnologia da informagdo. Mas, para atender a crescente complexidade e
necessidades empresariais atuais, ¢ muito complicado elaborar sistemas de informagao
sem envolver essa moderna tecnologia.

Dessa forma, podemos conceituar os sistemas de informagdes (SI) como um
conjunto de partes (softwares, hardwares, recursos humanos e procedimentos) que
geram informacgdes. Eles tém como maior objetivo o apoio aos processos de tomada de
decisdo na empresa e seu foco esta direcionado ao principal negocio da organizacdo. O
significado e propdsito dos sistemas de informagdo dizem respeito ao seu impacto nas
decisdes e estratégias empresariais.

Segundo FERREIRA ¢ RAMOS (2005, p.69), desde o surgimento da tecnologia da

informacdo, nem sempre houve um consenso quanto a relacdo entre seu custo e
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beneficio. Por isso, esta ¢ uma questdo que tem sido objeto de estudo tanto no meio
académico quanto no empresarial.

Resultados de pesquisas apontam para duas vertentes opostas: de um lado, existe a
idéia de que a TI ¢ a solucdo estratégica para 0s processos € servi¢cos organizacionais e,
por outro, acredita-se que a TI ¢ apenas uma ferramenta e que a mesma nao possui mais
valor estratégico.

Além desta dualidade, verifica-se o desafio de justificar os altos investimentos nesta
area, visto que as empresas, diante da dindmica competitiva, ndo devem focar em
esfor¢cos que ndo sejam produtivos.

Conforme RODRIGUES (2006, p.53), os investimentos em TI, na maior parte das
organizagdes, estdo vinculados a coleta, processamento, transmissdo, armazenagem,
andlise e apresentacdo de dados e registros. Essa base de dados contém uma grande
diversidade de informacgdes (sobre os processos e rotinas da empresa, bem como sobre
concorrentes, fornecedores e governo) consideradas importantes para o sucesso das
organizacdes e a adogdo de novas tecnologias e sistemas de TI permite que esses dados
sejam processados e analisados com rapidez e eficiéncia cada vez maior. Portanto,
podemos dizer que a TI é uma ferramenta estratégica, pois torna a informacao
compreensivel e aplicdvel na solugdo de problemas e na tomada de decisdes que irdo se
transformar em diretrizes e pressupostos estratégicos, propiciando novas maneiras de se
obter vantagens em relagdo ao desempenho dos concorrentes e levando a execucao de

acdes verdadeiramente uteis aos negdcios.

4.2. LOGISTICA E TI

Nos anos 50 restringia-se a distribuicdo fisica. No inicio da década de 70 incluiu a
administracdo de materiais e suprimentos e, no final, a movimentacdo e armazenagem
desde a aquisicdo de matéria prima até o consumo final. Atualmente, o conceito envolve
a totalidade dos fluxos de material e informacdo, englobando as ligagdes entre
diferentes empresas da cadeia de suprimentos.

Tradicionalmente, a logistica concentrou-se no fluxo eficiente de bens ao longo do
canal de distribuicdo. Porém, em um ambiente de acirrada competi¢do, um fluxo
adequado de informagdes tornou-se elemento fundamental a sobrevivéncia das

empresas.
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Informacgdes rapidas e precisas sdo decisivas para a eficiéncia de sistemas logisticos.
Assim, a tecnologia da informacdo vem ganhando espago neste ambiente baseado na
otimizagdo do tempo, em que a logistica aparece como um elemento essencial em nivel
estratégico, tatico e operacional, e os sistemas de informacdes logisticos buscam
viabilizar solu¢des completas e integradas para a plena gestdo da cadeia logistica.

Nesse contexto, a utilizagdo da tecnologia da informacdo associada a logistica ¢
significativa para que as empresas alcancem o objetivo de se tornarem mais
competitivas, criando um diferencial no mercado em que atuam. Além disso, possibilita
o aperfeigoamento do nivel de servico mediante a melhoria na oferta ao cliente, bem
como maior integra¢do entre os membros da cadeia de suprimentos, do fornecedor até o
cliente final, envolvendo todas as organizagdes que fazem parte do processo.

Segundo BRASIL (2015), a tecnologia da informacao (TI) ¢ uma grande aliada da
gestdo logistica. Para o autor, a integragdo promovida pelas ferramentas tecnologicas
oferece ganho de tempo e produtividade as empresas, liberando os gestores e
colaboradores para se dedicarem a solugdo de problemas e ao planejamento estratégico
ao invés de se preocuparem com a coleta, processamento e armazenamento das
informagdes. Nesse sentido, softwares e hardwares tem sido amplamente utilizados para
garantir o planejamento estratégico e a otimizacao das operagdes logisticas.

Conforme ANDRADE JUNIOR (2010, p.10), os motivos que justificam os
investimentos em TI na gestdo da cadeia logistica sdo o aumento continuo da
competitividade enfrentada pelas organizagdes e o reconhecimento de que a TI esta
modificando o modo como as empresas operam e interagem com Seus parceiros na
cadeia de suprimentos.

Existem diversos softwares que podem ser aplicados a gestao logistica. Os sistemas
de suporte a decisdo mais conhecidos nesta area sdo: WMS (Warehouse Management

System), TMS (Transportation Management System) e B2B (Business to Business).

4.2.1. WAREHOUSE MANAGEMENT SYSTEM - WMS

O sistema WMS ¢ uma tendéncia para quem trabalha com armazenagem nas

industrias brasileiras. Em paises mais desenvolvidos e com economia mais avangada,
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esse sistema ja ¢ bastante utilizado; mas, em nosso pais, ele estd apenas em sua fase de
expansao.

O WMS, ou Sistema de Gerenciamento de Armazéns, ¢ um software que utiliza
tecnologias de leitura de codigo de barras e radio freqiiéncia a fim de gerenciar fungdes
basicas do processo de armazenagem. Ele otimiza as atividades operacionais (fluxo de
materiais) ¢ administrativas (fluxo de informagdes) ocasionando redug¢dao de custos,
melhoria no nivel de servico e nos indicadores de desempenho. Ele pode inclusive se
integrar a sistemas de clientes e fornecedores.

Segundo SCANDELARI et al (2006, p.132), o WMS possui diversas fungdes
para apoiar a estratégia de logistica operacional direta de uma empresa, entre elas:
programacao e entrada de pedidos, planejamento e alocag¢do de recursos, controle de
portaria, recebimento e inspe¢do de cargas, definicdo e enderecamento dos produtos,
estocagem, separacdo de pedidos, embalagem, carregamento, expedi¢do, emissdo de
documentos, inventario e definicdo e controle de rotas de coleta.

Existem varios tipos de softwares especificos para a armazenagem utilizados
pelo mundo, como o Australian Steel Storage Racking Standard As 4084 (desenvolvido
por uma empresa local na Australia), o Storage Equipment Manufacturers Association
(bastante utilizado na Inglaterra e conhecido pela sigla SEMA), e o American Iron and
Steel Institute (conhecido como ASI e desenvolvido nos Estados Unidos).

Contudo, no Brasil e em diversos outros paises, o sistema WMS vem ganhando
cada vez mais espaco nas industrias que utilizam e necessitam de armazéns em suas
instalacdes para acelerar seus processos logisticos, como a separagdo ¢ o despache de

equipamentos.

4.2.2. TRANSPORTATION MANAGEMENT SYSTEM - TMS

Segundo MARQUES (2002), o TMS, ou Sistema de Gerenciamento de Transportes,
auxilia no planejamento, execu¢do, monitoramento e controle das atividades relativas a

transporte. As principais funcionalidades desse sistema podem ser divididas em:

e Gestdo da expedicao de cargas: rastreio das informagdes e emissdo de romaneio
de cargas com as notas fiscais que serdo expedidas, com opgdes de consulta para

facilitar a montagem dos embarques;
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Planejamento e programacdo de fretes: controle e monitoramento dos fretes
contratados pela empresa embarcadora, auxiliando nas operacdes decorrentes do
frete previsto. Conferéncia automatica, apontando as divergéncias entre o valor
negociado e o valor cobrado pelo parceiro de transporte;

Ocorréncias em transporte: registro, controle e monitoramento das ocorréncias
(roubo, avarias, devolugdo e reentrega) durante o trajeto da carga, auxiliando nas
operacdes decorrentes e na escolha das proximas acdes, como o pagamento de
diarias; e

Controle formal das negociacdes entre a empresa embarcadora e terceiros,
contratados para realizar o transporte e o gerenciamento de contratos emitidos

para pagamento

Para MARQUES (2002), o valor de um negocio de um TMS deve atingir, dentre

outros, 0s seguintes objetivos:

Reduzir os custos através do planejamento de rotas, otimizagao de carga;
Melhoria da prestagdo de contas com a visibilidade da cadeia de transporte;
Maior flexibilidade para fazer mudancas em planos de entrega;

Conclusdo dos requisitos fundamentais de execu¢do de cadeia de suprimentos;

Suporte as tomadas de decisdo por meio de indicadores de desempenho.

4.2.3. BUSINESS TO BUSINESS - B2B e BUSINESS TO CONSUMER - B2C

No comércio eletronico, a sigla (B2B) (business to business) € utilizada para definir
transagdes comerciais entre empresas, onde negdcios de todos os tipos (industrias,
distribuidoras, revendas) comercializam seus produtos para outras empresas. Ja o
marketing B2C (business to consumer) engloba as transacdes entre empresas e
consumidor final. Segundo VALLE (2010), o mercado de plataformas de e-commerce
B2B vem crescendo a passos largos no Brasil, a medida que as empresas estdo
percebendo as vantagens desse tipo de ferramenta para seus negocios.

Conforme VALLE (2010), algumas empresas ainda acreditam que, de forma geral, a
formatacdo de uma loja virtual voltada para o mercado B2B e B2C ¢ igual. Contudo, na
pratica, as demandas operacionais sdo diferentes. Algumas caracteristicas especiais que

diferenciam uma plataforma da outra sdo:
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¢ Diferentes opcdes de politicas comerciais;
e Formas de pagamento;
e Rotinas contabeis diferenciadas; e

e Navegacdo orientada para este tipo de negdcio.

Segundo MOURA (2015), as empresas B2B e B2C, além de se diferenciarem por seu
publico alvo, usam diferentes estratégias de marketing para chegar até eles, ja que ¢
necessario diferentes linguagens e abordagens para tratar de uma empresa e do
consumidor final. O B2C, que ¢ dirigido para as massas, tem por definicdo entender e ir
atrds das necessidades basicas e desejos desse publico. Por sua vez, o B2B se da de
maneira mais pratica, focando na reducdo de custos, crescimento do lucro e geragdo de
leads com boa qualificagao.

E importante destacar que os canais utilizados para colocar o B2B e o B2C podem
até ser iguais na pratica, e geralmente sdo utilizados blogs, redes sociais, e-mail e lojas
virtuais para isto. A diferenga, portanto, se encontra na forma de utilizagdo de uso
desses meios de comunicagao.

No caso do B2C, ¢ importante focar no marketing de relacionamento. Isso significa
um conteudo relevante e forma de expressdo clara e direta para se relacionar com o
publico. Ja no B2B, o investimento em canais de nicho ¢ mais importante. Com ciclos
de venda mais longos, o B2B exige foco na geragdo, segmentagdo e nutricdo continua
de leads para que a educacdo do mercado se traduza em vendas de médio e longo

prazos.

4.3. GESTAO DE CUSTOS ABC/M

O método de custeio ABC tem sido cada vez mais utilizado pelas empresas e, por
isso, tem-se feito necessdrio que os cursos de engenharia de producdo transmitam nao
somente seus conceitos basicos, mas também sua forma correta de aplicagdo. A visdo
clara do custo e do retorno de cada objeto de custeio (produto ou projeto) € essencial
para o equilibrio financeiro de uma instituicdo e, muitas vezes, a identificacdo dos
fatores que estdo gerando custos adicionais ou retornos insuficientes ¢ complicada

devido a falta de organizagao e controle dos gastos envolvidos em cada processo.
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Diferentemente do que se esperava, ndo foram encontrados muitos exemplos de
softwares especificos utilizados no sistema de custeio ABC/M. Dentre as opgdes,

podemos citar o OTK-ABC e o MyABCM.

4.3.1. MYABCM

Conforme descrito na pagina eletronica do MyABCM, esse software oferece
solugdes sob medida para a gestdo de custos, rentabilidade e controle de despesas. Sua
metodologia ¢ totalmente voltada para a otimiza¢do dos gastos e a maximizacao da
rentabilidade de uma companhia.

Foi pensando em agilizar o esfor¢o de seus clientes que esta empresa
desenvolveu a solucdo MyABCM, uma ferramenta facil e simples de trabalhar e, ao
mesmo tempo, muito poderosa. Este software ¢ totalmente parametrizavel e suporta
diferentes metodologias, permitindo a criacdo tanto de modelos mais basicos, com
dezenas ou centenas de atividades, como mais complexos, com milhares ou mesmo
milhdes de registros processados. Existem vérios casos de sucesso relatados em sua
pagina®, que demonstram o porqué do MyABCM ser considerada uma solugio

. . ~ o) 5
sofisticada para uma efetiva gestdo estratégica de custos’.

4.3.2. OTK-ABC

O OTK-ABC ¢ um software de gestdo de projetos utilizado para o
gerenciamento dos negocios de empresas de servicos, proporcionando o planejamento e
a gestdo de projetos com o controle dos custos de mao de obra, materiais e despesas
com a execucdo dos servicos. Segundo dados descritos em sua pagina eletronica, esta
ferramenta ¢ totalmente integrada ao OTK-Fin Sistema Financeiro e OTK-Sup Sistema
de Suprimentos, que permitem o apontamento correto dos custos para execu¢do de cada

etapa do projeto.

* MyABCM. Disponivel em: http://www.myabcm.com/pt/Default.aspx.

> Tendo consultado a pagina acima referida, recebemos um contato da empresa. Primeiro, de uma
funcionaria trabalhando em relacionamento com clientes. Segundo, de Andre Sanseverino, presidente
da empresa, que se mostrou muito interessado no presente estudo. De acordo com Sanseverino, ndo
obstante MyABCM ser hoje lider mundial em software para custeio ABC, ainda ndo conhece, logo
ndo adota, ferramentas de pesquisa operacional.
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O OTK-ABC Software de Gestdo de Projetos ¢ composto por dois méddulos:
Sistema de Controle de Projetos e Sistema de Custo ABC.

4.3.2.1. SISTEMA DE CONTROLE DE PROJETOS

O Sistema de Controle de Projetos ¢ uma ferramenta que auxilia a organizacao a
controlar e analisar o custo financeiro de cada projeto, contrato, ordem de servigo ou
cliente. Dessa forma, proporciona a melhoria dos processos através da identificacdo das
atividades que ndo geram lucros, permitindo que a empresa implemente agdes objetivas
para o aperfeicoamento dos processos produtivos e administrativos, otimizando os
custos e melhorando a qualidade das atividades desenvolvidas.

Além disso, o Sistema de Controle de Projetos permite ao gestor acompanhar o
cronograma de execucdo, dando-lhe o pleno conhecimento da situacdo de cada projeto a
fim de tomar medidas preventivas de forma a evitar atrasos e contratempos. Permite,
também, fazer a escala dos responsaveis pela execucdo dos trabalhos, acompanhar
custos de sua execucao e tomar conhecimento das ocorréncias e tarefas ndo previstas ou

ndo contratadas.

4.3.2.2. SISTEMA DE CUSTO ABC

Sistemas de custeio ABC, como ja se viu, proporcionam visao clara de todos os
gastos e despesas relacionados a cada projeto, cliente ou servico, identificando os
fatores que geram custos desnecessarios a empresa a fim de otimiza-los. Prevé-se, em
futuro préoximo, maior integracdo com outros sistemas gerenciais, evitando repeticdo de

funcionalidades, conflitos e desperdicios de recursos.

4.3.3. PILBARA GROUP

Para finalizar este bloco, existe um grupo na Australia, o Pilbara Group, que
pode ser citado como uma possivel fonte de solu¢do de TI em futuro proéximo, ja que
iniciaram no mercado como uma empresa de consultoria fornecendo solugdes de custo e

de modelagem preditiva para os militares australianos e dos EUA. Conforme descrito na
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pagina eletronica, naquela época, eles também forneceram solu¢des de custeio para
diversas industrias, incluindo petrdleo / gés, servicos financeiros e governamentais.
Atualmente, o Pilbara Group tem como objetivo construir modelos analiticos para
apoiar a tomada de decisdes. Por isso, esta focado na educagdo superior, pois acredita na

importancia do custo de uma educacdo eficaz e de alta qualidade.

4.4. PESQUISA OPERACIONAL - PO

O processo de tomada de decisdao nas empresas costuma levar em conta diversos
fatores e isto faz com que, em geral, se torne uma tarefa dificil de ser executada e toma
tempo consideravel. Contudo, nos ultimos anos, a pesquisa operacional (PO) passou a
desenvolver uma grande variedade de modelos e algoritmos de otimizag¢do destinados a
resolucdo de problemas em varias areas e este fato, aliado ao avango dos computadores
(tanto em hardwares, com maquinas mais poderosas, como em softwares, com
algoritmos mais inteligentes), fez com que o custo para obtencao de solu¢des diminuisse
e varios problemas praticos, que outrora eram considerados de dificil solugdo, pudessem
ser resolvidos em poucos minutos em microcomputadores pessoais.

As ferramentas de apoio a decisdo se fundamentam em técnicas de otimizagao.
Em geral, ¢ necessario muito conhecimento para se usar um sistema de apoio a decisdo,
dominando-se a linguagem de modelagem e os parametros que controlam diferentes
aspectos do solver. De acordo com IGNACIO ¢ FERREIRA FILHO (2004, p.198), as
pessoas experientes em PO compreendem bem os modelos e, por este motivo,
conseguem facilmente detectar erros e realizar as modificacdes necessarias. Mas, a
delegacdo dessas tarefas a usudrios finais ¢ bastante complicada, visto que sdo tarefas
que requerem especializagdo. Dessa forma, a aplicacdo pratica dessas ferramentas pode
acarretar diversas dificuldades na fase da modelagem e no gerenciamento eficiente dos
sistemas computacionais, 0 que muitas vezes inviabiliza o seu acesso por parte de
algumas empresas e entidades governamentais.

Nos ultimos anos se viu uma crescente demanda por modelos matematicos para
a analise de decisdo nas empresas. Isso motivou e intensificou o desenvolvimento
aprimorado de Linguagens de Modelagens e Pacotes de Solugdo (solvers) para
Programacdo Linear, Programacdo Inteira e Mista (PLI e PL Mista). Por exemplo,

empresas como a ILOG investiram pesado nesse mercado e conseguiram desenvolver
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novas ferramentas capazes de resolver problemas de otimizag¢ao de grande porte. A
empresa PARAGON criou o AIMMS, uma nova concep¢do em linguagens de
modelagem algébrica e sera explicada mais adiante.

As linguagens matematicas tém por fung¢@o ndo apenas traduzir os modelos para
que um especialista consiga resolver os problemas matematicos, como também se torna
uma importante ferramenta capaz de encurtar o tempo disposto na implantagdo do
modelo. Das varias formas de representa¢do ja propostas, as linguagens algébricas de

modelagem existentes ¢ uma prova disso.

As linguagens algébricas caracterizam-se basicamente por:
e Uso de conjuntos para representacdo de dominios;
e (Capacidade de indexagao;
e Expressoes aritméticas simples e diretas;
e Descri¢cdo simbodlica de conjunto de dados;

e Habilidade em impor restri¢des sobre parametros e variaveis.

Os sistemas de suporte analitico a decis@o mais conhecidos em PO sdo: AIMMS,
AMPL, GAMS, e Xpress Mosel. Abaixo, farei um breve detalhamento de cada um
desses sistemas e, logo em seguida, um quadro® serd incluido com a finalidade de
apresentar uma comparacdo desses principais sistemas com respeito a suas
funcionalidades, considerando tanto caracteristicas da modelagem, quanto da interface

com O usuario € outros sistemas.

4.4.1. AIMMS

Criada pela PARAGON, a linguagem de modelagem AIMMS oferece uma
gama de ferramentas que possibilitam capturar a complexidade de problemas como eles
acontecem nas situacdes da vida real. Segundo dados retirados em sua pagina eletronica,
esse sistema permite expressar calculos muito complexos de uma maneira compacta

sem a necessidade de se preocupar com a administracdo de memoria ou armazenamento

de dados. Utiliza-se para isso solvers como CPLEX, OSL, CONOPT e MINOS.

% TABELA 9: COMPARACAO ENTRE OS PRINCIPAIS SISTEMAS.
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AIMMS ¢ sistema proveniente de uma empresa de tecnologia inovadora com
escritorios na Europa, nos EUA e na Asia, os quais atende metade das 20 maiores
empresas globais. A empresa oferece uma plataforma unica de analise, modelagem e
otimizacdo que apoia a decisdo de negbécios complexos em todos os niveis
organizacionais. Este software aproveita o poder de andlise prescritivas (otimizagao)
para fornecer as empresas uma vantagem competitiva e resultados quantificaveis. Desta
forma, clientes AIMMS, ao lado de seu sistema de ERP, podem ocasionar grande
impacto nos negdcios através de aplicativos de otimizagdo destinados para apoiar os
desafios operacionais e estratégicos em uma unica plataforma.

O AIMMS oferece uma interface totalmente visual e possui ferramentas que
auxiliam no desenvolvimento do modelo, detalhando cada fase do projeto. Ao contrario
do GAMS, o AIMMS possui uma combinagdo de caracteristicas avancadas e
ferramentas de design, tais como graficos, modelos onde o horizonte pode ser baseado
no uso de calendario e também associar unidades de medida.

Também existe a possibilidade do uso do SQL como uma forma de consultas
em Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados como o ORACLE e INTERBASE,
aumentando a seguranca dos dados empresariais, que no GAMS ficam armazenados em
arquivos texto de facil acesso para qualquer pessoa, ao abrir o documento em um
software como o bloco de notas do Windows por exemplo.

Por fim, este sistema destaca-se por tornar possivel o desenvolvimento de
softwares comerciais, em que o usudrio final ndo precisa ter conhecimentos de
otimizagdo matematica para operar o modelo.

Trés clientes AIMMS (TNT Express, Shell e GE) contribuiram com uma
pesquisa que inclui os beneficios de se usar tais plataformas de modelagem. Esses

beneficios incluem:

¢ Inovagdo nos negocios;

e Velocidade de Realizagao;
e Flexibilidade;

e Reducao de custos; e

e Melhoria de Eficiéncia
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Para mais informagdes, um quadro serd apresentado no final de todas as
descrigoes dos softwares listados com os enderegos da Internet, onde poderdo ser

obtidos mais detalhes sobre cada um deles’.

4.4.2. AMPL

AMPL Optimization Inc. é uma empresa que desenvolve, comercializa e
distribui o software AMPL. Conforme dados retirados em sua pagina eletronica, esta
companhia tem crescido constantemente, onde se pdde observar uma expansao de mais
de 300% de seus negocios nos Ultimos cinco anos, se tornando o principal vendedor do
software AMPL. A equipe técnica é composta por lideres nas areas de otimizacdo e
engenharia de softwares e freqiientemente estdo representando o AMPL em
conferéncias profissionais.

O AMPL ¢ uma linguagem de modelagem poderosa utilizada para trabalhar com
diversos problemas de otimiza¢do que surgem diante de uma ampla variedade de
aplicagdes. A base de usudrios da AMPL se estende a empresas, agéncias
governamentais e institui¢gdes académicas em toda parte do mundo. Segundo o site desta
companhia®, mais de mil artigos citam o uso deste software, mais de 300 universidades
usam-no para projetos de ensino ou de pesquisa e centenas de usuarios corporativos tém

contado com ele para suas operagdes e planejamento.

4.4.3. GAMS

Conforme informagdes obtidas em sua pagina eletronica, o GAMS ¢ uma
linguagem de modelagem que foi projetada para a construcdo e solu¢do de grandes e
complexos modelos de programa¢do matematica. Além de seu compilador, ele integra
solvers de alto desempenho que foram projetados especificamente para resolver
modelos de programacdo linear, linear inteira e mista e programa¢do nao linear. O
sistema ¢ especialmente 1til para realizacdo de problemas complexos, tais como aqueles

que podem exigir muitas revisoes para se estabelecer um modelo preciso. Através desse

" TABELA 8: ENDERECO DOS SITES MAIS CONHECIDOS.
¥ AMPL. Disponivel em: http://ampl.com/.
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sistema, o usuario pode alterar sua formulagdo de forma facil e rapida. Além disso, pode
mudar de um solver para outro, e converter modelagens linear para ndo-linear com
pouca dificuldade.

Disponivel para uso em computadores pessoais, estacdes de trabalho,
mainframes e supercomputadores, o GAMS permite que usudrio se concentre no
problema de modelagem fazendo uma simples instalagdo. Ao eliminar a necessidade de
pensar sobre os problemas especificos da maquina puramente técnicos, tais como
calculos de enderecos, tarefas de armazenamento, articulagdao sub-rotina, entrada, saida
e controle de fluxo, o0 GAMS aumenta o tempo disponivel do usudrio para conceber e
executar o modelo, e analisar os resultados. A linguagem GAMS ¢ semelhante a
utilizada em linguagens de programagao.

O modelo GAMS ¢ desenvolvido inteiramente em um arquivo texto; a distingao
de variaveis, parametros e equagdes sdo feitas por meio de palavras reservadas. Embora
todos os dados estejam inseridos nesse arquivo texto, isso ndo faz com que fique
complicado de entendé-lo. Ao contrério, por estarem todas as informagdes em um so
lugar, torna a visualizacdo da informacdo desejada mais facil de ser encontrada e de
constatar possiveis erros de integridade quando do desenvolvimento do projeto.

Contudo, modelos armazenados em arquivos texto tém algumas
inconveniéncias, tais como a inser¢ao de dados que alimenta o modelo em si, a falta de
uma ferramenta para tratamento de erros durante a modelagem e a atualizacdo do
modelo que s6 pode ser realizada por especialistas.

Ao final, 0 GAMS gera um relatorio da solu¢do encontrada para o modelo, este

também em arquivo texto.

4.4.4. XPRESS-MOSEL

O XPRESS-MOSEL ¢ um software pertencente a empresa FICO. De acordo
com informagdes adquiridas em sua pagina eletronica, a FICO foi fundada em 1956 e ¢
considerada como uma das pioneiras no desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias
criticas por tras de gestdo de decisdes. Estas incluem a andlise preditiva, gerenciamento
de regras de negocios e otimizacao.

A empresa FICO fornece software e ferramentas utilizadas em varios setores

para gerir o risco, combater a fraude, construir relacionamentos com os clientes mais
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rentdveis, otimizar as operagdes e cumprir os regulamentos governamentais rigorosos de
analise. Além disso, esta organizacdo faz uso de Big Data e algoritmos matematicos
para prever o comportamento do consumidor, o que tem transformado industrias
inteiras, contribuindo para ajudar as organiza¢des a melhorar a precisdo, consisténcia e
agilidade de suas decisoes.

A linguagem XPRESS-MOSEL ¢ sistema para modelagem e solugdo de
problemas que faz parte do pacote do software de otimizacao Xpress-MP. Ela pode ser
vista tanto como uma linguagem de modelagem quanto como linguagem de
programacao, pois possui comandos que facilitam a declaragdo e manipulacdo de um
modelo matematico (definicdo de varidveis e restricdes) bem como comandos de
controle (selecdo e loops) que permitem a codificacdo de algoritmos e manipulacio de
sistemas de resolugdo. E uma linguagem onde os comandos sdo compilados ao invés de
interpretados.

A linguagem XPRESS-MOSEL ¢ poderosa e facil de aprender e usar,
simplificando o processo de desenvolvimento, testes e manutengdo de aplicagdes e
otimizagdo. O XPRESS-MOSEL possui uma interface grafica XPRESS-IVE, com

diversos recursos interessantes que facilitam a utilizagao do sistema XPRESS.

TABELA 8: ENDERECO DOS SITES MAIS CONHECIDOS

Nome Empresa Site
AIMMS Paragon Decision Technology http://www.aimms.com
AMPL Bell Laboratories http://www.ampl.com
GAMS GAMS Development Corporation | http://www.gams.com
f/ﬁfse:ls FICO Xpress Optimization Suite http://www.fico.com
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TABELA 9: COMPARACAO ENTRE OS PRINCIPAIS SISTEMAS

Xpress

AIMMS | AMPL | GAMS
Mosel

Facilidades da Linguagem
Programacao Matematica
Controle de Fluxo
Procedimentos

Geréncia de Casos

A |A A rn A

Calendario e Horizonte de Tempo

Interface de Desenvolvimento

Ferramentas de Diagnostico (Cross
Reference / Debugger / Profiler)

Tipos de Solver

LP / MIP (Linear Programming /
Mixed Integer Programming)
QP (Quadratic Program)

NLP (NonLinear Programming X X X X

MINLP (Mixed Complementarity
Programming)

MCP (Mixed Complementarity
Programming)

CP (Constraint Programming)
Global X

Caracteristicas da Interface

Interface Grafica - Usuario Final X

Conectividade
ODBC / OLE DB X X X
XML

Fungdes Externas X X X

Desenvolvimento
Unix / Linux X X X

Fonte: IGNACIO, Anibal Alberto Vilcapoma; FERREIRA FILHO, Virgilio José Martins. O Uso
de Software de Modelagem AIMMS na Solucio de Problemas de Programacio Matematica.
Pesquisa Operacional, v.24, nl. p. 199.
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5. RESULTADOS, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. RESULTADOS

A combinagdo de ferramentas para apoiar a gestdo logistica mostra que, embora
tendo ainda um longo caminho pela frente, j4 demonstra uma elevada capacidade de
melhoria de desempenho tanto operacional quanto financeiro nas organizagoes.

Em passado ndo muito distante, pouco se falava, e menos ainda se fazia, em
matéria de gestdo de custos. Com efeito, custos era um tema tratado no ambito da
contabilidade tradicional, orientada para a mensuragdo do lucro no nivel da entidade
como um todo, para a valoracdo de estoques e visando o atendimento das normas
tributarias. O modelo de custeio de produtos industriais opds custos de MOD (mao de
obra direta) a custos de materiais diretos. Os demais custos eram tratados por meio de
rateios, atribuigdes de “custos indiretos” a produtos segundo alguma simplificadora,
mas nunca tradutora de relagdes de causa e efeito. Enquanto os chamados CIF (custos
indiretos de fabricacdo) representaram parcela menor dos custos totais de producdo, a
métrica tradicional parecia atender as exigéncias da administracdo empresarial. O foco

do custeio foi se tornando cada vez menor e menos relevante, porquanto:

a) Mantinha-se uma separacdo entre custos (de produtos) e despesas (de periodos
de tempo), heranca de um modelo contabil antiquado e que, longe de
contribuir, de fato prejudicava as atividades de gestdo. No contexto desta
dissertacdo, note-se que os custos logisticos se achavam enterrados nas
“despesas gerais”, mesmo em empresas cujas atividades logisticas tinham
grande importancia em seu mapa de processos. E, também, em seu mapa de
custos, se este obedecesse a uma logica do tipo ABC.

b) O velho modelo de custeio falseava os custos de produtos e ignorava outros
objetos finais de custeio. No custeio de produtos, via as horas de MOD como,
via rateios, reais determinantes de parcelas crescentes de custos totais de
produtos. Mesmo quem usava horas-maquina para alocar “custos indiretos”
sofria das distor¢oes causadas por rateios. E, pior talvez do que medir mal os
custos ¢ ndo conhecer o que 0s causa.

¢) Tudo isso comprova a tese segundo a qual os custos de processos tdo

importantes quanto hoje se mostram os custos logisticos merecem e reclamam
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melhor iluminacdo dentro dos sistemas de custeio. Que a contabilidade
tradicional siga sua marcha, com énfase na conformidade com a legislagdo
tributaria, mas que se liberte a gestdo de custos para cumprir sua missao de

apoiar a gestado empresarial como um todo.

O principal resultado deste estudo ¢ a demonstragdo de que, embora com
possibilidades ainda maiores do que o potencial ja revelado, as ferramentas ABC, PO e
TI fornecem meios poderosos para alavancar a gestdo operacional das organizacdes,
com reflexos financeiros visiveis e passiveis de andlise e melhoria. Estar-se-ia, portanto,
diante do “calice sagrado” dos sistemas de mensuracdo de desempenho: mensuragdo
objetiva e correta de resultados, atribuicdo de efeitos a suas verdadeiras causas e, por
ultimo e de maxima importancia, possibilidades de melhoria de desempenho.

As consequéncias da manutengdo de sistemas antiquados e contraproducentes de
custeio se revelam em muitas expressdes. Por exemplo, ndo ¢ novo o tema “otimizagao
de custos”. Contudo, note-se haver uma caréncia de informagdes sobre custos logisticos
no Brasil e que isso torna frequente a utilizagdo de dados inadequados. Para LIMA
(2006), o grande problema ¢ o fato de esses dados ndo representarem necessariamente a
atual realidade, tornando dificil a sua comparagdo com outros paises. Como afirma
ALONSO (1999), “o desconhecimento dos custos ¢ o maior indicador de ineficiéncia no
provimento dos servigos publicos”. Isto significa que, se ndo ha medida de custos, ndo
se pode medir a eficiéncia, pois esta se define como uma relagio entre os resultados e os
custos para obté-los. Assim, pode-se dizer que os sistemas de custos estdo entre os
principais indicadores de desempenho das organizagdes e que eles desempenham um
papel chave nos processos decisorios e na avaliagdo do desempenho institucional.

Como o gerenciamento logistico ¢ um conceito orientado para os fluxos e tem
como objetivo integrar recursos ao longo de um canal que se estende desde os
fornecedores até os clientes finais, CHRISTHOFER (2007) recomenda dispor de um
meio pelo qual os custos e o desempenho dos fluxos no canal possam ser avaliados.
Neste cenario, pode-se destacar a relevancia da utilizagdo de métodos de custeio a fim
de apurar os custos logisticos. Para este trabalho, o método de custeio escolhido foi o
ABC/M, por se tratar de uma ferramenta eminentemente gerencial, podendo ser
implementado sem interferir no sistema contabil corrente da empresa, isto €, pode ser
um sistema paralelo, com o fornecimento de informagdes na periodicidade que a

geréncia solicitar (mensal, trimestral ou semestral). Note-se que o ABC ¢ um método
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trabalhoso, que envolve dispendiosas e demoradas andlises dos objetivos e das
operacdes da empresa. Por isso, deve-se levar em conta considerdveis investimentos em
informatizagdo, treinamento de pessoal, e, provavelmente, a contratacdo de consultoria

externa competente para auxiliar na implantagao.

5.2. CONCLUSAO E RECOMENDACOES FUTURAS

Diante dos acontecimentos advindos da globalizagdo, verificou-se que as
empresas precisam estar cada vez mais comprometidas com o continuo e completo
aperfeicoamento de seus produtos, processos e colaboradores, buscando sempre uma
atitude proativa, a fim de dar respostas rapidas ao mercado que se encontra cada vez
mais exigente. A qualidade dos processos passou de diferencial para obrigagdo. Isso
porque, nos dias atuais, o mercado possui varios concorrentes que conseguem entregar a
qualidade satisfatoria na visdo do consumidor. Por isso, o diferencial para a competicao
estd nas estratégias de posicionamento. A busca por novos posicionamentos implica em
novos investimentos que resultam em novas estruturas de custos. Assim, entende-se que
a estrutura de custos que se instala junto com a decisdo de investimento pode significar
o sucesso ou o fracasso das organizacdes.

A busca pela qualidade pode soar estranho para quem tem como objetivo a
redugdo de custos. Nesse cenario, a logistica passa a adquirir importancia estratégica nas
organizagdes, ja que se trata de um processo altamente consumidor de recursos.

Tendo em vista que o processo decisorio ndo admite falhas na resolucao de
problemas e nem resultados abaixo do esperado, a Pesquisa Operacional aliada a Gestao
de Custos se apresenta colaborando na formac¢do de um profissional que devera
desenvolver um procedimento coerente e consistente de auxilio a tomada de decisdo a
ser adotado no decorrer da sua carreira.

Dessa forma, esta dissertagdo buscou promover um didlogo entre trés disciplinas
de gestdo, todas valiosas para o sucesso empresarial, porém nem sempre alinhadas em
um esforco conjunto para sustentar altos niveis de desempenho de empresas privadas. A
medida que o estudo se desenvolveu, considerei oportuno explorar os beneficios
adquiridos pela tecnologia de informacdo, que desempenha papel fundamental no
processo de rearranjo organizacional, pois além de mediar uma intensa troca de

informacdes entre as organizagdes e apoiar suas atividades, pode ser vista como o
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proprio meio através do qual as atividades e transa¢des sdo realizadas, proporcionando
maior adaptacdo as exigéncias do mercado.

Nesse sentido, podemos dizer que a tecnologia da informacdo vem se tornando
uma ferramenta cada vez mais importante na gestdo empresarial, pois para se alcangar a
redu¢do de custos e a satisfagdo dos clientes, que sdo praticamente as principais
demandas a serem atendidas, ¢ necessario que haja um sistema de informagao capaz de
auxiliar toda a cadeia de processos.

Chegamos a um novo nivel de compreensdo acerca de como unir essas forgas,
podendo-se afirmar que ainda hoje, no ambito de sistemas de informacdo gerenciais, o
maior investimento de recursos de qualquer organizagdo se da na contabilidade
tradicional. Nessa se cria uma ampla base de dados que, como ja vimos, demanda
limpeza e arrumagao para se tornar Gtil a sistemas que eficazmente apdiam a gestao.

Para finalizar, abaixo se comparam caracteristicas basicas de solu¢des de custeio
em uso, em grau crescente de sofisticagdo e capacidade de apoio a uma gestdo
estratégica. Fica evidente a distdncia que nos separa do cenario atual de um cendrio
futuro em que um sistema de custeio figure como parte de elevada importancia no

quadro da gestdo organizacional.

CONTABILIDADE TRADICIONAL

e Orientacdo para fins fiscais

e Maior volume de dados

e Maior exigéncia de limpeza e arrumagado da base de dados

e Sistema convencional de custeio, voltado para apuracao de lucro e valoragdo de

estoques

CONTABILIDADE GERENCIAL

e Orientacdo para fins gerenciais

¢ Grande (mas ndo maximo) volume de dados

e Reducdo da exigéncia de limpeza e arrumacdo da base de dados

e Sistema de custeio pode ou ndo ser avangado, voltado para a gestdo estratégica de

custos (em fase embrionaria, dado que o sistema de custeio restringe seu alcance)
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SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COM APOIO DE TI

e Orientacdo para fins gerenciais
e Base seletiva de dados
e Base corrigida de dados

e Sistema de custeio prové algumas aplicagdes operacionais e estratégicas

SISTEMA DE CUSTEIO ABC UNIDO A TI E PESQUISA OPERACIONAL (TOP)

e Orientacdo para fins operacionais e estratégicos
e Base de dados hibrida
¢ Indicadores operacionais e estratégicos de desempenho

e Aproveitamento de oportunidades de melhoria de desempenho
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