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1. Introducéo

Atualmente, as empresas industriais tém enfrentado um ambiente verdadeiramente hostil, complexo e
demasiadamente competitivo na sua grande maioria. As opera¢des globalizadas ndo mais sao impedidas ou
proibidas por barreiras protecionistas que atrapalham entradas de novos concorrentes, e 0s clientes
tornam-se cada dia mais exigente, e com conhecimento cada vez maior na escolha de produtos ou servicos
gue deverdo satisfaze suas necessidades. A busca de novos processos produtivos, desenvolvimento de
novos produtos, reducdo incessante dos custos operacionais, e uma boa gestdo da cadeia de suprimentos
tém se tornado fatores relevantes no que diz respeito a sobrevivéncia das micros, pequenas, médias e
grandes empresas.

Diante desse cenario de competi¢cdo acirrada ndo ha mais a concorréncia individual das empresas, mas sim,
a concorréncia entre as cadeias de suprimentos de seus produtos e dos produtos de seus concorrentes.
Com esse novo contexto de competicédo, o lucro, bem como as vantagens competitivas, sai em grande parte,
do bom gerenciamento dos custos totais da cadeia de suprimentos (SC — Supply Chain).

2. Objetivos

Neste artigo, sera abordada a definicao de Cadeia de Suprimentos (SC), a particularidade de seus elos, bem
como a necessidade do bom controle dos custos de cada fase desta cadeia com uso de um eficiente método
de custeio, mostrando que ha a necessidade de resultados positivos de cada fase de operacgdes, para que o
resultado final (lucro) possa ser alcangado bem como suas vantagens competitivas.

A partir desta definicéo, a andlise das configuracdes de Cadeia de Suprimento sob a perspectiva da SC e
sua andlise de desempenho € de extrema relevancia para as empresas que desejam se manter competitivas
e alcancarem seus lucros tdo desejados. As configuracdes das cadeias de suprimento incluem os principais
processos de negocios, seus respectivos membros-chaves (elos), e seus custos operacionais. Com isso,
pode-se mostrar a importancia de obtencao de bons resultados em cada elo, (formacao entre
membros-chaves), deixando evidente que ha uma necessidade de um conhecimento e gerenciamento dos
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custos totais de toda a cadeia, e ndo apenas de algumas operacdes individualizadas. Na visédo desse artigo,
ha dois requerimentos critico que refletem a dimensdes-chave necessaria para boa gestao da Cadeia de
Suprimentos: 1) ldentificacdo dos membros-chave da cadeia de suprimento e 0 seu grau de participacdo no
custo total da cadeia, e 2) os custos operacionais de cada um desses membros para que na sua somatoria
de resultados alcance o tao desejado lucro.

Em razdo das mudancgas que hoje ocorrem no mercado, mudancas essas que ocorrem de forma
extremamente veloz, e também em virtude dos problemas relacionados com a logistica, como por exemplo,
a precariedade da infra-estrutura de transportes brasileiros, o presente artigo tem como principal objetivo,
mostrar que a boa escolha da metodologia de custeio é extremamente relevante para o conhecimento do
custo total da cadeia e sua boa gestéo, e assim se pode alcancar a plenitude de eficicia nesse modelo de
gestao.

3. Desenvolvimento

Mas o que € uma cadeia de Suprimento? Segundo (Chopra e Meindl — 2004) uma cadeia de suprimento
engloba todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido de um cliente.
A cadeia de suprimento néo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras,
depdsitos, varejistas e os proprios clientes. Destro de cada organizagao, com, por exemplo, de uma fabrica,
a cadeia de suprimento inclui todas as func¢des envolvidas no pedido do cliente, como desenvolvimento de
novos produtos, marketing, operacgdes, distribuicdo, financas e o servigo de atendimento ao cliente, entre
outras.

Uma Cadeia de Suprimento € dindmica e envolve um fluxo constante de informacg6es, produtos e recursos
financeiros entre diferentes elos (formacao entre membros-chave, também chamado de Fases ou Estagios).
Cada elo da cadeia de suprimento interage com outros elos da cadeia. Considere como exemplo os
seguintes estagios da cadeia de suprimento de um determinado segmento de industria.

Lambert (1998) também sugere a classificacdo dos membros de uma cadeia de suprimentos em primario e
de apoio. Os membros primarios sdo empresas ou unidades de negdécio que executam atividades
(operacional o gerencial) que agregam valor ao longo da Cadeia de suprimentos de determinado produto ou
servico. J4 os membros de apoio sdo empresas ou unidade de negdécios que fornecem recursos,
conhecimento etc., suportando os membros primarios da cadeia de suprimento, mas que ndo participam
diretamente no processo de agregacdo de valor. Cabe ressaltar, que uma empresa pode, simultaneamente,
realizar atividades primarias em um processo de negdécios na cadeia de suprimento e de apoio em outro
processo, bom como pode executar esses papeis em cadeias de suprimentos distintas. Essa classificacao
também é util para definirmos os limites horizontais de uma cadeia de suprimento. Portanto a origem de uma
Cadeia de Suprimento é o0 ponto em que néo existem fornecedores primarios, mas apenas 0 apoio. Ja o seu
término € o ponto de consumo, ou seja, 0 ponto a partir do qual ndo sera criado nenhum valor adicional e o
produto e/ou servico chega ao seu cliente final.
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Gestao da Cadeia de Suprimentos e Logistica

Desde seu surgimento, a Cadeia de suprimentos (SC) tem sido muitas vezes confundida com a Logistica,
seja na industria, na consultoria ou na academia Cooper et. al. (1997) relatam que executivos de
cooperac0es lideres em seus segmentos e que tem implementado o estado-da-arte em SCM entendem que

ela abrange um escopo maior de processos e fungdes que a logistica. Assim, ALM estipulou que:

“Logistica é a parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que planeja, implementa e controla o
efetivo fluxo e estocagem de bens, servigcos e informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto

de consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.”

Por sua vez, o Global Supply Chain Férum (GSCF), um grupo de pesquisadores nos EUA que se tem
reunido anualmente com intuito de colaborar com a teoria e pratica do SCM, definiu que:

“SCM é a integracdo dos processos de negocios desde o usuario final até os fornecedores originais
(primarios) que providenciam produtos, servicos, e informac¢des que adicionam valor para os clientes e

stakeholders.”

Custos Logisticos.

Segundo Ballou (2001), o custo total logistico € uma somatoria dos custos dos elementos-chaves (elos)
dessa cadeia, por exemplo, o custo de transporte, 0 custo de armazenagem, processamento de pedido etc.

Para Ricarte (2003), os custos logisticos sao identificados como:
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4.1- Custos de armazenagem:

S&o aqueles aplicados nas estruturas e condi¢cdes necessarias para que a empresa possa guardar seus
produtos adequadamente, como, por exemplo, o aluguel do armazém, os custos de aquisi¢cdo de pallets,
custos de pessoal de armazenagem, Manutencéo dos equipamentos de movimentacao, custo de
oportunidade dos investimentos nas compras dos equipamentos, depreciacdo desses equipamentos, todos
esses sao custos mensais relacionados com este elo da cadeia de suprimentos.

4.2- Custos com estoques:

Séo aqueles gerados a partir da necessidade de estocar, ou seja, ocupar este espaco fisico com os
materiais necessarios para o pleno atendimento da producéo e da demanda do mercado. Sd0 esses:
insumos, matéria-prima, componentes semi-acabados, produtos acabado, e em funcéo disso, a empresa
arca com os custos relacionados & manutencdo desses itens no estoque, somados aos custos de
oportunidade de capital parada no estoque, perdas e roubos, a prépria depreciacdo dos materiais, 0S riscos
da obsolescéncia, etc.

4.3- Custos relacionados a emissao dos pedidos:
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Séo talvez 0s menos expressivos, como, por exemplo, o espaco destinado ao setor de compra, a despesas
fixas com telefone, luz, salarios, manutencéo de veiculos, combustivel, equipamentos (computadores,
impressoras, aparelhos de fax, telefones celulares), sem contar com as despesas relacionadas ao material
de escritorio usados para essa funcéo (papeis, canetas, cartuchos de tinta, impressos, etc.).

4.4- Custos com transportes e distribuicéo:

Séo aqueles relacionados com todas as despesas oriundas da movimentacdo de materiais fora da empresa.
Segundo Novaes (2004), a distribuicdo de produtos desde as fabricas até os centros atacadistas ou
varejistas pode ser realizada através de modalidades de transportes diversas: rodoviario, ferroviario,
transporte aquaviario, aéreo, e dutos para casos especiais (gas, gasolina, 6leo diesel, alcool, petréleo).

Sistema de Custeio na Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Para Christopher (1997), torna-se evidente que o problema de desenvolvimento de um sistema adequado de
um custeio orientado para logistica € principalmente uma questdo de enfoque. Este problema resume-se na
capacidade de focalizar os resultados dos sistemas de distribuicdo, que em esséncia tratam do fornecimento
de servico ao cliente, e também identificar os custos especificos associados a estes resultados. Um dos
principios basicos de custeio logistico, € que o sistema deve refletir o fluxo de materiais, isto €, ele deve ser
capaz de identificar os custos resultantes das atividades de todos os elos da cadeia de suprimento. Com
base nisso, torna-se necessario um sistema de custeio que forneca informac¢des gerenciais, permitindo,
assim, um melhor monitoramento dos custos logisticos. E importante lembrar que o gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (SCM) pressupde a visdo integrada de custos, considerando conjuntamente todos
0s componentes da cadeia, inclusive estoques.

Adaptando o conceito do método de custeio ABC ao gerenciamento da cadeia de suprimento, pode-se dizer
gue o ponto central do custeio ABC é o conceito de atividade. Padoveze (2003) define atividade como o
menor segmento de responsabilidade, neste caso, dentro da cadeia de suprimento, que gera um
determinado servigo e consome recursos para a execugao da atividade necessaria a geracao desses
servicos. Uma atividade deve congregar varias outras atividades menores, normalmente denominadas
tarefas. Assim, para desenvolver uma atividade, é necessario o desenvolvimento de varias tarefas,
normalmente realizadas por funcionarios especializados, encarregados dessas fun¢des. Entende-se que ao
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longo da cadeia de suprimento cada elemento chave exerce uma atividade, e cada atividade congrega
varias outras atividades menores que podem ser chamadas de micro atividades.

O conceito base do método ABC aplicado ao gerenciamento dos custos da cadeia de suprimento, é a
constatacdo de que o consumo de recursos de cada elemento chave da cadeia é determinado pelo evento
ou eventos que sdo executados pela atividade. Em outras palavras, cada atividade dentro da cadeia de
suprimento nasce em funcdo da necessidade de se executar determinados trabalhos ou tarefas, geralmente
denominados atividades e que podem ser representados contabilmente como eventos econdmicos.
Naturalmente, para o desenvolvimento dessas atividades, ha a necessidade de se consumir recursos
(equipamentos, mao-de-obra, despesas); portanto, pode-se concluir que as atividades sdo as causadoras
dos custos da cadeia de suprimento.

Diante disso, na concepc¢ao desse método de custeio e modelo de gestao, a administracdo adequada dos
custos da cadeia de suprimentos devera ser feito pela gestéo das atividades, por meio de sua identificacéo,
mensuracao, registro e acumulacao contabil, ao longo de cada elemento chave da cadeia.

Sendo as atividades causadoras dos custos ao longo de toda a cadeia, € necessario identificar os trabalhos

ou tarefas principais que cada atividade executada, pois, quanto maior a necessidade do desenvolvimento
dessas atividades, maior é a necessidade de consumo de recursos e, portanto, de custos.
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4, Resultados

Nos ultimos anos a Gestédo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management) tem proporcionado
oportunidades e desafios para criacdo de vantagens competitivas em um mercado globalizado, altamente
competitivo e até certo ponto hostil em alguns segmentos. Esta realidade torna a gestao dos custos
logisticos um fator de importante destaque, fazendo com que a sua eficiéncia se torne o principal fator de
sucesso no mundo dos negocios. Por sua vez, o uso de um moderno sistema de custeio pode contribuir em
muito no alcance desses resultados. Neste contexto, 0 artigo apresenta um estudo no intuito de analisar
pormenorizadamente os conceitos cientificos sobre cadeia de suprimentos (SC) e seus respectivos elos,
bem como a forma mais adequada do gerenciamento dos custos através de um eficiente sistema de custeio.
Esses conceitos foram avaliados através de pesquisa bibliografica e estudo de dados secundarios extraidos
de pesquisas realizadas pelo Centro de Estudos em Logistica, do Coppead / UFRJ.

5. Considerag¢des Finais

Diante do exposto, a aplicacdo da metodologia do custeia ABC na gestdo da cadeia de suprimentos,
torna-se uma ferramenta eficaz no controle dos custos logisticos. E uma forma eficiente de identificar e
guantificar as atividades envolvidas ao longo de toda a cadeia, além de dimensionar corretamente 0s custos
e tornar evidentes os direcionadores dos custos envolvidos em todo o processo. E bom lembrar que a
diminuicdo dos custos logisticos no Brasil ndo depende unicamente de um bom modelo de gestdo, mas
depende também de outros fatores de igual importancia como: investimento maci¢o do governo e das
empresas privadas na reforma e melhoria da infra-estrutura logistica do pais; treinamento e capacitacdo de
profissionais na area logistica e melhor adequacéo da matriz do transporte brasileira, principalmente com
utilizacdo de sistemas intermodais, que contribuem de forma significativa nas reducdes dos custos de
transporte.
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