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RESUMO

O modelo desenvolvido apresenta a mensuragéo dos principais eventos
econdmicos de logistica e sua relevancia na gestdo empresarial, apura ©
resultado de cada atividade de logistica e do negdcio logistico, identificando os
resultados operacionais e financeiros no momento da ocorréncia de cada evento e
sua aplicag8o esta baseada em um estudo de caso que estrutura os eventos

econdmicos da atividade de logistica dentro da industria de auto-pecas.

Esse modelo suporta a decisdo de cada evento isoladamente ou por meio
de agrupamento de eventos econdmicos de logistica, conforme & demonstrado no

estudo de caso.

O modelo contempla conceitos do modelo de gestao econdmica, dentre os
quais se destacaram: resultado econdmico, mensuracéo de resultados, custo de
oportunidade, prego de transferéncia, valor econdémico para avaliagdo de ativos e

passivos e moeda constante.

A partir da adogéo desses conceitos, verifica-se que as decisbes tomadas
dentro da atividade de logistica, bem como 08 recursos aplicados nesta atividade,
geram resultados. O modelo de gestdo por resultados busca assegurar a eficacia

da logistica.
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ABSTRACT

The developed model presents the measure of the principal economical
events of logistics and its relevance in the managerial administration, its application
is based on a case study that structures the economical events of the logistics

activity inside a car parts industry.

It will be able to be applied in the support the decision of each event
separately or through grouping of economical events of logistics, as it will be

demonstrated in the case study.

This model contemplates the following concepts: economical result,
measure of results, opportunity cost, transfer price, economical value for evaluation

of assets and liabilities and constant coin.

From the adoption of these concepts, it is verified that the decisions taken
inside of the logistics activity, as well as, the applied resuits in this activity generate

results, in the way to assure the best economical resuit,
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cAPiTULO 01

INTRODUGAO

Este capitulo apresenta © contex{o; a contribuig@o pretendida; © problema; @
delimitagdo; © objetivo e objeto, as hipoteses © justificativas; as premissas; &
metodologia; método € conhecimento; a estrutura do trabalho. A figura 1.1,
descrita a seguir, possibi!ita uma visao estruturada do Capitulo 01.

Figura 1.1. - Estrutura do Capitulo 01

stificativas

41.7. Metodologia, Método e Conhecimento
4.8. Estrutura da Dissertagao

1.5. Contribuicao e Ju




1.4. Contextoe Contribui¢ao Pretendida

1.1.1. Contexto

Neste novo século as empresas estao exigindo muito mais dos gestores,
uso da percepgéo para analisar © negocio NO estado presente, nas suas
interacbes com variaveis ambientais, sem perder de vista as expectativas do

futuro.

O cenario econdmico impde as organizagdes decisbes rapidas, racionais €
acertadas numa visao empresarial qué deve ir além da iniciativa de colocar um

retornos imediatos.

produto NO mercado com

Com isto, aempresa ficou condicionada & definir e divulgar claramente sua
verdadeira misséo para que 0S esforgos de todas as areas € de seus responséveis
sejam direcionados € sintonizados a0 seu objetivo maior, isto &, @ continuidade.

A sociedade espera das empresas a utilizagéo e alocacdo dos recursos de
forma eficiente, concomitan’temente 4 obtengéo de resultados cada vez melhores,
objetivando a reducao crescente dos precos € @ perpetuagéo da empresa no

mercado.
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Dentro de todo esse processo, surge uma nova concepeao: a integragéo de
cao, dimensionamento e "layout’ de armazéns,

como produ
distribuicao,

diversas areas
alocacdo de produtos em deposito, transportes, selecao de
fornecedores € clientes externos &, com esta integragao, surge a Logistica.

S, notadamente Na distribuico & No varejo, as

EM determinados getore
importéncia da logistica em relacdo @

podem ignorar @
r servigo ao cliente

rado por

empresas nao
que Nnao seja supe

£ imperativo fornece
roduto,

lucratividade.

ninguém, ou seja, gatisfazer totalmente as necessidades de escolha dop
entrega em tempo e disponibi\idade de estoque & um prego competitivo, pois a
empresa nao visa somente a \ucratividade, sua propria sobrevivéncia depende

destas questdes.

Contudo, @ logistica & um conjunto de mecanismos que methora 2
po e aumenta @ disponibnidade de bens € servicos de uma

performance de tem

companhia.

Nzo existem duvidas de que @ gestao da logistica de uma empresa vem S$e
nando cada Vvez mais desafiadora, mediante as mudangas na economia do

o e oulros fatores .

tor
Essas questoes tem contribuido paré

rcado, & competica
onduzindo 2 novas

me
um aumento da comp\exidade dos gestores das industrias, €

demandas por informagdes.



As informagoes gerencias sao produzidas com base nos conceitos
tradicionais de mensuracéo de resultados €, ndo atendendo as atuais
necessidades dos gestores de logistica, 0 momento atual pode-se constituir numa

excelente opcrtunidade para inovagdes.

Em busca dessas inovagoes, surgiu a ideia ge utilizar 08 conceitos de
gestéo econbmica € aplica-ios na jogistica criando, assim, um modelo de um
sistema de informagéo de gestao econdmica para a atividade logistica. Com base
neste modelo, a empresa devera identificar as responsabilidades dos impactos
causados na logistica aos gestores das diversas areas que utilizam tal atividade,
ou seja, mostrar os resultados queé contribuiram para otimizar 0% impactos

econdmicos da logistica

A empresa gque busca desenvolver capacidades gerenciais competitivas
logo necessitara de um sistema de gestéo que permita 2 identificac&o ©
mensuragéo da contribuicdo da atividade de logistica no processo de criagdo de
vyalor. Toda empresa se constitui € S€ desenvolve a8 partir de investimentos

destinados & criacéo de valor.

Quando a empresa produz, Na verdade ela esta gerando yalor, sendo que
a matéria-prima passa por diversas atividades fisicas © vai agregando valores,
chegando a0 final nas Maos do consurnidor. A Gestéo Econdomica considera que

todas essas atividades s@0 geridas por unidades de negocios dentro do conceito
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de areas de responsabilidade que, a0 agregar valor, contribuem para o resultado

global da empresa.

1.2. Problema

De acordo com SEVERINO (1999:74)

« A caracterizagdo de um problema a ser solucionado
consiste no primeiro passo da pesquisa cientifica. Entretanto
uma preacupacao que antecede a formulagao do problema &
a escolha do tema ou assunto, normalmente restrito a uma
determinada area de conhecimento em que @ pesquisa sera
empreendida. Além da escolha do tema, & importante a
especificagao da perspectiva ou enfoque sob © qual o tema
sera tratado’.

Este estudo se desenvolve no ramo de conhecimento denominado

"Logistica", com enfoque na Gestéo Econdmica.

A situagdo problema & Como medir O resultado econdmico das

atividades de logistica?

A gestéo econdmica & um ramo de conhecimento gue compreende ©
estudo das premissas, dos conceitos e dos principios que possibilitam a definicdo
de modelos de deciséo, mensuragao, acumulacdo e informagéo de resultados e
que suportem, conceitualmente, os sistemas de informacdes de apoio ao processo

de gestéo econdmica das empresas, com vistas a assegurar a otimizagéo de

resultados econdmicos.



O tema a ser tratado & um Modelo de Sistema de Informagéo de Gestéo

Econdmica para Logistica sob a Otica de Unidade de Negocio.

Do ponto de vista de CORONADO (2.000:09):

“Os sistemas existentes mensuram eventos com base nos
principios contabeis geraimente aceitos, gue acumulam
gastos ao custo de aguisicao € registram seus ativos pelo
mesmo Critério, reconhece-se sua realizacdo nas operagies
com as receitas por ocasido das vendas e s6 neste
momento, evidencia-se a agregagéo de valor ao patriménio
liquido”.
A criagao de valor s€ dé por ocasiéo de cada decisa@o tomada, em relagao
ao uso de recursos com base no melhor custo de oportunidade. O patriménio da

empresa sofre 08 impactos das decisdes empresariais € estas decisdes afetam ©

resultado giobal da empresa.

O sistema em questao propde fornecer informacdes com 05 resultados
otimizados das decisdes da drea de logistica, isto &, contemplar a mensuracao

correta dos eventos econdmicos gue ocorrem dentro da atividade logistica

1.2.1. Delimitagao do Problema

Neste estudo, buscou-s& produzir pasicamente um Modelo de Sistema de
Informagéo de Gestao Econdmica pard Logistica sob @ Otica de Unidade de
Negécio no setor industrial, visando 3 mensuragéo das transacbes e dos eventos

da atividade de logistica. Esse modelo mensurara as informagbes econdmicas,



provocadas por decisées dos gestores envolvidos na atividade de logistica, sendo
estes ©OS gestores de compras, estocagem, armazenagemn, separagéo e
expedicdo, embalagem € transporte. A finalidade do modelo € permitir 80s
gestores da atividade de logistica tomar as melhores decisdes com a melhor

informagao.

Por meio do modelo conceitual proposto para {Logistica no capitulo 4, as
empresas poderao utilizar © modelo fisico para identificar 0S principais eventos
que afetam O resultado da logistica e, com pase nestas informagdes, otimizar 08

Seus resultados.

1.3. Objetivo da Pesquisa

Segundo LAKATOS, MARCONI (1996:15) pesquisa é "um procedimento
formal com método de pensamento reflexivo que requer tratamento cientifico e sé
constitui no caminho para S€ conhecer @ realidade ou para descobrir verdades

parciais”.

A finalidade da pesquisa & descobrir respostas para as questdes € obter

solugbes para problemas coletivos, mediante aplicagéo de métodos cientificos.



O foco do presente estudo consiste N8 formulagao de um modelo de
otica de unidade

ma de informagao de gestdo €C

giste
de negocio-
construmdo um

prmc\pa\ éa

¢ da industria

estudo de caso para U
dendo © seto

metalicas ostampadas, aten

fabricacéo de pegcas

qutomotiva.
cg Objetivos

para alcangal este propés'\to,

especificos:

tos econémicos

1) \dentificar 0S principais even
ﬂsico-operaciona\ das atividades logisticas, pem cOMO as principats
yariaveis a eles re\acionados (mode\o de 1dent’1ﬂcag;éo);
iderem as

2) Estruturar @S yariaveis em modelos decisorios que coNst

S envo\vxdos no

problema de deciso, ev'\denciando as

receitas © custo

puicao dos eve

margens de contri

nceitos de mensuragi

posiGao © demonstragéo da ap\icagéo dos ¢O

odelo de mens

3} Pro
uracao), por meio do estudo dos S€

desses eventos (M




is, considerando as variaveis envolvidas

os econémicos € patrimonia

|
E efeit
' nos seus respectivos modelos de decisao;
4) Demonstragao da possibilidade de acumulagao desses impactos
logistica, tals como: compras,

conforme diferentes atividades de
armazenhagem, estocagem, expedicao, embalagem € transporte por

meio de um modelo de acumulacéo de resultados.

1.3.1. Objeto

citando Durozoi € Roussel,

Conforme PEREIRA (2000:26),

«atimologicamente, © termo objeto designa o queé é jogado a frente e, portanto, s€
contrapbe ao sujeito como sendo algo suscetivel de experiéncia, € denomina
nos observaveis qué dé lugar a manifestagéo, nas

objeto uma parte dos fenéme
stante de certo numero de parémetros”.

relacbes repetiveis do valor con

Este estudo tem por objeto 0s eventos econdmicos, ou seja, 0 fendmenos
| da atividade logistica da empresa.

que alteram & situa¢ao patrimonia

O modelo apresentando n&o contemplaré todos os eventos da empresa ©
gistica de uma empresa do setor industrial.

sim os eventos ligados a atividade 10
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1.4. Hipoteses

pGtese como "uma suposta, provavel

L AKATOS (1991:126) considera a hi

e provisoria resposta a um problema, cuja adequagao (comprovac;éo =

sustentabilidade ou validez ) sera verificada através da pesquisa’. A execugao do

trabalho considera que a hipbtese de pesquisa & aplicavel, visto que & expressa

de forma conceitualmente clara & & especifica caracterizando 0 queé de fato se

pretende verificar.

O fendmeno em estudo, conforme ja mencionado, refere-se aos principais

eventos econdmicos queé ocorrem no processo fisico e operacional de realizagao

da atividade logistica de uma empresa do setor industrial, com vistas & proposicao

de um modelo de sistema de informagao de gestéo econdmica para a logistica

sob a otica de unidade de negocio.

As hipoteses basicas deste trabalho s&o:

Pode-se medir economicamente 0O resultado das atividades de logistica com

base nos conceitos de gestéo econdmica.

b) Se a logistica toma decisdes sobre eventos econdmicos, esses eventos sdo

passiveis de mensuragio fisica, econdmica & financeira numa viséo de

resultado.




11

1.5. Contribuigao

Este trabalho tem pof escopo propiciar aos gestores de logistica condi¢bes
para que suas decisdes contribuam efetivamente para conduzir a empresa a
otimizacao dos seus nivels de resultados, fornecendo um modelo conceitual de
sistema de informagao que mensure 08 eventos acondmicos que ocorrem no

processo de gestdo das atividades de logistica.

1.5.1. Justificativas

Um estudo deste tipo se justifica pela relevancia do tema "logistica” No

momento atual.

A Logistica Empresarial tem como meta garantir a disponlbilidade de
produtos € materiais NOS mercados € pontos de consumo com & maxima

eficiéncia, rapidez & qualidade, com custos controlados € conhecidos.

Para atingir essa meta, a Logistica vem se desenvolvendo em ritmo mais
acelerado para fazer frente a demanda de administrar € coordenar cadeias de
suprimento € distribuigo. A crescente intemacionalizag:éo da economia, por um

lado, € © aumento de opgdes jogisticas NO Brasil (privatizagéo de portos €
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ferrovias, investimentos em infra-estrutura, © aparecimento de operadores
logisticos), por outro, tornam mais complicada a otimizag&o das operagdes
logisticas. O uso de tecnologia de ponta, cOmMo informatica e Sistemas de Apoio 2

Decisdo, & fator fundamental para o correto desempenho logistico.

Ao se aplicar os conceitos de Gestdo Econdmica aos problemas de
logistica, estudou-se um tema de grande interesse académico e pratico para a

atual realidade dos negocios.

Este estudo tem por escopo propiciar acs gestores da atividade logistica
condicbes para que suas decisbes contribuam ofetivamente para conduzir @
empresa a ter melhor ganho econdmico, produtividade, eficiéncia e eficacia da

logistica.
1.6. Premissas

As premissas adotadas como sustentacdo do modelo proposto neste

estudo, em linhas gerais, sdo as seguintes:

a) a empresa ¢ constituida sob o pressuposto da continuidade. A garantia
da continuidade da empresa s6 & obtida quando as atividades realizadas
geram um resultado liquido no minimo suficiente para assegurar a

reposicdo de todos Os S€us ativos consumidos nNO Pprocesso de
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realizagdo de tais atividades. Todas, &3 estratégias, planos, metas €
presa imp\ementa devem orientar, em gltima instancia, a

acbes que aem

otimizagao do ucro;

b) a empresa g um sistema aperio © dinamico, que interage
permaneniemente com O seu ambiente externo, inf\uenciando e sendo
omportamento das yariaveis ambientais;

influenciada pelo C

a melhor € a mals consistente medida da eficacia

¢) o lucro, portanto, &

da organizagéo;

d) o luecro & gerado a partir da execucao do conjunto de atividades da

empresa,

e) o valor do patrimbnio liguido tem gue expressar © cfetivo valor da
empresa € nao quanto custa ou quanto custou;

s, mas sim resultados (custos

m somente cusio

dades nao gerad
o} econdmico ger

f} as ativi

e receitas). A informagéo do resultad ado por uma
atividade permite & identiﬂcac;,éo da formagao do lucro, o4 seia, quais
atividades contribue mais ou menos para a formagao do resultado
econdmico g\oba\ da empresa, qual atividade yale a pena terceirizal,
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gual atividade vale a pena manter, © qual a perda econdmica pela
manutenc;,éo de atividades astratégicas deficitarias;
petentes, querem contribuir com a continuidade da

s, empreendedore

dos

estores gho com
se compromeﬂ

g) 0sd
empresa gendo estes participativo

com ela;

h) as decisdes dos gestores devem-se pasear em modelos de decis@o
160icos, racionais, que assegurem 2 escolha das melhores alternaiivas
econdmicas para 8 empresa,

iy O modelo de gestao da empresa deve estar paseado em crengas ©
valores congruentes com os do ambiente externo para sustentar &

continuidade;

) a eficacia da empresa & a fungado da eficacia das areas. O resultado
as areas;

K) resultado econdmMico & o methor indicador para medir o grau de eficacie
e, parad empresa atingir © resuitado otimo da empresa, ela somara o

resultados stimos das partes;
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) as areas somente $&0 debitadaslcreditadas por eventos sobre os quais
tenham responsabilidade, sendo que as eficiénciaslineﬂciéncias nao sa0
transferiveis para outras areas € nem repassadas aos produtoslservigos;

m) as areas sdo tratadas como empresa, seus gestores como 08 respectivos
"donos' € @ avaliagao dos mesmos envolve N2 a6 OS recursos consumidos
(custos), como também 05 produtoslservig.os gerados (receitas). Assim
se destacar € yalorizar posturas empreendedoras — fazer

gendo, objetiva-

acontecer sém desculpas,

n) fungéo!misséo definida para cada area, mais do Que um  “cliché”
organizaciona\, & a base para a avaliagio da gestao €, principa\mente, um

imp\ementador da eficacia da empresa.

pelos diversos gestore

g das decisdes financeiras tomadas

o) 08 resultado
prazo, condigbes ¢

vestidores, condigoes de vendas @
(

operacionais (in
processamento

compras @ prazo, tempo de estocagem, tempo de
produtoslservigos, etc.) s@0 imputados as areas respectivas, em conjur
s decisdes operacionais;

com 08 resultados da

p) © sistema de informagbes deve gerar informagoes visando suprir 0S

modelos de decisao dos gestores,
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q) o sistema de informagdes deve identificar, mensurar, acumular €
as ocorréncias econdmicas €

comunicar corretamente todas

patrimoniais;

r} aarea financeira ¢ 0 "panco interno” financiandolcaptando 0S recursos
requeridos gerados pelas areas. Seu resultado decorrera do valor de
seus servigos menos os custos financeiros efetivamente incorridos.

1.7. Netodologia, Método € Conhecimento

Ciéncia pode sef definida como mym  conjunto de conhecimentos
sistematizados, um conjunto de proposicdes logicamente correlacionados sobre O
comportamento de certos fenomenos” LAKATOS , MARCONI (1991 19).

A metodologia cientifica corresponde ao estudo dos métodos empregados
nas ciéncias, Seus fundamentos, sua validade e sua relacdo com as teorias

cientificas.

método esta diretamente relacionado a filosofia de Descartes, que

O termo
nao ao acaso.

evidenciou a necessidade de sé proceder 3 pesquisa por ordem e

Com esse sentido, » o método designa um conjunto de procedimentos ou
passos para s€ chegar a uma meta desejada” RUSS (19941 85).
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O método cientifico consiste, portanto, num conjunto ordenado de
céo de conhecimento cientifico sobre determinado

procedimentos para obten

fendbmeno.

Todas as ciéncias sé caracterizam pela tilizacéo de métodos cientificos,
mas nem todos 0S ramos de estudo Qué empregam esses métodos podem ser
Embora esses métodos néo sejam de uso exclusivo

caracterizados como ciéncia.
das ciénclas, wndo hé ciéncia sem o emprego de métodos cientificos n AKATOS .

MARCON! (1 991:39).

Desse modo, ©S cientistas  S€ ytitizam de métodos cientificos de
investigagéo com a finalidade de compreender determinados fenomenos & 0%
mecanismos qué os regem, produzindo conhecimento cientifico.

Este estudo S€ caracteriza pelo levantamento bibliografico como
ra de interesse, yerificagao

procedimento metodol6gico inicial, selecdo da literatu
dos fatos em confronto com 2 teoria por meio da pesquisa em campo.

descreve © sistema de mensuragao dos eventos econdmicos das

O estudo
sta &

atividades \ogisticas €. por meio de raciocinio hipotético—dedutivo, ate
utilidade do modelo proposto para mensuragao de resultados.
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4.7.1. Método Hipotético Dedutivo

Este estudo s€ carateriza pelo jevantamento bibliografico, conceitos €
definicbes de Logistica, Gestdo Econdmica, Mensuragéo de Resultados por
Eventos Econdmicos, apresentando-se um estudo de caso, baseados na
metodologia cientifica com © método de pesquisa hipotético dedutivo proposto por
POPPER (1998:30) que © designa como método dedutivo de prova. O método
considera gue toda pesquisa tem sua origem num problema para 0 qual se
procura uma solugéo por meio de tentativas (conjecturas, hipoteses, teorias) €
eliminacéo de erros. ge uma hipotese ndo superar 03 testes de falseamento ao
qual sera exposta durante a realizagdo do trabalho cientifico, astara refutada,
rejeitada, exigindo-se entdo nova reformulagéo do problema € da hipbtese que

esta corroborada, temporariamente confirmada.

POPPER (1998:31) entende que '@ ciéncia comega € termina cOMm

probiemas".

4.7.2. Técnicas de Pesquisa

GIL (1996:48) afirma que " @ pesquisa pibliogréfica foi desenvolvida & partir

de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientfficos”.

Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta
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nvolvidas exclusivamente @ partir de fontes

natureza, ha pesquisa dese

pibliograficas.

S, dissertagbes, livros, revistas,

quisa pibliografica tese

Utilizaram-se Na pes
ios, internet € outros.

anais de congresso 2000 e 2001, dicionar

Realizou-se UM estudo de caso puscando-se falsear a hipbtese do trabalho.

ma técnica especifica, é um meio

o do objeto social

tudo de Caso " pdoeéu

0O Método do Es
r dados sociais preservando o carater unitéri

de organiza

estudado” GOODE, HATT (1969 422).

(1976: 323) afirma que nym estudo de caso refere-sé

De outra forma, TULL
rticular' e BONOMA (198

5:203) coloca

a uma analise intensiva de uma situagéo pa
que O nastudo de caso é uma descricgo de uma situagéo gerenciaf".
udo de caso obtém evidéncias a partir de algumas fontes

O método do est
céo direta.

uivos, entrevistas, observa

de dados’ documentos, registro de arq

Neste estudo de caso foram utilizadas as seguintes técnicas de pesquisa:
quisa e observagao direta.

documentagao, entrevista, pes
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a) Documentagao

A documentagao, pela sua propria caracteristica, € uma importante fonte de
dados € nela as informagbes podem tomar diversas formas como cartas,
memorandos, agendas, atas de reunites, documentos administrativos, estudos

formais, avaliagoes de plantas € artigos da midia.

QO uso da documentagao deve ser cuidadoso pois, segundo YIN (1989:86),
n&o pode ser aceita como registro literal e preciso dos eventos ocorridos € seu
uso deve ser planejado para que sirva para corroborar € aumentar as evidéncias

vindas de outras fontes.

Ela nos ajuda a estabelecer COM clareza os titulos € os nomes das
organizagoes mencionadas € inferéncias podem ser feitas a partir da anélise da
qualidade dos registros & dos documentos, como por exemplo, definir para quem

determinados memorandos eram enviados e assim por diante Yin (1989 86).
b) Dados Arguivados

Qs dados arquivados, em computador por exemplo, podem ser relevantes
para muitos estudos de caso. Estes dados podem ser, segundo YIN (1989:86)

“Dados de servicos, €omo numero de clientes, dados
organizacionais - orgamentos, mapas e quadros - para dados
geograficos, lista de nomes, dados de levantamentos, dados
pessoais _ como salarios, listas de telefone, que podem ser
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fontes de informagdes tanto

outras
dos de ouiras

ysados em conjunto com
como para avaliar da

para verificar & exatidao
fontes”.

e, apesar destes dados geralmente serem

Um cuidado a ser tomado é qu
o & garantia de precis@o € acuracia. Por

precisos, sua existéncia, pPor si s6, nd
nvestigador faca cruzamentos antes de

causa disto, &€ sempre necessario que O |

chegar a conclusoes.

¢} Entrevistas

Esta & “uma das fontes de dados mais importantes para 0S estudos de
caso, apesar de haver uma associagéo usual enfre a entrevista € metodologia de
survey™ YiN (1989:86). A entrevista, dentro da metodologia do Estudo de Caso,

pode assumir varias formas:

o Entrevista de Natureza Aberta-Fechada — pela qual 0 investigador pode

solicitar acs respondentes- chave a apresentacao de fatos e de suas

opinides a eles relacionadas;

eio dela © respondente & entrevistado por um

. Entrevista Focada — por m

ode assumir um carater aberto-fechado ou s€

curto periodo de tempo € P
tornar conversacional, mas 0 investigador deve preferenciaimente seguir as

perguntas estabelecidas NO protocolo da pesquisa,
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« Entrevista do tipo Survey - que implica em questdes € respostas mais

estruturadas.

De forma geral, “as entrevistas séo uma fonte essencial de gvidéncias para
o estudo de caso” YIN (1989:86), uma vez gue os estudos de caso em pesquisa
social lidam geralmente com atividades de pessoas € grupos. O problema é que
isto pode sofrer a influéncia dos observadores € entrevistadores €, portanto,
podem ser reportadas e interpretadas de acordo com as idiossincrasias de quem
faz e relata a entrevista. Por outro lado, 08 respondentes bem informados podem
fornecer importantes insights sobre a situagdo. Ao se considerar o uso das
entrevistas, portanto, deve-sé cuidar para que estes probiemas nao interfiram NOS

resultados, provendo treinamento € habilitag@o dos investigadores envolvidos.

d) Observagao Direta

Ao visitar o local de estudo, um observador preparado pode fazer
observacbes e coletar evidéncias sobre o caso em estudo. "Estas evidéncias
geraimente sdo Uteis para prover informagdes adicionais sobre 0O topico em
estudo” YIN (1989:91). Para se aumentar a fidedignidade das observagdes, alem
de se ter roteiro definido no protocolo, pode-se designar mais de um observador e,

apds as observactes, comparar os resultados relatados para Se€ eliminar

discrepancias.
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1.8. Estrutura da Dissertagao

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos, de acordo com 0s
estudos e reflexbes necessarios ao problema colocado, alguns capitulos
necessitaréo de consideragdes finais. O resumo de cada capitulo € apresentado
no inicio dos mesmos. Os capitulos s&o divididos em itens visando facilitar o

entendimento e encadeamento de idéias.

O primeiro capitulo apresenta o contexto; a contribuicdo pretendida; o
problema; a delimitacéo; o objetivo e objeto; as hipdteses e justificativas; as

premissas; a metodologia; método e conhecimento e & estrutura da dissertagéo.

O segundo capitulo apresenta uma visdo de logistica e do seus custos, bem
como, sua defini¢éo: miss&o; importancia; objetivos; Qadeia de suprimentos,
acordo de parcerias, ECR, custo total: custos logisticos; custos de armazenhagem,
custos de movimentagdo, custos de embalagem; custos de transportes €

consideracbes finais do capitulo.

O terceiro capitulo apresenta 0s conceitos bésicos de gestdo econdmica,
nele constam conceitos basicos para elaboracdo do trabalho, portanto, cita-se 0
que & essencial: consideracdes iniciais; objetivo do sistema empresa, medida de
oficacia do sistema empresa, atividades empresariais; sistemas de informacdes e

outros sub-tdpicos importantes que estio no contexto do trabalho.
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O quarto capituio apresenta o modelo conceitual para mensuragéo de
resultados da logistica, onde busca mostrar as atividades e eventos que
envolvem a logistica. Aborda-se neste capitulo as consideracdes iniciais; uma
anélise na viséo econdmica; consideragdes para a gestéo de logistica; 2
atividade logistica como unidade de negbcio com Seus sub-topicos; andlise

das atividades logisticas detathando os eventos.
O quinto capitulo demonstra o estudo de caso aplicado em uma empresa
do setor industrial de auto-pecas no qual s&o demonstrados os eventos tempo-

conjuntural, a remuneracao do capital € 0 resultado acumulado por evento etc.

A Figura 1.2. demonstra a Estrutura da Dissertacéo.



Figura 1.2. - Estrutura da Dissertagao
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CAPITULO 02

LOGISTICA E CUSTOS LOGISTICOS

Este capitulo apresenta uma vis&o de logistica e do seus custos, bem
como, sua definicdo; misséo; importancia; objetivos; cadeia de suprimentos,
acordo de parcerias, ECR, custo total; custos logisticos; custos de armazenagem;

custos de movimentacéo; custos de embalagem e custos de transportes.

A figura 2.1, descrita a seguir, passibilita uma viséo estruturada do Capitulo

de Logistica e Custos Logisticos.

Figura 2.1. - Visao Geral do Capitulo de Logistica
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h 4
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2.4. V\isao Geral de Logistica

Segundo CHRISTOPHER (1997:01), no inicio de 1991, a logistica e @
estratégia competitiva, demonstraram sua importancia. Como preparagao para a
Guerra do Golfo, 08 Estados Unidos e seus aliados tiveram que deslocar grandes
quantidades de materiais a grandes distancias, com tempo curto. Meio milh&o de
pessoas e mais de meio milhdc de materiais € suprimentos tiveram gue ser
transportados por 412.000 quildmetros via aérea, mais 2 3 milhdes de toneladas de
equipamentos ransportados por mar em questio de Meses, usando 0s recursos

da logistica.

Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e perdidas por
meio do poder € da capacidade da logistica — ou pela falta deles. Argumenta-sé
que a derrota da Inglaterra na Guerra da independéncia dos Estados Unidos pode
ser, em grande parte, atribuida a uma falha logistica. O exército pritdnico na
América dependia guase totalmente da Inglaterra para 08 suprimentos. No auge
da guerra, havia 12.000 soldados no ultramar & grande parte dos equipamentos €
da alimentagao partia da inglaterra. Durante os primeiros seis anos da guerra, @
administragéo destes suprimentos vitais foi totalmente inadequada, afetando ©
curso das operagbes € a moral das tropas. Até 1781 eles n@o tinham desenvolvido
uma organizagao capaz de suprir o exército e, aguela altura dos acontecimentos,

ja era muito tarde.
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Os principios de gerenciamento logistico levaram uns 70 anos Ou mais para

ser claramente definidos.

O conceitc de logistica & bastante recente no Brasil, tendo iniciado Nos
primeiros anos da década de 90. Até meados daquela década, a logisticaerao elo
perdido da modernizagao empresarial, porém, com O processo de abertura
comercial teve uma repercusséo maior, mas sé acelerou a partir de 1994, com &

estabilizagao econdmica propiciada pelo Plano Real.

Com a g!obalizagéo ga economia, & logistica ganhou uma maior
importancia numa escala global. Na economia mundial, sistemas logisticos
eficientes formam 2a base para 0 comércio € a manutengéo do padréo de vida da

maioria dos paises.

Na vis&o de FLEURY (2.000:28) “globalizagéo significa, entre outras coisas,
comprar € vender em diversos jocais ao redor do mundo". No rastro da

globalizac;éo surge © aumento da incerteza econdmica.

Para a logistica, que precisa atuar em antecipacéo a demanda, produzindo
e colocando O produto certo, no jocal correto, NO momento adequado & ao preco

justo, © aumento da incerteza cria grandes dificuldades.
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2 1.1. Definicao de Logistica

Logistica e sua definic&o.

Faz-se agqui um preémbu!o do que seja

EIRA (1986:'1045) no {ocante a sua definicéo temos. Logistica

para FERR
ulo (arte de calcular) e Logist

“do grego’ Logistike, relativo ao célc ca “do frances’

e da guerra que trata do planejamento e da realizago de:

Logistigue: parte da art

a) projeto € desenvolvimento, obtengao, armazenamento,
designacao, transporte, distribuig2o, reparagao, manutencéo €

evacuagao de material (para fins operativos administrativos);

b} recrutamento, incorporagao, instrugéo € adestramento,
evacuacao, hospitalizagéo €

designagao, transporte, bem estar,

desligamento de pessoal;

c) aquisigdo ou construgao, reparagéo,manutengéo e operagao de
instalacbes © acessorios destinados a ajudar 0 desempenho de

qualquer funcao militar;

d) contrato ou prestagé@o de servigos.
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Isto posto, o ermo logistica, foi desenvolvido pelos militares para designar
estratégias de abastecimento de seus exércitos nos “fronts” de guerra, com ©
intuito de que nada Ihes faltasse. E 0 qué ndo poderia faltar aos goldados num

“front” de guerra?

Ora, armamentos, munigoes, medicamentos, alimentos, yestuarios
adequados nas quantidades certas € NO tempo certo, pois ngo adiantaria
absolutamente nada 08 soldados receberem tudo aquilo que necessitavam depois

de debetados pelos inimigos.

De acordo com HARMON (1999:4)
“L ogistica & um campo relativamente NOVO de estudo de
gerenciamento integrado  se comparado aos tradicionais
campos das financas, marketing € produgao. As novidades
deste campo resultam do conceito de gerenciamento
coordenado de atividades relacionadas, a0 invés da pratica
historica de gerenciamento coordenado da logistica n&ao
tenha sido praticado, esta idéia pode ser acompanhada
desde, pelo menos, 1844"
BALLOU (1999:23) prefere a seguinte definicao, “a jogistica empresan‘al
trata de todas as atividades de movimentag&o € armazenagem, que facilitam O
fluxo de produtos desde o ponto de aquisigdo da matéria-prima até o ponto de
consumo final, assim como dos fluxos de informagbes qué colocam 0S produtos

em movimento com o proposito de providenciar niveis de servigos adequados aos

clientes a um custo razoavel”.
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de vista de BO\NERSOX (‘1986:3), a logistica é apresentada

como: “‘um sistema Jogfstico paré guiar O processo de planejamento, alocagéo ©

controle dos recursos financeiros € humanos comprometidos com @ distribuigéo

fisica dando suporte @ operagﬁes de produgéo e compras”.

Comenta ainda esté gutor que:

p\ane}amento,
iy eficacia do fluxo

de produtos acabados, servigos © informagoes
de origem para 0 ponto de concepsao

da proposta de conformi

gegundo O COUNCIL OF LOGISTICS N\ANAGEMENT, entidade Que

congrega milhares de associados nos Estados Unidos € outros milnares em todo O

mundo, a palavra jogistica pode sef definida como sendo:

() processo de planejar, implementar e controlar eﬂcientemente, ao custo

correto, © fluxo de armazenagem de matérias-primas, estoques durante ¢

produgéo e produtos acabados, € as informagoes relativas @ estas atividade!

desde © ponto dé origem até 0 ponto de consumo; com O proposito de atender &

requisitos do cliente”.

Apos a8 consideragées foitas até aqul, pode-s€ entender Que a logis

exerce @ funcao de planejar © controtar toda @ movimentag,éo dentro do ambh
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interno e externo da empressa, iniciando pela chegada de matéria prima até a
entrega do produto ao consurmidor final.

2.1.2. Missao

(1996:8) menciona que g missdo da

OWERSOX, CcLOSS
isa auxiliar @ criag8o do

Conforme B
forgo integrado que V

logistica de uma empresa é um es

valor do cliente a um custo total menor".

Segundo © autor, a missao da logistica & satisfazer as necessidades do
o das operagdes de produgéo e marketing. A

glevante simpliﬁcagé
qua\idade pre

rocura alcancar uma

cliente pela r
—estabelecida de

nivel estratégico, a logistica p

servigo ao cliente.
misséo da logistica & fornecer mercadorias

Para BALLOU (1999:10), "a
essidades da manei

e acordo com suas hec

ra mais

e servigos para os clientes o]

eficiente poss:’ve!",

utras palavras, & colocar as mercadorias ou servigos certos no

e nas condigbes dese

Em ©
jadas, enguanto aumenta a

jugar certo, no tempo certo

contribuigio para a empresa.
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CHRISTOPHER (1997:10) acrescenta que '@ missédo do gerenciamento
logistico € planejar coordenar todas as atividades necessérias para langar
niveis desejaveis dos servigos € qualidade a0 custo mais baixo possivel,
portanto, @ jogistica deve ser vista como o elo de ligag8o entre O mercado € a
atividade operacional da empresa”. O raio da acgdo da logistica estende-se
sobre toda a ofganizagéo, do gerenciamento de matérias-primas até a entrega

do produto final.

isto posto, conclui-se que a principal missao de logistica ¢ atender 0S
clientes no tempo € condigdes desejados, coordenar todas as atividades
envolvidas no processo desde a entrada da matéria-prima a entrega do produto
acabado para © cliente externo, fornecer mercadorias € servicos para 038
clientes de acordo com suas necessidades de maneira eficiente, gerando 0

melhor resultado para a empresa.
2.1.3. A importancia da Logistica

A ferramenta logistica vem S€ tornando a cada dia um diferencial de
competitividade, essencial na busca (e superagéo) das expectativas dos clientes é

fundamental para garantia da sobrevivéncia de todas as empresas.

A Logistica pode afetar 08 resultados das empresas de forma direta e

significativa. Ter o produto certo, na hora € local certo ao menor custo tornou-se
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um fundamento nos negoécios tdo indispensavel quanto a qualidade e o nivel

tecnoldgico deste mesmo produto (ou servigo).

Na visdo de BALLOU (1999:11):

"A logistica é de grande importancia para qualguer
empresa porque ela estad interessada na criagéo de
valores para clientes, fornecedores € para a propria
empresa. Valor em logistica é expresso em termos de
tempo e lugar, produtos e servigos ndo tém valor a menos
gue estejam em poder dos clientes internos e externos
quando (tempo) e onde (lugar) eles desejarem consumi-
fos”.

2.1.4. Objetivos da Logistica

BALLOU (1999:22) menciona que "dentro dos objetivos da empresa, a
logistica procura suas proprias metas funcionais, as quais moverdo a empresa
rumo aos objetivos globais. Particularmente, deseja desenvolver uma atividade
combinada de logistica que resuftarda na possibilidade maior de retorno dos

investimentos com o passar do tempo”.

FIGUEIREDO, ARKADER (1999:6) cita que:.

“...0 ideal seria que, o gestor da logistica soubesse o quanto
de rendimento adicional deveria ser gerado com as melhorias
na qualidade do servigo oferecido ao cliente. Porém, os
rendimentos geralmente ndo s&o conhecidos com grande
exatiddo. Freguentemente o servigo ao cliente precisa ser
fixado a um mesmo valor, usualmente a um nivel aceitavel
para os clientes, para as fungbes de vendas e para outras
partes envolvidas”.
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Neste ponto, o objetivo da logistica pode-se tornar um assunto minimizador
de custos para encontrar o nivel dessjado de servigos preferivelmente a

maximizacdo dos lucros ou retorno dos investimentos.

FIGUEIREDO, ARKADER (1999:7) menciona que “ao contrario dos
rendimentos, os custos de logistica, usualmente, podem ser determinados féo
exatos quanto as praticas contabeis permitam e geralmente sédo de dois tipos:

custos operacionais e custos de capital”

Custos operacionais s&o aqueles que mudam de acordo com a variagao
dos niveis de atividade. Salérios, custos com armazéns publicos, custos

administrativos e outros adicionais s&o exemplos de custos operacionais.

Custos de capital sdo despesas unicas que ndo mudam com as variagbes
normais dos niveis de atividade. Exemplos: investimentos em frota particular de
caminhdes, o custo de construgao de uma companhia de armazenagem, e o custo

de aguisigao de equipamentos de manuseio de materiais.

Se for assumido que h& um conhecimento do efeito dos niveis de atividade
da logistica nos rendimentos da empresa, O objetivo financeiro da logistica pode
ser definido como: maximizar ao longo do tempo a proporgdo do rendimento anual
(adequado ao nivel de servigo oferecido ao cliente) menos os custos operacionais

do sistema de logistica para o investimento anual neste sistema.
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2.2.  Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos)

Segundo FLEURY (2.000:38)
“Q periodo ente 1980 e 2000 foi marcado por grandes
transformactes, especialmente no que toca a funcdo de
operagdes. O movimento da qualidade total e o conceito de
produgéo enxuta trouxeram consigo um conjunto de técnicas
g procedimentos como 0 JIT, CEP, QFD, SMED, Kanban e
engenharia simultanea, amplamente adotadas em quase
todos os paises industrializados de economia de mercado,
estas técnicas e procedimentos contribuiram para um grande
avanco da qualidade e produtividade”.

Na trilha desse turbilhdo de mudangas, dois outros conceitos surgiram e

vém empolgando as organizagdes produtivas.

O primeiro deles, a logistica integrada, despontou no comego da década
de 80 e evoluiu rapidamente nos 15 anos que se seguiram, impulsionada
principaimente pela revolucdo da tecnologia de informacéo e pelas exigéncias
crescentes de desempenho em  Servicos de distribuicdo, consequéncia
principalmente dos movimentos da produgdo enxuta e do JIT. Embora ainda
evoluindo, o conceito de logistica integrada ja esta bastante consolidado tanto
conceitualmente quanto na forma de aplicagéo nas organizagbes produtivas dos

paises mais desenvolvidos.
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O segundo dos conceitos, 0O Supply Chain Management - SCM, ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, comegou a sé desenvolver apenas no

final dos anos 80.

Na visao de FLEURY (2.000:39), “o conceito de Supply Chain Management
& muito mais do que uma simples extensdo da logistica integrada, pois inclui um
conjunto de processos de negdcios que em muito ultrapassa as atividades
diretamente relacionadas com a logistica, além disso, existe uma clara e definitiva

necessidade de integragéo das operagbes na cadeia de suprimentos”.

Do ponto de vista de CHING (1999:67)

“Supply Chain & todo © esforco envolvido nos diferentes
processos € atividades empresariais que criam valor na
forma de produtos e servicos para O consumidor final. A
gestéo do supply chain & uma forma integrada de planejar €
controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos,
desde os fornecedores até o cliente final, procurando
administrar as relagbes na cadeia logistica de forma

cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos”.
Segundo FIGUEIREDO, ARKADER (1999:02) o conceito de Supply Chain
Management “surgiu como uma evolugdo natural do conceito de Logistica
Integrada, enquanto a Logistica Integrada representa uma integragdo interna de
atividades, o Supply Chain Management representa sua integracdo externa, pois

estende a coordenagdo dos fluxos de materiais e de informacfes aos

fornecedores e ao cliente final”.
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LAMBERT, COOPER e PAGH (1998:21) definem “Supply Chain
Management” (SCM) como sendo “ a integragdo dos processos de negécio de
uma cadeia produtiva, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, visando

fornecer produtos, servicos e informaces com valor agregado aos clientes”.

FIGUEIREDOQ, ARKADER (1999:03) menciona gue:
“A gestdo da cadeia como um todo podera proporcionar uma
série de maneiras pelas quais € possivel aumentar a
produtividade e, em conseqléncia, contribuir
significativamente para a reducdo de custos, assim como
identificar formas de agregar valor aos produtos. No primeiro
plano estariam a reducdo de estoques, compras mais
vantajosas, a racionalizagéo de transportes, a eliminagéo de
desperdicios, etc. O valor, por outro lado, seria criado
mediante prazos confiaveis, atendimento no caso de
emergéncias, facilidade de colocacdo de pedidos, servigo
pds-venda, etc’.
A implementacéo do conceito do SCM exige mudangas significativas tanto
nos procedimentos internos guanto nos externos, principaimente no que diz

respeito ao relacionamento com clientes e fornecedores.

Em virtude da globalizagéo tivemos diversos reflexos em varios
segmentos industriais, desde o0 aumento da competitividade até o acesso a novas
tecnologias. O consumidor esta mais exigente e melhor informado para adquirir
bens e servicos. Diante deste panorama, 2 logistica & uma atividade
importantissima dentro da empresa, podendo ser um fator determinante para

otimizar resultados.
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No Brasil, a onda do SCM esta apenas comecando, impulsionada pelo

movimento da logistica integrada que vem sé acelerando nos Ultimos 4 a 5 anos.

2.2.1. Acordo de Parcerias

A preciséo dos custos € a competigéo que resultam da globalizagdo dos

mercados forgaram as empresas a fazerem mudangas radicais.

Comeca quando diversas empresas, cada uma com sua propria identidade,
histéria e cultura empresarial, reunem-sé para realizar atividades no mundo dos
negocios. A fase seguinte é entrar em rede com as empresas parceiras, isto &,

aliar-se a outras empresas.

Segundo BOWERSOX (1990:46), “uma alianga reflete o desejo existente
entre dois ou mais participantes de modificar suas préticas atuais de negocios, no
sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da
cadeia de valor agregado, bem como seréem reduzidos possiveis desperdicios de

recursos de produgéo, transporte € distribuicdo”.

Existem muitas formas diferentes pelas quais as empresas Se unem.
Primeiro, as empresas devem prosperar no nivel humano, em segundo lugar,
precisam ndo estar em competi¢éo direta com a outra. Estas cooperagbes sempre

serdo bem sucedidas se trouxerem vantagens para todos aqueles envolvidos ou,
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se juntas, forem capazes de afastar algum tipo de situacéo ameacadora, isto &,
qualquer empresa gque deseja se tornar membro de uma rede s por uma viagem

logo sera desmascarada como aventureira e sera convidada a sair da rede.

Qualquer cooperagéo, para que seja bem sucedida no mercado, exige que
cada parceiro se comprometa tanto financeiramente quanto idealmente, de acordo

com as suas habilidades.

Ha uma coisa a ser dita: a de que o sucesso de gualquer cooperagéo
também depende do quanto ativamente cada parceiro individual, isto &, cada
empresa, molda a sua visdo do negbcio. Cada parceiro precisa assegurar que a
visdo sera praticada. O "modus operandi" de cada cooperado € virtuaimente
idéntico. Uma série de pré condicdes basicas e técnicas deve ser estabelecidas,

de modo que a qualidade do Servico necessario seja satisfeita.

A cooperag@o com empresas de mentalidade similar € certamente uma
avenida repleta de esperancas que as empresas deverao explorar. Nos ultimos
anos, as empresas Se concentraram principalmente na racionalizagédo dos
processos de producgéo. Hoje, a anfase esta mais na otimizagado e no aumento da
eficiéncia de todo o fluxo de materiais dentro da empresa e na cadeia de
suprimentos. A logistica estéd em evidéncia e a estratégia € o UsO efetivo dos

recursos de comunicagao e tecnologias de informagao. Com 0s minimos prazos
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de entrega impostos pela montadoras e com os subcontratados, as operagbes de

repor a cadeia de suprimentos estéo cada vez mais dificeis de se gerenciar.

Enfrentando as ameagas dos clientes de trocar de fornecedor, a direcéo
das empresas deve incorporar a logistica. Isto significa, entre ouiras coisas, que
todas as atividades logisticas podem ser consideravelmente melhoradas com 0
auxilio da tecnologia. Ao longo da cadeia logistica, 0s processos sdo organizados
de tal forma que os restitados e, portanto, 0s servicos prestados pela logistica
obedecam exatamente as necessidades de servigos expressas pelos cliente. O
uso da tecnologia da informagéo ndo somente torna mais facil realizar estas

metas, mais e mais esta se tornando um pré-requisito essencial. Exemplos:

« EDVEDIFACT, Intercdmbio Eletrénico de Dados, fornece resuitados
otimizados ao longo de toda a cadeia logistica, acelerando O fluxo tanto das
informacdées quanto dos produtos. Os padroes EDIFACT foram
reconhecidos e regulam detalhadamente o intercdmbio de mensagens, por
exemplo, pedidos, faturas e pagamentos. Alem disso, a condigdo dos
produtos transportados pode ser controlada sempre com o auxilio de EDI e

das redes que operam mundialmente.

¢ GPS, Sistema de Posicionamento Global, utiliza tecnologia de satélite para
localizar, com preciséo, @& posicdo dos veiculos e ofimizar seu

desdobramento por meio da utilizacdo do veiculo methor posicionado em
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cada caso para executar um pedido. Ao mesmo tempo, 08 veiculos tambem
s&0 monitorados, de modo que a rapida intervengéo é possivel, no caso de

roubo.

A leitura por scanner € considerada uma tecnhologia experiente e testada e,
atualmente, ¢ utilizada na forma de cbdigos de barras no ponto de venda.
Todo o fluxo de produtos pode ser diretamente controlado peio mercado e
pelo cliente. Os codigos de barra apresentam uma qualidade melhor de
rotulacdo e evitam erros, 0 que, por sua vez, resulta numa automacéo do

Processo mais eficiente.

As comunicacdes moveis fornecem comunicagdo direta da matriz da
empresa aos veiculos individuais, o que significa que 08 pedidos podem ser
transmitidos diretamente ao motorista. No planejamento do transporte, as
atividades de suprimentos podem ser combinadas com as atividades de
frete, por exemplo, por meio do acoplamento da entrega ao cliente & coleta
de produtos de um fornecedor localizado proximo do cliente. As
comunicagdes séo feitas nao somente pelo telefone; com tecnologias
interativas como televiséo e computador, oferecem novas oportunidades
atraentes para simular e otimizar a logistica, por exemplo, numa empresa

virtual.
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e A Internet e outras redes globais transmitem eletronicamente as
informacdes que, no passado, tinham que ser remetidas via papel. Estas
redes também tornam possivel ligar clientes & o8 parceiros empresariais
diretamente ao préprio sistema de comunicagbes da empresa, garantindo,
portanto, um fluxo de informagdes rapido e sem complicacdes. Estas
mesmas redes também séo utilizadas para © controle eficiente dos fluxos
de valor utilizando a "Transferéncia Eletrénica de Fundos ao Ponto de
Vendas' (EFTPOS), tornando o dinheiro um meio de pagamento supérfluo
a longo prazo, a medida que as empresas sdo capazes de operar

exclusivamente com o dinheiro virtual.

Os novos campos de aplicagao da tecnologia de computador e
comunicacbes residem, em particular, na logistica de transporte e na logistica no
seu senso mais estreito. Ha uma demanda crescente pela disponibilidade de
informagdes rapidas e precisas para fornecer uma resposta flexivel e orientada ao
cliente. Novos conceitos logisticos, baseados na coopera¢io mais proxima entre
cliente e fornecedor, resultam num intercambio de fungdes entre parceiros, como,
por exemplo, na inspegéo dos produtos que entram, substituida pela inspegao final

do fornecedor.

N&o ha divida de que o uso de diferentes solugbes de comunicagées €
tecnologia de computador podem levar mais eficiéncia para dentro da empresa.

Atualmente, com as novas instalagbes de computador na tecnologia de
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informacao & possivel responder mais efetivamente ao mercado em relagéo as

necessidades de seus clientes.

Por meio da pesquisa de campo, consegue-se entender que a logistica
deve ser compreendida como o uso do planejamento e da programacéo do fluxo
de produtos por toda a cadeia de suprimentos. A logistica como um todo pode ser

subdividida em logistica da produgéo, suprimentos e de distribui¢ao.

Logistica da Producao

A logistica de produgdo acompanha o fluxo do pedido desde o Plano-
Mestre de Producéo (MPS), por meio dos pedidos. Esta area é mencionada como
Planejamento, Programagéo e Controle da Producéo (PCP). Como uma subsecao
da logistica, 0 PCP & uma area tradicional de aplicagdo para computadores nas
fabricas. Isto devido ao alto volume de informagdes que serdo processadas sobre
listas de materiais, planos de roteirizagao e pedidos, bem como o alto nivel de
complexidade envolvido no planejamento das necessidades de materiais e da

capacidade.

Logistica de Suprimentos e Distribuicado

Logistica de Suprimentos e Distribuicdo aborda o planejamento € a

programagéo envolvidos no acompanhamento do fluxo de produtos entre a
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empresa, fornecedores e clientes externos. O termo produtos refere-se aos fatores
de produgdo que seréo utilizados e inclui ndo somente 0s produtos materiais, mas

também, recursos financeiros e Servigos.

As parcerias decorrem basicamente da exploragéo do relacionamento de
compra e venda entre duas ou mais empresas. O numero de parcerias logisticas
cresce a cada ano nos Estados Unidos e Europa, em virtude do reconhecimento

por parte das empresas dos beneficios mutuos que podem ser compartiihados.

2292 ECR - Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao
Consumidor)

Segundo CHING (1999:70), “0 ECR e uma iniciativa em que fabricantes de
produtos alimentares e nédo alimentares, varejo, atacado e demais facilitadores
trabatham em conjunto para reduzir custos dessa cadeia fogistica integrada a

trazer maior valor ao consumidor de supermercados” (elo final dessa cadeia).

O elemento mais importante do ECR sera levar ac mercado, no momento
certo, 0s produtos que O cliente realmente deseja, mais rapidamente, numa

qualidade mais elevada e com um custo menor.

O ECR foi uma iniciativa importante de mudanca dentro das empresas €,
como em qualguer mudanca, surgem obstaculos e restricbes, 0 que @ comum

nestes cases.
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Implementar a ECR requer grande comprometimento com a mudanca

dentro da organizacéo e deve continuar por meio da

e reeducacdo do elo varejo-industria sobre a necessidade da mudanga e

como esta sera realizada;

« eliminacdo das restricoes inevitaveis que seréo encontradas durante a

implementagao;

¢ implementagéo de indicadores de desempenho nNovos e adeguados que

suportardo as novas necessidades de administracdo dos processos.

Por exemplo:

o participagdo No mercado é um importante indicador de desempenho.
Isto indica que as empresas deverdo assumir uma viséo de longo prazo
para o sucesso total do negécio e gue manter a participagao no mercado

& um elemento-chave,

e 0o Custeio Baseado nas Atividades (ABC) representa uma outra

ferramenta fundamental para medirmos nosso desempenho. Isto
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significa que as empresas estéo partindo definitivamente para a viséo de

processo;

e 2 drea de vendas ganha um novo perfil na geragao da lucratividade e
satisfacdo dos clientes, principalmente revendo o ciclo do pedido,
buscando entregas mais eficazes e medindo o nivel de servico ao

percentual de pedidos entregues No prazo € “lead time” de atendimento;

« nas dreas de logistica e manufatura ndo ha mudangas consideraveis,
pois todos 0s indicadores tradicionais de desempenho s&o igualmente

importantes num ambiente ECR.

Quatro estratégias foram definidas no estudo de Salmon (1993) para atingir
os ganhos propostos pela filosofia ECR. Cada uma tem objetivos proprios, mas o
seu conjunto € que proporcionara methor produtividade e qualidade as empresas,

além de um melhor atendimento as necessidades do dliente final. Sao elas:

1) Sartimento eficiente: otimizacéo do sortimento da loja e da alocagdo espacial

para aumentar a rotatividade do estoque e as vendas de categoria por m?.

2) Promocéo eficiente. reducédo do custo adicional de comercializaggo gue nao

agrega valor e investimento em promogdes para o consumidor, gue € uma
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importante ferramenta para a motivacéo da compra. E a promogéo feita por

meio de cupons.

3) Reabastecimento oficiente: racionalizagdo da distribuicdo das mercadorias

desde a linha de producéo até as prateleiras do varejista.

4) Introdugéo eficiente de novos produtos: corte dos custos de desenvelvimento

e introducao de novos produtos.

CHING (1999:70) mencicna algumas ferramentas que dao suporte & viséo

global da ECR, que sd0:

. Gerenciamento de categoria: forma de os vargjistas gerenciarem

categorias de produtos para maximizar a eficiéncia e a lucratividade;

. Reposigdo continua: metodologia just in time para esse segmento de

mercados,

. Custeio baseado em atividade: forma de atender OS custos e a
rentabilidade associados ao0s produtos, servicos, canais, clientes e

processos de empresa,
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. “Benchmark’ das melhores praticas: maneira de as empresas
compararem suas performances em certas areas com as melhores

praticas da industria;

. Pedido acompanhado por computador. automagio da emissdo do
pedido por computador e movimentacdo de mercadorias realizada por

leitura dptica e recebimento eletrénico.

CHING (1999:72) cita “a cadeia logistica tradicional de uma indtstria
manufatureira, que utiliza o sistema push, empurrar estogue, também verificamos
que a cadeia de distribuigdo tradicional do segmento de produtos de consumo de

massa esta estruturada de maneira muito simifar”.

No sistema “push’, 0 processo de abastecimento inicia-se pelo fornecedor,
que “empurra’ o maximo possivel de mercadorias ao canal de distribuicéo —
atacado efou supermercados, utilizando promogdes, descontos sobre volumes,
vendas casadas, etc. O final do canal de distribuigao — varejo e/ou supermercado

- tenta “empurrar’ adiante as mercadorias aos consumidores, utilizando

estratégias de precos, promogdes conjuntas com fabricantes, etc.

O fornecedor tem problemas semelhantes, em que sua fabrica produz
mercadorias segundo a previsdo de vendas do pessoal de marketing e nao

segundo a demanda real. Apds produzida a mercadoria, a fabrica “empurra” 0
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estoque acabado para © depésito, onde fica entéo entuthado, esperando que O
pessoal de vendas faga a sua parte, isto é, "empurre” a mercadoria ao canal de

distribuic&o.

Portanto, se vocé quer vender mais e melhor, é evidente que & preciso
saber o que o consumider quer e de que maneira quer ser atendido. Isto envolve
varejo e industria trabalhando juntos para atender ao consumidor da melhor
maneira possivel. Trabalhar em conjunto na ECR significa quebrar barreiras
culturais e operacionais. Em vez de cada um pensar apenas nas vantagens que
pode obter no negdcio, 0 melhor & pensar em como todos juntos podem trabalhar

para satisfazer o consumidor.

Sabe-se que a base do ECR é a informacdo. Se por um lado a empresa
envia produtos para seus clientes, por outro, por meio de um sistema de
transmiss&o de dados, a mesma & informada constantemente sobre os estoques
de seus dlientes, podendo reabastecé-los sempre que for necessario. O sinal de
reabastecimento é disparado quando o estoque esta baixo até um determinado
nivel. Esta informac&o é transmitida em tempo real para o fabricante e chega até

as linhas de produgéo, o que permite & fabrica produzir somente o necessario.

O ECR tem o foco constante no provimento de um melhor valor ao

consumidor: methor produto, melhor qualidade, maior variedade, melhor servigo
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de suprimento e meihor conveniéncia com menos custo, por meio da cadeia de

suprimentos.

No ECR ocorrem mudangas radicais no conceito de abastecimento:

. altafrequéncia de abastecimento;

. & negociagéo passa a ser muito mais estratégica com enfoque de
abastecimento estratégico;

. as estratégias deixam de ser isoladas e passam a ser conjuntas entre

clientes e fornecedaores;

. muda o conceito de empurrar estoques para o de puxar estogues;
. a troca de dados se dé via meio eletrénico, EDI — “Eletronic Data

Interchange” e outros,

. as empresas deixam de vender ao varejo e passam a vender através do

varejo

Isto posto, vé-se que as empresas estdo buscando maneiras mais rapidas

e eficazes de coordenar suas operagbes no mundo todo, bem como seus
parceiros e fornecedores. A comunicacéo via Internet exerce um papel importante
eliminando-se as fronteiras e disténcias, uma vez que passa a ser constante tanto

com funcionarios como entre clientes e fornecedores.




2.3. Custo Total

Segundo BALLOU (1999:39), o conceito de custo total "reconhece que
os cusfos individuais exibem comportamentos conflitantes, devendo ser
examinados coletivamente e balanceados no étimo”. Como sera mostrado no
gréafico 01, o custo total para determinado nimero de armazéns ¢ a soma de
trés custos, formando a curva do custo. Note que o ponto do custo total minimo
nao fica no mesmo lugar onde o custo do transporte é minimo ou que os
custos de estoque ou processamento de pedidos s&o minimos. Pelo contrario,
o ponto de minimo de custo fica num lugar intermediario entre eles,
Reconheceu-se que administrar transportes, estoques e processamento de
pedidos conjuntamente poderia levar a substanciais redugdes no custo
comparando-se com a administragdo destas atividades em separado. A idéia
do custo total foi importante para decidir quais atividades da empresa deveriam
ser agrupadas conjuntamente e chamadas de distribuigéo fisica. Além do mais,
providenciou o argumento bésico para o gerenciamento coletivo da fungdes

logisticas.
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Grafico 01 - Custo Total (adaptado)
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Fonte: Ballou (1999:39)

LAMBERT, STOCK (1993:40) “o objetivo da organizagdo é reduzir o
Custo Total das atividades de logistica, em vez de reduzir o custo de cada

atividade isoladamente”.

Os gestores procuram tomar as melhores decisées, mas nem sempre
conseguem atingir os melhores resultados. Quando a organizacdo busca
reduzir os custos totais de uma atividade, esta organizagdo estara apenas

medindo o sacrificio, isto &, visando o custo para ter a atividade.

Na otica de gestdo econdmica, as empresas n&o devem visar somente
‘custos” , e necessario visar as receitas geradas por estas atividades gue

contribuirdo no melhor resuitado para a empresa,
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2.4. Custos Logisticos

Diante da evolug&o das operacées logisticas, as empresas depararam-se

com sérios problemas: diminuir custos e alocé - los s para a atividade correta.

Para conseguir diminuir custos & necessario identificar os custos fixos e

variaveis de cada atividade gue ocorre na logistica. As atividades logisticas foram

divididas da seguinte forma:

As atividades logisticas sdo demonstradas na figura 2.2.

Figura 2.2. Atividades Logisticas

ARMAZENAGEM

ESTOCAGEM

MOVIMENTACAO

v

LOGISTICA

EMBALAGEM

TRANSPORTE

Esta figura foi elaborada com base na pesquisa de campo, pela qual
foram observadas as atividades que ocorrem no processo logistico da empresa

pesquisada.
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2.4.4. Custos de armazenagem

Neste topico e nos proximos serdo abordados os conceitos de custos da

contabilidade tradicional e os conceitos de custos utilizados na gestéo econdmica.

O custo de armazenagem na viséo de CARVALHO (1998:02) “é o cusito
de manter a posse do estoque na empresa - representa um peso consideravel

dentro do custo logistico total”.

No processo produtivo como um todo, devem-se considerar 08 custos de
armazenagem das matérias primas, dos produtos em processo de fabricagdo e
dos produtos acabados, inclusive matérias-primas em trénsito dos fornecedores

até a fabrica e dos produtos acabados em transito entre a fabrica e o cliente.

Na visdo de CARVALHO (1998:04), existem varias maneiras de decompor
os custos de armazenagens, Entre elas, a decomposigdo em custos fixos €
variaveis tem enconirado grande aceitacdo nos meios logisticos. “Adofa-se como
custo fixo, aqueles que ndo mudam durante um certo periodo de tempo, mesmo
que o estoque vatie. Por outro lado, os custos variéveis s&o aqueles que variam
proporcionalmente & variagdo da quantidade de produto estocado”. Na grande

maioria dos casos, os custos fixos e variaveis englobam:
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Custos Fixos de Armazenagem

*

Utilizacéo do imovel,

Instalagdes ( elétrica, combate a incéndio e iluminac&o);

Equipamentos (porta-paletes, prateleiras);

Equipamentos de movimentacgéo (empilhadeiras, paleteiras);
Equipamentos de escritério  (microcomputadores, impressoras e
maoveis),

impostos e taxas ligados ao imovel, seguro, méo-de-obra-direta e
indireta,;

Manutengao;

Recursos Humanos.

Custos Variaveis de Armazenagem

Custo financeiro de manutengéo do estoque,

Seguro do estogue;

Perdas devido a: obsolescéncia, manuseio, deterioracéo, extravios ou
furtos;

Custo operacional do equipamento de movimentagao,

Energia e combustiveis;

Material em consumo em geral (material de limpeza, material de

escritério),
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¢ Emissao de documentos (nota fiscal, conhecimento de carga) etc.;

¢ Material de embalagem ().

1

Custo de Utilizacao do Imével

Na contabilidade tradicional, conforme CARVALHO (1998:2), quando se
determina o custo de utilizagéo do imovel, deve-se levar em conta todas as areas
utilizadas para armazenagen. No caso de imoével alugado, © custo de sua
utilizagdo para armazenagem & relativamente facil de ser analisado, uma vez que
pode-se estabelecer um critério para determinar o custo por metro quadrado

utilizado em armazenagem.

Custo de instalacoes € Equipamentos

1 (*) Obs.: Costuma-se incluir nos custos de armazenagem os custos dos materiais
de embalagem utilizados para proteger o produto acabado durante o transporte da
fabrica até o cliente (embalagem de transporte) por estarem ligados a0 processo de
expedigio dos produtos. Da mesma forma, por uma questdo de uniformidade de
conceito, costuma-se agregar O custo de toda embalagem consumida durante o
transporte de matérias-primas e durante a fabricago nos seus respectivos custos de

armazenagem.
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Para determinagdo deste custo, deve-se listar todas as instalagbes € 0S
equipamentos utilizados no armazém com 0S Seus respectivos valores no

momento da anélise, isto é, sempre o valor de mercado e n&o o contabil.

Segundo CARVALHO (1998:06), “um método bastante simples consiste
em estabelecer uma vida datil para o equipamento  apos esta data e um valor
residual no fim da vida dtil do mesmo”. Feito isto deve-se calcular as parcelas
mensais para retorno do investimento sobre ele, utilizando como taxa de juros ©
custo de oportunidade do dinheiro para a empresa. Estas parcelas representaro

o custo para utilizar aquele equipamento.

Impostos € Taxas

No caso do imével isolado este custo & bastante claro. Entretanto, quando
um armazém é parte de uma instalacéo fabril, deve-se estabelecer critérios para a
sua determinagdo. Um critério  bastante usado € gstabelecer uma

proporcionalidade entre a sua area e a area total.

Sequro do imovel, instalacoes e equipamentos

Na visdo de CARVALHO (1998:07) "este € 0 custo gque se paga para
segurar o imovel, as instalacbes e os equipamentos de armazenagem. Algumas

empresas fazem seguros totais para suas instalagbes”. A contabilidade tradicional
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Para determinagéo do valor do estoque de produtos acabados, geraimente
adota-se o custo industrial de fabricagéo dos produtos, isto & o custo para produzi-
lo sem considerar o iucro, multiplicado pela sua quantidade media no periodo
considerado. A determinagéo do estogque médio & também uma tarefa complexa
pois depende de sua variacdo dentro do periodo considerado e esta variagao é

irregular na maioria das vezes.

Sequro do estogue

Este & o custo do prémio pago pelo seguro. Normalmente ele é feito

baseado em um estoque medio durante um determinado perfodo.

Este seguro varia conforme O tipo de construgéo do armazéem,
equipamento de seguranca contra incéndio, freinamento de brigada de seguranca,
etc. e principalmente, em funcio do numero de ocorréncias indenizadas pelo

seguro em um dado periodo.

Perdas por causa da obsolescéncia

Esta perda pode ser apreciavel, conforme o produto estocado. No caso de
roupas, uma mudanga na "moda" pode acarretar a perda de um estoque " fora de
moda". Em muitas industrias costuma-se medir a obsolescéncia pela quantidade

de itens sem movimentagao ha mais de um ano.
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Perdas por deterioracdo ou contaminacao

Estas perdas s&o consideraveis para determinados produtos, como & o

caso da grande maioria dos produtos agricolas.

Energia e combustiveis

E a conta paga pelos combustiveis e energia usados pelos equipamentos

de movimentacado do armazém, iluminacdo, etc. Poucas empresas dispdem de

medidores separados para registrar o consumo de energia elétrica do armazém e

das demais areas.

Material de consumo em geral

E todo material consumido para operagdo do armazém. Inclui material de

limpeza, material do escritério, etc.

Emissiao de documentos

A emissdo de documentos envolve muitas vezes a prestagéo dos servicos

de informatica da empresa. Neste caso, deve-se estimar o custo destes SErvigos

prestados ao armazem.
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2.4.2. Custos de Estocagem

Segundo CARVALHO (1998:02), o custo de estocagem “é o custo imputado
sobre o fempo em que o estoque existe, e ndo devido a sua movimentagdo. As
duas categorias gerais de custos de estocagem s&0 custos de armazenagem
fisica e custos de capital. Os custos manuais de manipulacdo ndo devem ser
excluidos, mas devem ser tratados como 0S outros custos operacionais, como, por

exemplo, de processamento ou de escritorio”.

Entretanto, algumas vezes O nivel de estoque afeta os custos de
manipulagéo, como por exemplo, quando & necessario usar uma armazenagem
secundaria ineficiente, com custos de manipulagdo mais altos qué © normal,

porgue O espago de armazenagem principal esta lotado.

Desde que as instalagdes de armazenagem néo sejam alteradas, certos
custos como aluguel, aquecimento e luz provavelmente nio serdo afetados e
podem, assim, ser excluidos do custo de estocagem. Mas, quando se pensa em
modificar as instalagbes, estes custos devem ser examinados para verificar se
alguma parcela deve ser incluida no custo de estocagem. Os impostos sobre a
propriedade que recaem sobre os estogues podem ser importantes como, notou-

se anteriormente.
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Os custos de deterioracho e de obsolescéncia do estogue Sao outro

elemento do custo de armazenagem fisica e podem tomar varias formas:

1, O produto pode se deteriorar enquanto armazenado; os produtos
alimenticios séo, frequentemente, datados, isto &, marcados para indicar

a data de vencimento, a qual passada devem ser destruidos.

2. O produto pode correr o risco de se tornar tecnicamente obsoleto ou de

sair de moda. Os componentes de produtos técnicos podem se tornar

obsoletos e sem valor se o projeto de engenharia do produto final for

modificado.

3. O produto pode se tornar antiguado em uma determinada data fixa. Os
brinquedos € as roupas de estagdo podem ser mantidos na linha de

produtos por varios meses, tornando-se entdo obsoletos € vendaveis

somente por meio de descontos, na ocasido da introdugdo da linha da

proxima estagao.

Para avaliar ou estimar 0s custos de capital, geralmente aplica-se uma taxa
de retorno ou "juros” a quantia em dinheiro representada por cada unidade de

estoque.
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A escolha da taxa de retorno ou de juros usada no calculo do custo de
estocagem & um assunto de certa complexidade, & um aspecto da questdo, um
tanto mais geral, da taxa de retorno a ser visada em investimentos, em distribuigéo

fisica, de todos 0s tipos.

O capital empatado em estoques néo &, necessariamente, o valor contabil
do estogue. Deve ser determinado calculando-se © impacto de uma modificacao
do investimento em estoques de grandeza geral, como a que provavelmente
resultara das modificagdes no sistema logistico em estudo, sobre o fluxo de caixa

de empresa.

Algumas vezes o estoque deve ser avaliado ao custo primario - mao-de-
obra e matérias-primas; em outras circunstancias, deve-se usar 0 preco total de
venda. O analista precisa determinar qual é o investimento de capital, por unidade
de estoque, apropriado, determinando primeiro como seria conseguida, de
maneira realista, a aiteragéo no estoque e, segundo, estimando os efeitos de tal

acéo sobre o fluxo de caixa.

Para se aumentar os estoques, pode-se reduzir as vendas ou aumentar a
producéo e para reduzi-los pode-se aumentar as vendas ou diminuir a produg&o.
Cada um dos métodos de alterar o nivel de estoque pode ter seus proprios efeitos

sobre os fluxos de caixa.
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A diferenga entre os custos variaveis, 0s pregos & as circunstancias
especiais dos mercados de produtos brutos, bem como de produtos acabados,
pode fazer com que este exemplo parega exiremo. Entretanto, em muitas
empresas acontecem diferencas semelhantes entre os possiveis valores do
investimento de capital & os mesmos principios basicos de avaliacdo podem ser
usados: o valor de capital de uma unidade de produto em estoque deve ser
medido pelo efeito liquido, sobre o fluxo de caixa da empresa, do aumento ou
diminuigéo do estoque. A resposta dependera da natureza do problema em
estudo, por exemplo, se O problema se refere a um ajustamento do estoque a
curtissimo prazo, ou a um aumento ou redugao a longo prazo, como parte de uma
reelaboracdo basica do sistema. A resposta tambem dependera da condicao
existente ou projetada dos mercados nos quais a empresa compra e vende e da

posicéo de capital da empresa.

O custo total de estocagem, incluindo os fatores de custo da armazenagem

fisica e custo do capital empregado, tem sido estimado, por véarios fabricantes

distribuidores, na faixa de 10% a 30% do valor de capital de um item por ano.

Onus pelo uso do capital

Os sistemas logisticos requerem quantidades substanciais de capital para
instalagbes e estogue. E razoavel e necessario que este capital tenha um bom

retorno, adequado para tornar o investimento economicamente atraente. Uma vez
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que os investimentos em sistemas logisticos sao normalmente feitos com a
finalidade de consegulir certa reducdo nos custos operacionais - por exempio, Nos
casos em que estogues maiores tornam possiveis remessas maiores e menos
freqUentes para OS armazéns - ou para obter certa vantagem operacional
continua, como uma maior seguranca do servico de entrega ao cliente, é util e
realista considerar o retorno necessario do investimento como um dénus, como
qualguer outro custo corrente. Ent&o © sistema pode ser analisado

economicamente em termos do custo corrente total.

Os ganhos exigidos do capital investido no sistema logistico sao,
certamente, um custo de administracao do sistema, tanto quanto a mao-de-obra,
matéria-prima, ou contas de servigos externos. Entretanto, é dificil determinar 0
nivel de ganhos exigido, o 6nus apropriado do capital. A maioria das pessoas
concorda em que capital custa dinheiro, mas poucas concordam sobre qual e este

custo, ou mesmo sobre como determina-lo.

Segundo ARKADER, FIGUEIREDO (1998:10, “custo de capital & definido
como "aquela taxa minima esperada de rendimento que um investimento proposto
em ativos reais precisa oferecer para valer a pena, do ponto de vista dos donos

atuais da empresa”.

As vezes, os gerentes argumentam que O capital investido no sistema

logistico, especialmente em gstogues, pouco ou nada custa, principaimente se O
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dinheiro é gerado internamente por meio de lucros ou depreciag&o. Entretanto, isto
implica em que O dinheiro ficaria de outra forma, inativo, nem investido em
instalactes ou titulos, nem distribuido aos acionistas. Outras pessoas argumentam
que o custo de capital é a taxa de juros a qual se emprestaria capital adicional,
mas tal posi¢&o confunde as duas questoes de administracéo financeira, a de
levantar capital e a de usalo de maneira eficaz. Quando os fundos s&o
provenientes de empréstimos € aplicados na empresa, seus donos precisam
aceitar o risco total do investimento, tanto guanto se 03 fundos fossem levantados
pelo reinvestimento dos lucros ou pela venda de novas acdes. O risco & 0 mesmo,

n&o importa a maneira pela qual o dinheiro foi levantado.

A empresa pode, oportunamente, fazer um investimento e levantar o capital
(para aquele investimento) de maneira que este fique restrito e inteiramente
relacionado ao investimento em questao. O dinheiro levantado vai para aquele
investimento e os investidores ou credores ndc tém direito a0s ganhos da
companhia como um todo. Como exemplo podemos citar a formag@o de uma
subsidiaria que levanta dinheiro com instrumentos que ndo tém garantia da matriz.
Em tais casos, 0 custo de capital do investimento & diretamente mensuravel pelo
preco pago nos mercados de capital pelos Novos fundos, mas tais casos s&o

raros.

Em principio, a determinac&o do Gnus apropriado pelo uso de capital & um

assunto complexo. Em estudos de sistemas logisticos, pode-se determinar um
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nivel razoavel para este 6nus por meio de uma comparagao com & taxa corrente
de lucros da empresa sobre seus investimentos, ou por uma analise do que a
empresa em geral exige para justificar investimentos em novas fabricas €

equipamentos.

Em geral, o onus sobre o custo de capital depois do imposto de renda varia
de 5% a 15%, dependendo da situagdo corrente dos mercados de capital, da
politica da empresa em relagéo ao uso de financiamento de debitos do grau de
risco, isto é, o grau de incerteza relativo aos Iucros futuros da empresa em

questao.

Varias tentativas ja foram feitas no sentido de estimar o custo de capital nas
industrias. Esta € uma tarefa extremamente dificil. E importante sallentar, neste
sentido, gque se © objetivo do investimento & aumentar o valor econdmico da
empresa, o custo de capital usado para analisar o investimento deveria ser o custo
do capital relacionado ao tipo e natureza especificos daquele investimento ou da
empresa a qual ele esta diretamente ligado; este custo pode ser bem diferente -

maior ou menor - da média para a empresa como um todo.

Uma companhia grande, por exemplo, pode estar envolvida em muitos
negocios. Alguns podem ser bastante volateis e arriscados, devido a incertezas

técnicas ou de mercado, enquanto outros podem ser bastante estaveis ou
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seguros. Em geral, quanto maior for o risco do investimento, maior serd o custo do

capital.

Seria uma atitude imprudente, por parte da companhia, usar um unico custo
médio de capital para juigar 0s investimentos em todos estes negocios, pois esta
atitude levaria as empresas estaveis a se ver privadas do capital que poderiam
utilizar eficazmente, uma vez que n&o se pode esperar que as mesmas consigam
um retorno tdo alto quanto o das empresas de risco. Tal politica levaria a
aplicagao de um padréo muito frouxo &s empresas de risco, permitindo uma taxa

de investimento relativamente muito alta nestas atividades arriscadas.

2 4.3. Custos de Movimentagao Interna

Trata-se dos custos relativos a todas as movimentagdes de mercadorias
desde o seu local de armazenagem na origem da fabrica até a plataforma de
embarque, colocagéo no veiculo de transporte (carregamento), retirada no local de

destino (descarregamento) e movimentacao até o local de estocagem no destino.

No transporte intermodal devemos somar todas as movimentactes até a
chegada da mercadoria a0 seu destino final. De um modo geral os custos de
movimentacdo estdo ligados ao peso do volume da mercadoria transportada.

Outros fatores também influem no custo de movimentacéo, tais como: carga total
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transportada, fragilidade da mercadoria, pesoc unitario ou volume fora dos padrées

de capacidade dos equipamentos disponiveis, etc.

2.4.4. Custos de Embalagem

Muitas vezes o produto requer uma embalagem para ser transportado.
Mesmo que ele tenha uma embalagem prépria, pode ser necessaria uma
embalagem "coletiva", ou "embalagem de transporte”. Se considerarmos uma lata
de conservas, a lata € a embalagem do produto, entretanto, para chegar as maos
do consumidor, & necessario uma caixa de papeldo para proteger as latas durante
o transporte, pois o este deixara de comprar o produto se a lata estiver amassada,
mesmo que levemente. Em muitos casos, para facilitar o manuseio, costuma-se
enviar os produtos sobre um palete (estrado de madeira) que é usado apenas na

viagem de ida.

O custo da embalagem destina-se a cobrir os materiais utilizados na
protecéo dos produtos durante a sua movimentagéo. No caso de matérias-primas
e componentes ele pode ser avaliado pelas embalagens que sdo descartadas
guando s&o enviados para a produc&o. Durante a producéo e usual a utilizacéo de
caixas, paletes, etc. para facilitar a movimentacdo dos produtos utiliza-se ©
sistema de codigo de barras. E o custo deste material gue deve ser agregado ao
custo de armazenagem do produto quando em produgdo. O produto acabado,

para ser enviado ao cliente, geralmente precisa de protegdo. No caso do produto
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acabado além do custo do material embalagem usado deve-se levar em conta ©

seu proprio custo de armazenagem.

2 4.5. Custos de Transporte (Externo)

Os custos de transporte rodovidrio no Brasil chamam a atencéo por

ais. Por outro lado, destacam-se

movimentarem dois tergos do total de carga do p

por ser palco de véarias greves e impasses.

e texto ira tratar de aiguns

Para tratar do assunto custo de transporte, ess

aspectos conceituais que envolvem a definicéo de custos fixos e variaveis. Em
ao subsidio cruzado de

seguida serao discutidas algumas questbes relacionadas

custios.

Custos fixos € variaveis de transporte

Segundo CARVALHO (1998:08), “a classificacdo de custo fixo € variavel

deve ser feita sempre em relagdo a algum parémetro de comparagéo”.

Normalmente em uma empresa industrial s&o considerados itens de custos
fixos aqgueles que independem do nivel de atividade e itens de custos varidveis

aqueles que aumentam de acordo com o crescimento do nivel de atividade.
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Do ponto de vista de um transportador, usualmente essa classificagéo €
feita em relacdo a distancia percorrida, como se a unidade variavel fosse a
quilometragem. Dessa forma, todos os custos que ocorrem de maneira
independente ao deslocamento do caminh&o séo considerados fixos e 0s custos

gue variam de acordo com a distancia percorrida sao considerados variaveis. E

importante ressaltar que essa forma de classificagéo n&o & uma regra geral.

LIMA (2001:04) destaca duas consideragbes importanies com relagdo ao
conceito de custos fixos e variaveis.

"A primeira é que este conceito s6 faz sentido em analises de
curto prazo, uma vez gue no longo prazo a capacidade pode
ser variavel". Por exemplo, no longo prazo pode-se adquirir
ou vender determinados ativos, cOmO também pode-se
contratar ou demitir pessoal, alterando portanto a estrutura
de custos fixos. Pode-se dizer que no longo prazo todos 08
custos sao varidveis. A segunda consideracdo € que um
custo varidavel pode se tornar fixo @ medida que um

,

determinado nivel de servigo e comprometido a priori”.

Por exemplo, se uma empresa de énibus se compromete a oferecer uma
determinada freqiiéncia de viagens, necessariamente todos os custos variaveis
(por exemplo combustivel) dessas viagens se tornam independentes do numero

de passageiros ou de qualquer outra variavel.

Os principais itens de custos do transporte rodoviario s&o listados a seguir,

baseados no modelo ortodoxo.
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e pessoal (motorista) - deve ser considerado tanto o salario guanto os
encargos e beneficios;

¢ seguro do veicuio;

o |PVA/ seguro obrigatorio;

o combustivel;

e pneus;

e lubrificantes;

e manutengao;

e pedagio;

e custos administrativos;

e depreciagéo - do ponto de vista gerencial, a depreciagdo pode ser

imaginada como 0 capital que deveria ser reservado para a reposigéo do
bem ao fim de sua vida Util;
e remuneracio do capital - diz respeito ao custo de oportunidade do capital

imobilizado na compra dos ativos.

E importante notar que a remuneracéo do capital - que é um custo de
oportunidade - € @ depreciacdo devem ser considerados como itens

independentes.

Caso a empresa tenha uma operacéo complementar ao transporte, COMO

uma escolta, ou um equipamento especifico no veicuio, como um refrigerador,
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outros itens de custos devem ser adicionados no modelo para garantr a sua

eficacia do custeio.
Classificagao dos itens de custos em fixos e variaveis

Essa classificacéo entre fixo e variavel serd feita em relagao a distancia
percorrida. Assim, todos o0s custos que variam de acordo com a quilometragem

serdo considerados varidveis, enguanto os demais serdo considerados fixos.

S&0 considerados itens de custo fixo: depreciagdo; remuneragéo do capital;
pessoal (motorista); custos administrativos; seguro do veiculo; IPVA/ seguro

obrigatorio.

S80 considerados itens de custo variavel: pneus; combustivel; lubrificantes;
lavagem; lubrificag&o, manutengéo e pedagio. O pedagio ndo deve ser alocado de
acordo com a quilometragem como os demais, devendo ser considerado de
acordo com cada rota, ja que o valor do pedéagio normalmente nao é proporcional
a0 tamanho da rota. Por exemplo, em uma viagem de Niterdi (RJ) para Fortaleza
(CE) s&o percorridos quase 4.000 km sem nenhum pedagio, enquanto em uma
viagem de Sao Paulo para lgarapara, quase fronteira com Minas, o caminhoneiro

paga 8 pedagios em uma percurso de menos de 800 Km.
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Vale lembrar que essa classificagéo entre fixo e variavel depende tanto da
operacéo da empresa, como também da forma como algumas contas s&o pagas.
No Brasil, o motorista recebe um salério mensal, assim esse item de custo é
classificado como fixo. J& na literatura americana, a remuneracéo do motorista é
considerada como um item de custo varidavel, uma vez que nos EUA & costume o

motorista ser remunerado de acordo com a quilometragem.

Calculo do custo de cada item

Para custear as rotas de entrega ou de coleta, é interessante calcular os
itens de custos unitarios de cada tipo de veiculo utilizado. Assim, se a empresa
trabalha com uma frota composta de carretas com capacidade para transportar 28
toneladas e frucks com capacidade de 12 toneladas, deve-se montar uma planilha
comum, no qual seréo calculados os custos fixos e variaveis unitarios das carretas
e dos frucks em fungdo dos respectivos parametros (ou seja, consumo de
combustivel, nimero de pneus, saldrio do motorista, etc.). Como todos os itens
s&8o diretos em relacdo ao veiculo, exceto os custos administrativos e os de
manutengao, esse calculo se torna relativamente simples e néo fica muito sujeito

a subjetividade dos rateios.

Como os custos fixos s&o constantes més a més - salvo variagdes de prego

e ou salariais estes s&o calculados em relagdo ao més (R$/més). Ja os custos
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varidveis, por dependerem da disténcia, devem ser calculados em fungéo da

guilometragem (R$/km).

O custo de pessoal deve considerar o custo com salario, horas extras,
encargos e beneficios. No caso da utilizagéo do caminh&o em mais de um turno,

devem-se levar em conta as despesas relativas aos demais motoristas.

O IPVA/ seguro obrigatério e o seguro do veiculo s&0 despesas anuais, que

devem ser divididas por 12 ao ser consideradas.

Os custos administrativos merecem um cuidado especial, pois s&o custos
indiretos em relacdo ao veiculo e, portanto, precisaréo ser rateados. Assim, a
empresa deve aplicar o critério de rateio que parecer mais justo. O mais simples a
ser feito & dividir o custo administrativo mensal pelo ndmero de veiculos, que para
grande maioria das situagbes é uma formula bastante justa. E importante tomar
cuidado ao utilizar a informacdo desse item de custo para apoiar determinadas
decisdes, pois o fato dele ser rateado por veiculo ndo garante que este seja

eliminado, ou mesmo reduzido, caso se diminua o tamanho da frota.

O custo de combustivel & o classico exemplo de um item variavel Para
calcuia-lo. basta dividir o preco do litro (R$/) do combustivel pelo rendimento do
veiculo (km/l). Notem que quanto menor o CONSUMO mMenor serd o custo de

combustivel por quildmetro rodado.
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O custo dos pneus & calculado como se fosse uma depreciagéo por
quilémetro em vez de tempo. Basta dividir 0 prego de um jogo de pneus (prego
unitario do pneu vezes o numero de pneus do veiculo) pela sua vida atil em
quilometros. Para considerar a recapagem, deve-se somar ao prego de cada pneu
e o preco de suas respectivas recapagens, multiplicando © resultado pelo nimero

de pneus para, entao, dividi-io pela sua vida util, considerando as recapagens.

O custo de manutengéo pode ser considerado de duas maneiras. A mais
simples é com base no seu custo padrao, em R&/km. Outra possibilidade € criar

um centro de custos e calcular 0 custo médio de manutengao por quildbmetro.

O custo relativo ao 6leo é calculado de maneira similar a dos pneus. Deve-

se multiplicar o preco de um litro do lubrificante pela capacidade do reservatorio e

dividir o resultado pefo intervalo entre as trocas de oleo.

2 4.6. Consideragdes Finais do Capitulo

Nesse capitulo foram abordados alguns conceitos de logistica que s&o

relevantes para esse estudo.

A logistica podera afetar o resultado da empresa de forma significativa. Se

a logistica baseia-se no seu principal conceito: "ter o produto certo, NO momento



certo” , caso ocor

79

no sistema acarretara

ra 0 inverso, essa falha na gestéo ou

perdas para a empresa, afetando assim © resultado global.

Essas perdas podem ser monetarias e nao monetarias: monetarias relativas

a dinheiro e nao monetarias relativas a clientes.

Os gestores estéo atentos 3s novidades de mercado para ganar essas
falhas € com & entrada NoO mercado da cadeia de suprimentos € acordo de
tes,

parcerias, muitas empresas conseguiram melhorar o seu gtendimento 2 clien
obetendo de forma cooperativa pbeneficio para todos.

Com 0 avango da tecnologia, surgiram novas técnicas que vieram para

melhorar 0 processo logistico.

promover, reabastecer €

ECR, trabalha com estrategias como: sortir,

introduzir NOVOS produtos;

ra o fluxo de informagbes;

o EDI, acele
do mercado € do

. Codigo de Barras, controla todo © fluxo de produtos

cliente,
m o fluxo de informagoes muito mais facil.

e Internet e outros torna

As empresas estao puscando maneiras rapidas de coordenar suas
operagbes NO mundo todo, bem como Seus parceiros € fornecedores.
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Dentro do contexto de logistica, abordamos 0s conceitos de custo total
dando uma énfase melhor nos custos logisticos, enfocando principalmente as
atividades que seréo avaliadas no modelo conceitual de sistema de informagao

proposto para logistica.

Enfoque desse capitulo: custo de armazenagem, custo de estocagem,

custo de movimentagéo interna, custo de embalagem e custo de transporte.

o Custo de armazenagem: custo pela posse do estoque na empresa,

e Custo de estocagem: é o custo imputado sobre o tempo em que 0O

estoque existe;

e Custo de movimentagdo interna; custo de movimentagdo de
mercadorias desde o seu local de armazenagem até o transporte;

e Custo de embalagem: destina-se a cobrir 0s materiais que protegem 0s
produtos;

o Custo de Transporte: custo gerado para a entrega do produto final.

Dentro desse contexto, foram abordados os custos fixos e variaveis dessas
atividades, sendo que no modelo conceitual ndo serdo tratados somente “custos”,
como também as “receitas” sob o enfoque de gestéo econdmica para mensurar O

resultado dessas atividades.



CAPITULO 03

GESTAO ECONOMICA

Este capitulo apresenta oS conceitos basicos de gestéo econdmica €
contém conceitos basicos para elaboragéo deste trabaiho, portanto, sera citado ©
que é essencial: consideracdes iniciais; objetivo do sistema empresa, medida de
eficacia do sistema empresa, atividades empresariais, sistemas de informagbes €

outros sub-topicos importantes que estdo no contexto do trabsiho.

O Capitulo 3 - Gestao Econdmica, sera estruturado conforme figura 3.1.

Figura 3.1. Estrutura do Capitulo de Gestao Econdmica

L Gestao Econdmica

|
v

E.'L Consideragdes Iniciais J

B

v

| 3.2. Objetivo do Sistema Empresa

v

E.:&. Medida de Eficacia do Sist. Empresa

v

L3.5. Sistemas de Informagoes

J, j
BA. Atividades Empresariais 4\
4\
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34 Consideragdes Iniciais

os do conhecimento

Observa-s€ atualmente, NOS diversos ©camp
humane, um questionamento sobre @ situagao existente e um processo de

desenvo\vimento de novas teorias.

Em nivel mundial, yerifica-se em tempos recentes O fenémeno da
globa\izagéo, processo que envolve as nagbes entre si, seus pOVOS, costumes,

produgéo, trocas, investimentos, etc.

modiﬂcando de forma

0 ambiente internacional vem Se
pida e S€ tornando competitivo € exigente. Essas

aordinariamente ra
e exigindo delas

extr
mudancas vém afetando as empresas de forma geral
respostas rapidas aos proplemas surgidos @ adaptagdes @ novas situagdes.

Na busca das solugbes, a8 empresas tem procurado desenvolver
para a realizacio de seus objetivos.

teorias € modelos gerenciais

empresarial, os gestores se deparam cOm grandes

Na atual conjuntura
desafios negociais que jmpactam nos resultados das empresas. U grande
yolume de métodos, técnicas, apordagens € preocupac_;ées desafiam &

o ao entendimento dessas

capacidade dos gestores 1O que diz respeit



guestbes, ao discernimento do que & ou nao relevante &, principalmente, a

como implementar as mudancas e obter resultados concretos.

As preocupagdes "do nosso mundo moderno" de certa forma sempre
existiram, todavia, © ambiente as tornou mais agudas € 0 estagio atual de
avango tecnologico tem propiciado 0 desenvolvimento de instrumentos €

métodos operacionais mais eficientes.

Muito mais do que formulas magicas para resolver problemas, as
empresas necessitam de uma abordagem "holistica™ para fazer face a seus
desafios, devendo implementar metodologiasltecnologias adequadas nNOS
diversos subsistemas do ambiente empresarial, como na organizagéo, No
modelo de gestao, noO sistema de gestéo, no sistena de informagao, Nos
processos operacionais & fundamentalmente, fomentar a competéncia das

pessoas € estimula-las a atingir 08 objetivos da empresa.

Fica claro que a empresa nNao deve fazer experimentos fantasiosos €
sim nortear-se por instrumentos adequados e seguros de gerenciamento. E de
suma importéncia considerar em alto grau o estimulo as pessoas envolvidas

com os objetivos da empresa.

Para CATELLI (1999:30),

O sistema de gest&o econdmica diz respeito  ao
processo de plane]amento, execugéo € controle
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operacional das atividades e é estruturado com base
na misséo da empresa, em suas crencas e valores,
em sua filosofia administrativa e em um processo de
planejamento estratégico que busca em gltima
instancia a exceléncia empresarial € a otimizagéo do
desempenho econdmico da empresa’.

No sistema de informagdes, O sistema gestéo econdmica utiliza
fundamentalmente conceitos e critérios que atendem as necessidades
informativas dos diversos gestores da empresa para seu processo de tomada
de decisdo especifico e que impulsionam as diversas areas a implementar

acdes que otimizem o resuitado global da empresa.

Uma, preocupagao basica do sistema € espelhar, em termos
econémicos e financeiros o Que ocorre nas atividades operacionais da

empresa, respeitando a controlabilidade, custos € receitas.

Este esta voltado nao sO para a eficiéneia, mas sobretudo para a
eficacia empresarial. Dessa forma, os eventos das atividades relevantes da
empresa S&ao mensurados por receitas e custos e geram resultados

econdmicos.

Os relatérios do sistema voltam-se, portanto, para a avaliacéo de
resultados de produtos/servigos gerados pelas diversas atividades e para &
avaliagho de desempenho das dreas organizacionais gue executam tais

atividades. Nesse processo, © sistema utiliza conceitos gerenciais fortes, tais
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como resultado econdmico, custo de reposi¢ao, custo de oportunidade, preco
de transferéncia, margem de contribuicdo € outros. Inciui, também, &
peracional e de gestdo financeira de cada atividade,

caracterizagéo da gestéo 0
eracionais (valores @ vista)

com a consequente apuragao de resultados 0P
segregados dos resultados financeiros (decorrentes dos prazos das operagdes
de compraslvendas e das estocagens / imobilizagdes, etc.).

3.2  Objetivo do Sistema Empresa

As empresas t&m um perfil de atuag@o caracterizado pela misséo que
no cenario social e pelas crencas € yalores que

dem desempenhar
ncia das

preten
carregam consigo em decorréncia da educacao, cultura e experié

pessoas que as dirigem.

Egses aspectos constituem a verdadeira razdo para sua existéncia, a0
seys objetivos permanentes, seu negocio. A misséo inclui que a ampresa
pretende atender (c\ien’tes) e, portanto, onde devera atuar (mercados) e o que
deseja oferecer (produtoslservigos). A misséo é independente de
oportunidades, ternp0 € outros fatores. Em sua caracterizacao, devem ser

contemplados 08 seguintes pontos.

a) valores fundamentais da entidade;



86

b} produtos e servicos oferecidos;

c) mercados de atuacao;

d) clientela a ser atendida;

Esses pontos devem ser caracterizados de forma ampla, generica e

flexivel, tendo em vista que a “missdo se constitui em um objetivo permanente

do sistema empresa® GUERREIRO” (1 999:90).

3.3. Medida de Eficacia do Sistema Empresa

Para uma boa compreenséo da diferenca existente entre eficacia e

eficiéncia, apresentam-se suas definiges no contexto do modelo:

a) Eficacia — significa fazer a coisa certa, no tempo certo, de forma
correta, utilizando 0s recursos apropriados — é a relagdo entre

resultados pretendidos e resultados realizados;

b) Eficiéncia — significa fazer certo as coisas — & a relagdo entre

recursos ufilizados e produtos e servigos obtidos.
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De acordo com GUERREIRO (1999:20), “existem muitos enfoques no
que diz respeito ao conceito de eficacia, sendo que as conceituagbes dos

diversos autores imbutem o pensamento comum de cumprimento de objetivos.

Caracterizamos a eficacia empresarial como @ competéncia da empresa em ter

continuidade em um ambiente dinamico e cumprir sua misséo”.

A garantia de continuidade da empresa & obtida quando O valor

econdmico dos bens e servicos que a empresa produz e oferece &0 mercado

torna-se superior ao valor econdmico dos recursos {bens e servigos) que a

empresa obtem do mercado e consome no processo produtivo de agregacao

de valor.

A eficacia empresarial depende de uma série de fatores fundamentais.

Esses fatores s&o muito importantes porque s80 originados pela atuacéo da

empresa e por terem um reflexo direto na qualidade de vida das pessoas na

sociedade.

Neste contexto, ressalta-se que um dos motivos basicos da existéncia

das empresas € proporcionar a sociedade determinados beneficios que oS

homens isoladamente nao poderiam proporcionar.

O autor divide 08 referidos fatores em cinco numeros, que s80.
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= Produtividade

Diz respeito & otimizagéo de volumes de bens e Servigos demandados,

considerando uma capacidade instalada.
—  Eficiéncia

Diz respeito ao consumo 6timo de recursos, dados ©S volumes de

produgao de bens e servigos demandados pelo mercado.

—, Satisfagao dos Agentes Envolvidos na Cadeia de

Relacionamentos

Diz respeito ao atendimento das necessidades dos diversos agentes

com Os guais a empresa se relaciona, contemplando a satisfacéo dos clientes

com a qualidade, prazo de atendimento, precos dos produtos, pagamento dos

impostos de forma correta para 0 governo, reconhecimento dos esforcos dos

recursos humanos, formagéo de parcerias €m alto nivel com fornecedores,

entre outros aspectos.



= Adaptabilidade do Processo Decisorio dos Gestores

Diz respeito a capacidade dos gestores de agir em um ambiente de
constantes e profundas modificacbes, de aproveitar as oportunidades
oferecidas pelo mercado, de fornecer respostas rapidas aos desafios e ter

rapidez na tomada de decis&o.

= Desenvolvimento

Diz respeito & melhoria constante e a exceléncia em todos os aspectos
da empresa, contemplando adocéo de novas tecnologias, NoOvos processos €
técnicas, treinamento & capacitagéo dos recursos humanos, enfim, ao aumento

do estoque de conhecimento competéncia da empresa.

3.3.4. Administragao por Resultados Econémicos

O sistema de gestéo econdmica leva em conta especialimente as
necessidades de um modelo de administragéo por resultados econdmicos. Esta
claro que a analise dos resultados globais da empresa mostrara o desempenho
de cada uma de suas partes. Cada gestor podera ser avaliado em suas agdes
negociais. As atividades operacionais, financeiras e econdmicas poderdo ser

comparadas de forma racional e pratica.
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3.3.2. Resultado Correto

O resultado correto & aquele gue reflete a diferenca do patriménio entre

duas datas.

De acordo com CRUZ (1991:1984),

"0 resultado € formado pelo excedente entre 0S
beneficios  gerados € ©OS sacrificios referentes a0
consumo de recursos nas atividades econdmicas,
contabilmente esseés beneficios € sacrificios 50
traduzidos por receitas € custos gue mensurados
adequadamente traduzem em termos monetarios ©
resultado da atividade econdmica’.
Quando a empresa apura O resultado econdmico agregando as
variacbes gue ocorreram no ativo e passivo, demonstrando valores atuais em

todas as fases da atividade operacional, possibilita a apuracao e avaliagdo de

resultado de todas as areas que contribuiram para o ganho da receita.

3.3.2.1. Resultado Econdmico: Decorréncia das Agoes dos Gestores

O sistema gestao econdmica preconiza a importancia de propiciar um
clima organizacional baseado na motivagdo, na responsabilidade € no
envolvimento das pessoas, especiaimente dos gestores .No que diz respeito a
motivacdo dos gestores, deve-se destacar O aspecto da controlabilidade, ou
seja, o gestor deve ser avaliado pelas decisbes que implementa e pelas

variaveis sob sua administrag@o.



Neste contexto, Segundo CATELLI (1999 277),
“Os gestores s&o considerados, em primeiro ugar, como
pessoas de confianca da empresa &, portanto, devem
colocar os interesses globais da organizagao acima dos
interesses particulares da area. Em segundo lugar, 0S
gestores s80 os ‘'donos’ de seus negocios, devendo atingir

o eficacia desejada através do alcance dos resultados
econémicos planejados”.

3.3.3. Resultado Econdémico: Otimizagao

A partir da premissa de que 0 resultado esta corretamente mensurado,
o passo seguinte € otimiza-lo. A otimizacéo de resultados pressupde @
identificacdo das alternativas de agao € a escolha das melhores alternativas.
As decisbes s80 tomadas em diversas tases do processo de gestdo e
obedecem a uma sequiéncia planejada. Essa seqUéncia inicia-se pelo
planejamento estratégico, passa pelas fases de pré—planejamento (simulagdes),
planejamento de médio e longo prazos, planejamento de curto prazo do
processo de planejamento operacional, pela fase de execucao e, finalmente,

pela fase do controle gerencial.

= Planejamento Estratégico

A fase de planejamento estratégico tem CoOmo premissa fundamental

assegurar 0 cumprimento da missdo da empresa. Assim, quatro pontos devem

ser acompanhados.
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Papel — assegurar o cumprimento da missédo da empresa.

Produto — conjunto de diretrizes estratégicas.

Processo — estabelecimento de cenarios, identificagéo de
oportunidades € ameacgas ambientais; identificacéo dos pontos fortes € dos

pontos fracos; determinagéo das diretrizes estratégicas.

Pré-requisito — clara definicdo da missao da empresa, envolvimento e
participa(;éo dos gestores, sistema de informagbes sobre variaveis ambientais,
informacoes sobre 08 desempenhos passados; conhecimento das variaveis

atuais dos ambientes intermno & externo.

= Pré-planejamento Operacional

A fase de pré—planejamento corresponde a fixacdo de objetivos,
identificacéo das alternativas de acéo e escolha das melhores alternativas que
viabilizem as diretrizes estratégicas. O produto dessa fage do processo

gerencial 6 0 conjunto de alternativas de acoes selecionadas:

Papel — assegurar a escolha das melhores alternativas que viabilizem

as diretrizes estratégicas.
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Produto — conjunto de alternativas operacionais aprovadas.

Processo — estabelecimento  de objetivos € metas operacionais;

identificagao de alternativas de agoes operacionais; andlise das alternativas

disponiveis; escolha das melhores alternativas simuladas das @reas;

consolidagéo e harmonizagéo das alternativas.

Pré-requisito — conjunto de diretrizes estratégicas; envolvimento €

ma de simulagéo de resultados econdmicos.

participagao dos gestores, siste

= Planejamento Operacional - Médio e Longo Prazos

Essa fase de planejamento operacional propriamente dita corresponde

a0 detalhamento das alternativas selecionadas, dentro de determinada

perspectiva temporal considerada pela empresa como médio e longo prazos

tificando-se analiticamente recursos, volumes,

(um ano, por exemplo), guan

pregos, prazos, investimentos € demais variaveis planejadas:

Papel — detalhar as alternativas operacionais aprovadas de forma a

otimizar os resultados a médio e longo prazos.

Produto — piano operacional de médiofiongo prazos aprovado.
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Processo — definicho do horizonte de ptane]amento; definicdo dos

modulos temporais de plane}amento; determinagéo dos recursos necessarios

ao atingimento dos objetivos & metas; determinagéo das gtapas e prazos para

o cumprimento das metas.

pPré-requisito — conjunto de alternativas operacionais aprovadas,

envolvimento € participagéo dos gestores, sistema de orgamentagéo‘

= Planejamento Operacional — Curto Prazo

Essa fase corresponde a um planejamento efetuado em momento mais

proximo 3 realizagdo dos aventos e a luz do conhecimento mais seguro das

variaveis envolvidas. O produto desta fase € 0 programa operacional para um

modulo no horizonte temporal de curto prazo do planejamento operacional {por

exemplo: um més).

Papel — replanejar as acbes, a luz das novas variaveis conhecidas, de

forma a assegurar a otimizagéo do resultado a curto prazo.

Produto — plano operaciona\ de curto prazo.
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Processo — identificagéo das variaveis internas e externas de curto

prazo; analise da adequagéo do plano operacional de médioflongo prazos a

realidade operacional do curto prazo; decis&o quantc a manutencao ou revisao

dos planos originais para o curto prazo; consolidagdo e harmonizagéo das

glternativas.

Pré-requisito — plano operacional de médioflongo prazos aprovado;

sistema de simulagao de resultados econdmicos; envolvimenio e participag&o

dos gestores.

Execugao

A fase de execugao & exatamente aquela em Qué as acdes s&o

implementadas e surgem as transagdes realizadas!

Papel - cumprir 08 obietivos estabelecidos no planejamento

operacional de curto prazo.
Produto — transagdes realizadas.

Processo — identificagdo das alternativas de execugdo para O

cumprimento das metas; escolha das melhores alternativas; implemento das

acdhes.
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Pré-requisito — plano operacional de curto prazo aprovado, sistemas

de apoio 8 execugdo das operagoes.

Controle

oA A

3 implementacao de acbes corretivas,

A fase de controle corresponde
tes dos planejados, NO sentido de

guando 08 resultados realizados sdo diferen

assegurar que 08 objetivos planejados sejam atingidos:

papel — assegurar que 0s resultados planejados sejam efetivamente

realizados.

Produto — agbes corretivas.

ches realizadas; comparagac dos

Processo — identificacéo das transa
icac@o das causas dos desvios,

resultados realizados com os planejados; identif

decisdo quanto as acbes a serem implementadas.

Pré-requisito — sistema de apuracéo de resultados realizados,

envolvimento e participagéo dos gestores.




3.4. As Atividades Empresariais

Podemos visualizar uma empresa como um processo de transformacao,
gque consome recursos g gera produtos € servicos, composto de diversos

processos menores, hierarquicamente interligados, que s&o as suas atividades:

Numa empresa industrial, essas atividades poderiam sef, entre outras:
compra de insumos, recebimento e estocagem de materiais, consumo de
recursos, transformacao, manutencéo, vendas, captagéo e aplicagdo de

recursos financeiros.

Segundo PEREIRA, OLIVEIRA (1999:417),

" A partir da constatagéo da interdependéncia entre
essas atividades, que sao geridas de forma
descentralizada em diversas éareas, surge a
necessidade da existéncia de um mecanismo capaz
de normalizar a intermediagdo das relacbes entre
essas areas, de forma que as avaliagbes de
desempenhos e de resultados sejam as mais justas
e corretas possiveis”.

Na visdo dos autores acima, todas as atividades na empresa possuem
um carater econdmico, que se materializa pelo consumo de recursos e geragéo
de produtos e servicos. Os recursos consumidos, por serem escassos e 08
produtos € servigos gerados, pPor atenderem necessidades ambientais,

possuem valor econdmico, impactando © resultado econdmico da empresa.

Para garantir a continuidade da empresa, entende-se que essas atividades
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deveriam ser geridas de forma eficiente e eficaz, gerando um valor gque
permitisse, pelo Menos, a reposigéo dos recursos consumidos no processo de

obtenc&o dos mesmos.

Dessa forma, os gestores, por meio de suas decisdes, deveriam
procurar otimizar as contribuigdoes das atividades sob sua responsabilidade
para 0 resultado global da empresa. Mesmo numa deciséo de se manter uma
atividade deficitaria, deve-se levar em conta a necessidade de que as demais
atividades gerem resultados suficientes para garantir a continuidade da

organizagao ao longo do tempo.

O pape! dos gestores engloba, portanto, duas responsabilidades: uma
em relagéio & area sob seu controle e outra em relagao a empresa como um
todo. Ao decidirem sobre os eventos econdémicos (compras, produg&o,
estocagem, vendas, etc.), 0s gestores devem procurar otimizar ©s seus
resultados, de modo que as atividades sob sua responsabilidade contribuam
favoravelmente para O resultado global da empresa. Tendo em vista que &
maximizacéo das contribuigbes individuais das éreas néo garante os melhores
resultados para a empresa como um todo, deve-se trabalhar com a nogdo de

otimizagéo desses resuitados.

A mensuragdo dessas contribuigdes requer O estabelecimento de um

mecanismo de pregos de transferéncia.
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3.4.1. Atividades, Eventos e Transagoes

GUERREIRO (1999:87), para definir com muita propriedade o que vém
a ser atividades no ambito do modelo. Afirma: “atividade & um processo fisico
que consome recursos e gera produtos & servicos € que, no desenvolvimento
das diversas atividades, surgem OS eventos econodmicos, que S&o

materializados através das fransagoes”.

HENDRIKSEN (1992:16) menciona gque "evento € uma ocorréncia, um
fendmeno ou uma transacdo, o qual é separado para sl observado e ter uma

melhor interpretagéo”.

Evento € um conjunto de transacbes da mesma natureza que pode
envolver uma ou mais entidades € pode estar relacionado com um produto ou

Servico.

Os eventos podem ser divididos em: eventos provocados pelos
gestores € eventos Nao provocados, isto &, eventos qué independem da

vontade dos gestores.
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3.4.2. Eventos Pontuais

Eventos pontuais: s&o ocorréncias  cujos impactos patrimoniais

acontecem no momento da tomada de deciséo e 08 seus efeitos devem ser

imediatamente reconhecidos. Exemplo. compra de matéria-prima, venda,

captacéo e aplicagdo financeira.

3.4.3. Impactos Tempo - Conjunturais

Denominam-ge impactos tempos—conjunturais as ocorréncias gue afetam

o valor patrimonial da empresa, em decorréncia da passagem do tempo e de

mudancas conjunturais.

Q processo de identificar, mensurar € informar o evento econdmico

deve respeitar a natureza de sua origem, a qual poderd ser interna ou

externa.

Segundo BARROS, NOSSA (1998:510), “um evento & originado

infernamente quando a prépria decisao do gestor desencadeia o evento,

como é o0 caso dos eventos: Compra, Venda, Estocagem, efc”.
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No entanto, ndo pode ser desprezada a existéncia de eventos externos,

decorrentes de alteragoes ocorridas nas variaveis ambientais, cujos impactos

na empresa alteram a magnitude de seu patriménio.

A natureza destas variaveis ¢ ampla. Considerando a abordagem

qual é evidenciada a sua inter-relacéo com O

sistémica da empresa, Nna

ambiente, percebe-se como a empresa € afetada pelas variaveis ambientais

40 Mesmo tempo em que exerce influéncia sobre estas.

VASCONCELOS(1994: 97), considera as principais variaveis ambientais

como:.

o econdmicas: inflacdo prevista para O periodo, taxa de juros

esperada a nivel nacional e internacional, nivel de investimento

previsto dos concorrentes, crescimento projetado do PIB, etc;

e sociais: aumento/diminuigéo da taxa de desemprego no mercado de
o do nivel de educagéo da

atuacéo da empresa, aumento/diminuica

populagéo, etc;

pelo poder politico nacional ao capital

o politicas: restricéo

internacional, etc;

oy U T s T R T P
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o tecnolégicas: avanco da tecnologia de informacao e seus reflexos
nas operagoes de comercializagéo dos produtos, ou ainda o avango
no nivel de tecnologia dos equipamentos produtivos utilizados pela

empresa e por seus concorrentes;

o regulatorias: intervengao do poder publico guanto ao nivel das taxas

de juros, regulamentagéo de novos impostos, etc.

Pode-se acrescer ainda, aos elementos citados, as ocorréncias fortuitas
decorrentes de alteraces no curso da natureza, tais como enchentes, secas,

terremotos, etc.

Os impactos tempo~conjunturais ofetam todas as areas da empresa,
principalmente a &rea financeira, visto gue as ocorréncias desta érea s&o, em
sua grande maioria, resultantes de negociagéo de prazos. A tituio de

exemplo, podem-se citar os seguintes impactos tempo-conjunturais*.

o area de estocagem. ganhos/perdas na estocagem;

. area financeira: juros sobre fornecedores, juros sobre clientes, juros
sobre aplicagbes financeiras, Juros sobre empréstimos, perda
monetéria no caixa, remuneragéo do capital investido, remuneragao

das areas a area financeira,;



e area de produgao: ganhos/perdas decorrentes da
vaiorizagéoldesvalorizagéo no mercado para o fluxo de beneficios

futuros dos ativos fixos.

A empresa se encontra em um processo interativo constante com 0
meio ambiente, obtendo recursos, iransformando-os em produtos atendendo

208 seus objetivos econdmicos & sociais.

Fsse processo de transformagéo da empresa pode ser analisado por
meio de uma abordagem dedutiva, ou seja, partindo-se do Processo de
transformacao total, podemaos identificar uma hierarquia de processos menores

que compdem O processo total. Esses processos analiticos s&o as atividades.

No ambito das empresas industriais, encontram-sé as seguintes
atividades basicas: Compras de Insumos, Devolugbes de Compras, Fretes,
Recebimento, Inspegao € Estocagem de Materiais, Consumo de Recursos,
Transformacdo de Recurso em Produtos, Manutengéo, Controle de Qualidade,
Estocagem de Produtos Intermediarios, Estocagem de Produtos Acabados,
Vendas, Producéo de Servicos Diversos, Captacéo € Aplicagéo de Recursos

Financeiros, entre outros.
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Pode-se ver o sistema empresa em estado dindmico por meio das
interagbes de seus subsistemas, produzindo atividades a partir da ocorréncia
das diversas naturezas de eventos econdmicos, que sdo materializados

efetivamente por meio das transacdes planejadas € realizadas.

Essa interagéo dos subsistemas provoca o desenvolvimento de todas as
atividades da empresa, tais como. compras, vendas, produgéo, estocagem,

manutengao, finangas, servicos diversos, controladoria, entre outras.

35. Sistemas de Informagdes

Para apoiar o Processo de Gestao com informagdes adequadas, nas
decisdes requeridas em suas diversas etapas, a Controladoria estaréd
disponibilizando um sistema de informagdes gerenciais. Os subsistemas
componentes $erao modelados e construidos com pase em conceitos
econdmicos. Seus subsistemas sao.  simulagdes; orcamentos; padrbes,

realizado.

Este conjunto de subsistemas, considerando as particularidades de cada

um no atendimento a cada etapa do processo de gestéo, viabilizaréo ©

seguinte conjunto de agbes:

e induzir os gestores a deciséo correta;
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e apurar 0s resultados econdmicos dos produtos, atividades, areas,

empresas, etc.

o refletir o fisico-operacional,

e permitir a avaliagéo de resultado dos produtos & servigos;

e permitir a avaliagdo de desempenho.

Nessa seqliéncia, os sistemas de informacbes seréo totaimente

integrados ao processo de gest&o, apoiando-0s em todas as fases.

Na visso de CATELL!, GUERREIRO, PEREIRA e ALMEIDA (1999:278),
“o sistema de gestdo econdmica & voltado para a administragdo por
resultados. Os resultados econémicos séo formados com base nas transagOes
executadas nas diversas atividades’. Estas transagoes tém origem no sistema
fisico-operacional com a transformagéo de recursos em produtos e cujo
objetivo é atingir uma situacdo de eficacia atual, atingir uma melhoria da

produtividade e da eficiéncia operacional.

Assim, a transagéo nao & mero instrumento de registro das informagoes,

mas objeto de gestéo e dos modelos de deciséo. A base das decisGes s&o 08



resultados decorrentes das transagbes, produtos, atividades, departamentos e

empresa.

CATELLI, GUERREIRO, PEREIRA e ALMEIDA (1999:279), citam que
“os gestores séo avaliados pelas contribuicbes de suas areas, conforme
definido no modelo de gestéo, operacionalizado por um sistema de gestdo
voltado para a administragdo por resultados”. Ou seja, em sua composi¢ao, O

modelo de gestdo econdmica compreende:

a) um modelo/sistema de gestao;

b) um sistema de informacdes.

O reconhecimento da transag&o, no Sistema de Gestdo Econdmica,
difere da forma tradicional, pois reconhece um resultado econdmico no
momento da ftransagéo, ao longo do processo produtivo e por area de
responsabilidade. Assim, ndo trata dos custos separadamente das receitas,
levando em consideragéo todos 08 impactos, individualmente, que uma

transagéo pode gerar.

A adogdo do custeio direto € coerente com a concepgao da empresa

em niveis de decis&o e, portanto, de responsabilidades. O gestor de uma area

106



107

nao recebe ineficiéncias de outras areas, sendo cobrado apenas pelo que €

responsével com poderes para tomar e implementar medidas corretivas.

Na figura 3.2. - modelo conceitual de decisdo, podemos verificar a sua
aderéncia aos processos fisicos operacionais, segregando 0s resuitados
operacionais € financeiros, como também os custos fixos. Ressalte-se a sua
interacdo com os modelos de mensuracéo e informagdo. Essa interagéo
garante consisténcia na aplicagdo de conceitos e critérios, ndo s6 com O
realizado como também ao longo de todo 0 processo de gestéo.

Figura 3.2. Modelo conceitual de decisao

Modelo de Deciséo

RECEITAS OPERACIONAIS
(-) Custos/Despesas Variaveis

(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAQ OPERACIONAL

Receitas Financeiras
{-) Despesas Financeiras

(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAO FINANCEIRA
(-) Custos/Despesas Fixas

(=) RESULTADO ECONOMICO

t T

Modelo dia _____pJ Modelo de
Mensuragac informagao

Fonte: Almeida, Lauro Brito de. Estudo de um modelo conceitual de decis&o,
aplicado a eventos econdmicos, sob a dtica da gestéo econdmica (adaptado).
Disserta¢éo ( Mestrado em Controladoria e Contabilidade) — FEA . S&o Paulo:
Universidade de sdo Paulo, 1996. p. 82.



3.5.1. Resultado Econdmico: Mensuragao

Segundo GUERREIRQO (1999:94),

“O ponto inicial para se administrar resultado € o©
conhecimento de como ele se forma, ou seja, a
identificacdo das  variaveis constituintes e do
relacionamento entre elas. O sistema de gestdo
econdmica emprega um maodelo de mensuracdo que
incorpora um conjunto de conceitos voltados para a
correta mensuragéo do lucro e do patrimdnio da empresa,
considerando a premissa de que o valor do patriménio
liguido tem que expressar o efetivo valor da empresa e
ndo guanto custa ou quanto custou”.

O sistema de gestdo econdmica tem como pressuposto que, da mesma
forma que o resultado global da companhia é formado pela soma dos
resultados analiticos das diversas atividades, o patrimdnio global da empresa é
formado a partir da mensuracéo dos ativos e passivos individualmente. A
avaliagdo individualizada dos ativos por seus valores econbémicos permite, em

termos de gestdo, a ‘cobranga’ do custo de oportunidade sobre os ativos

operacionais gue estéo sob a responsabilidade dos diversos gestores.

A base conceitual aplicada para a mensuracdo dos eventos
econdémicos no sistema de gestdo econdmica reveste-se de fundamental
importancia, para que espelhe o valor econdmico do patrimonio, os resultados
das atividades e o resultado global da empresa. Assim, neste modelo é

reconhecido que a riqueza de uma empresa aumenta com a agregagéo de
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valor proporcicnada por Seu processo de transformacéo de insumos em

produtos & servicos nas diversas atividades.

Segundo GUERREIRO (1999:95), ‘0 modelo identifica, mensura ©
reporta resultados das atividades das diversas unidades administrativas,
transformando O tradicional ‘centro de custo’ em ‘centro de resultado’ ou em

‘4reas de responsabiﬁdade”’.

Reconhece em cada atividade o aspecto operacional, © aspecto
financeiro e o aspecto econémico, apurando entdo margens de contribuigdo e

resultados econdmicos por meio da mensurag&o dos produtos & recursos por

seus valores a vista.

Apura igualmente margens de contribuicao e resultados financeiros das
atividades, pela mensuracéo do custo do dinheiro no tempo, relativo aos prazos
de recebimento, de pagamento, de estocagem € das imobilizagdes dos
recursos. Reconhece, ainda, o aspecto econdmico no qual a rigueza de uma

empresa aumenta ou diminui & medida que 0 mercado atribui maior ou Mmenor

valor para 0s ativos que ela possul.

Tendo em vista que NO sistema de gestéo econdmica o foco & sobre 08
resultados, devem ser adequadamente mensurados Nnao sd 0s custos, mas

também os beneficios gerados em transagbes, eventos atividades. O sistema
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de gestéo econdmica parte da premissa de que 0S eventos nao geram

somente custos, Mas também resuitados (receitas menos custos).

A informagao do resultado econémico gerado pelas transacgoes,
eventos e atividades permite a identificagéo da formagéo do lucro, ou seja,
guais atividades contribuem mais ou menos para a formacéo do resultado
global da empresa, qual atividade vale a pena se terceirizar, qual atividade vale
a pena se manter e qual a perda econdmica pela manutencéo de atividades
estratégicas deficitarias. Um aspecto que deve ser ressaltado & que a correta
mensuragéo do resultado pressupde a identificagdo e associacéo direta e
objetiva dos beneficios e custos com 08 eventos e atividades e © rateio de

custos fixos estruturais aos eventos e atividades.

Neste contexto, o Sistema de Gestéo Econdmica emprega o seguinte

conjunto de conceitos de mensuragao:

a) Valor de Mercado & Vista,

b) Custos Correntes & Vista,

c) Valor de Mercado;

d) Equivaléncia de Capitais;

e) Reconhecimento de Ganhos pela Valorizagio dos Ativos;

f) Reconhecimento de Receita pela Producéo de Bens e Servicos,

o} Depreciagio Econdmica;
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h) Moeda Constante;

i) Custeio Direto;

) Margem de Contribuicao;

K) Resuitados Econdmicos Operacionais;
1 Resultados Econdmicos Financeiros,
m} Precgo de Transferéncia;

n) Custo de Oportunidade;

0) Orcamentos (Original, Corrigido, Ajustado);

) Realizado (Em Nivel do Padréo efetivo),

q) Variagbes (Inflag@o, Ajuste de Plano, Voiume, Eficiéncia);
r Custos Controlaveis Versus Nao Controlaveis;

s) Area de Responsabilidade, Centro de Resultado;

t) Custos Fixos identificavels.

Destacam-se para efeito deste trabalho 08 conceitos de custo de

oportunidade e prego de transferéncia.

3.5.2. Custo de Oportunidade

Derivado da ciéncia econémica, O conceito de custo de oportunidade foi
originalmente empregado por FREDERICH VON WIESER (1851-1 g26) para

mensuragéo do yalor econdmico dos fatores de produgao.



Na concepgéo desse autor, o custo de oportunidade de um fator de
produgao representa a renda liquida gerada por esse fator em seu melhor uso
alternativo. Sob esse enfogue, © estudo do conceito tem sido aprofundado nas
areas econdmica & contabil, resultando numa ampliagéo € intensificagéo do

seu uso, principa!mente no ambiente decisorial das organizacoes.

Considerando o séu grande potencial para a tomada de decisbes nas
empresas, O Sistema de Gestao Econdmica tem contribuido no sentido da

implementagao pratica do conceito para a area gerencial.

O Sistema de Gestéo Econdmica incorpora © conceito de custo de
oportunidade para. mensuragao do resultado econdmico e do custo de capital
da empresg, selecao de alternativas de investimento; estudo de pregos de
venda; avaliagao de desempenhos das dreas e de resultados  dOS

produtoslservigos gerados internamente.

O custo de oportunidade corresponde &0 valor de um determinado
recursoc em seu melhor uso alternativo. Representa O custo da escoiha de uma
alternativa em detrimento de ouira capaz de proporcionar um maior beneficio,
ou seja, & o custo da meihor oportunidade a gue se renuncia na ocasido da

escolha de uma aliernativa.
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Sob esse enfoque € considerando que © problema fundamental da
tomada de deciséo é a escolha de alternativas, o custo de oportunidade
expressa 0 peneficio efetivamente obtido de uma deciséo, considerando ©

melhor uso alternativo dos recursos envolvidos.

Assim, O resultado de uma decisdo decorre do confronto entre ©
beneficio gerado pela alternativa escolhida € © beneficio que seria obtido pela

escolha da melhor alternativa abandonada (custo de oportunidade).

Os pontos abordados a seguir estao implicitos ac conceito de custo de

oportunidade:

« o custo de oportunidade de um fator representa, sconomicamente, O

seu verdadeiro valor;

e o problema da decisdo consiste na escolna de duas ou mais

alternativas viaveis de uso dos recursos,

e usSOs alternativos dos mesmos recursos pode propiciar diferentes

resultados;
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o que & sacrificado quando da opta-se por uma alternativa é a
possibilidade de obtencdo de melhores resultados em outras

oportunidades.

Esses pontos sustentam algumas definices do Modelo de Gest&o

Econdmica relativamente 3 adoc&o do conceito:

as alternativas consideradas devem sef viaveis e possiveis diante da

estrutura operacional do negocio;

a diferenca entre o custo de oportunidade dos recursos consumidos
no processo de obtencéo de produtoslservi(;os e o custo
efetivamente incorrido espelha o valor adicionado peia atividade

(resultado econdmico),

as alternativas devem considerar a natureza, O estado atual e futuro

da situagéo em avaliago,

para avaliagao de desempenhos das areas, devem ser consideradas
as alternativas que estdo dentro dos limites de autoridade e

responsabilidade dos seus respectivos gestores,
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e o mercado desempenha importante papel na determinacéo do custo

de oportunidade.

3.5.3. Prego de Transferéncia

Preco de transferéncia é definido por OLIVEIRA, PEREIRA (1999: 02)

1somo o valor pelo qual sdo transferidos bens e servicos entre as atividades e

Areas internas de uma organizagéo” .

A gestéo econdmica dessas areas, assim como da empresa como um
todo, requer o reconhecimento do resultado gerado em cada atividade, de
modo gue sejam identificadas e otimizadas as suas contribuicbes para 08
resuitados globais da empresa. Além do aspecto de mensuragéo dessas
contribuicdes, © conceito de prego de transferéncia deve incorporar
caracteristicas due estimulem os gestores a buscarem, de forma jucida e
objetiva, 0 SUCEsSSO da empresa como um todo, por meio da sua atuagdo numa

area particular.

O conceito de prego de transferéncia fundamenta-se nas seguintes

premissas e nogbes, segundo OLIVEIRA, PEREIRA (1999:03).
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. toda empresa € um processo de transformagéo de recursos em

|
produtoslservigos, composto de diversas atividades que interagem

entre si;

r econdmico, o qual se materializa pelo

« as atividades possuem carate

consumo de recursos geragéo de produtoslservigos;

assos, possuem valor

. os recursos consumidos, por serem €sC

os, por satisfazerem

econdmico (custos) e 0s produtoslservigos gerad

necessidades ambientais, também o possuem (receitas),

a os resultados econdmicos da

as atividades contribuem par

empresa;

e intermediagdo das relacbes entre as areas de responsabilidade

organizacionais;

gerado pelas areas e atividades;

e reconhecimento do resultado

« mensuracdo da evolucao do patriménio da organizagao,

os a formagdo dos Seus

considerando todos os eventos relacionad

resuitados.
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¢éo do conceito de preco

Sob esse enfoque, entende-se que a incorpora

de transferéncia ao sistema de informagbes da empresa deve apoiar a gestéo

no sentido de:

cao dos niveis de eficiéncia € eficacia

o permitir uma constante avalia

da empresa, a partir das relactes econdmicas entre as suas

atividades;

e permitir avaliacbes de desempenhos justas, a partir da correta

s areas para 0

mensuracéo da contribuicdo das atividades e da

resuitado global da empresa,

valiagéo das decisbes tomadas na

e suportare permitir simulagfes e a

empresa,;

e induzir comportamentos adequados dos gestores;

® iciéncias entre as areas;

n&o permitir o repasse de inef

s promover a capacidade competitiva da empresa.
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Desse modo, entende-se que as avaliagbes de desempenhos © de
resultados requerem O estabelecimento de pregos de transferéncia com base
em conceitos racionais, 16gicos, justos © capazes de induzir as methores

decisdes para a empresa.

3 5.4, Preco de Transferéncia baseado no Custo de Oportunidade

O modelo de preco de transferéncia, conforme utilizado no Sistema de
Gestéo Econdmica, baseia-se€ NO conceito de custo de oportunidade. Estrutura-
se a partir da premissa de que o vaior dos produtos € Servigos transacionados
entre as unidades deveria refletir 0 valor do beneficio possivel de ser auferido
na melhor alternativa econdmica de obtencéo dos bens € Servicos

demandados.

Para OLIVEIRA, PEREIRA (1 999:05), deve-s€ entender como a methor
alternativa econdmica, "aquela que possibilite 4 organizagdo O maior

incremento de resultado econémico possivel”.

Desse modo, a melhor alternativa sera sempre escolhida a luz dos
resultados possivels de serem obtidos, a partir das opgdes de uso alternativo
do produto de uma determinada area, lembrando que €sse produto constitui 0

recurso ou iNsumo da areaque o recebe.



Do ponto de vista da "unidade transferidora’, o valor do produto
transferido corresponde ao beneficio que seria gerado pela melhor alternativa

preterida em favor da agéo escolhida. Considerando que cada area:

a) possuia missao de fornecer um determinado produto/servigo para as

unidades que dele necessitam,

b) para atender 3 sua missao, dispde de, pelo menos, duas alternativas:

produzir internamente ou adquirir produto/servigo no mercado.

O beneficio da decis&o de produzir internamente © produto/servigo
corresponde ao valor da meihor alternativa desprezada, Ou seja, a0 menor

prego de mercado do produto/servigo transferido.

Os modelos baseados em custos apresentam sérias limitagbes quanto
ao seu uso para fins gerenciais, em virtude de ndo incorporarem as principais

nogdes relacionadas ao conceito de prego de transferéncia.

Apesar da possibilidade de um gestor ser responsavel apenas pelo
wcusto" de determinados recursos consumidos no processo produtivo, esse
custo muito provaveimente estara associado a uma receita, que representa o
beneficio obtido No processo de producéo. A necessidade de mensuragdo, ndo

apenas dos custos, mas também dos peneficios (receitas), gerada pelas
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atividades, reforga a superioridade dos modelos baseados em pregos de

mercado para as finalidades da gestao econdmica.

Nesse sentido, entende-se que © emprego do conceito de custo de

oportunidade na intermediagéo das relagdes economicas entre as areas guarda

as seguintes conotagbes:

o mercado representa a fonte alternativa de obtengao de bens e

Servigos,

o o0s ofeitos das decisdes tomadas pelos gestores sio fixados em suas

proprias areas;

o evitando-se o repasse de ineficiéncias entre as mesmas,

e orienta os gestores para a tomada das decisbes que mais interessam

a empresa como um todo e ndo a sua area especifica;

incorpora um parémetro de alta qualidade ao processo decisorio dos

gestores,



contempla @ nogéo de valor econdmico, consubstanciado pela
melhor oportunidade identificada no mercado para obtengéo dos

produtos, tendo em vista a missao das areas,

restringe a amplitude da nogéo de pregos, visto que a oportunidade
(prego) e especifica para a entidade em questao, devendo considerar
as particulares dificuldades ou facilidades enfrentadas para adquirir
ou colocar 0s bens € servicos demandados, frente a alternativa de

produzi-los internamente;

permite avaliagdes corretas da evolugéo do patriménio da entidade;

0S pPregos praticados por outras empresas no mercado, ao serem
incorporados & estrutura de resultados internos de uma empresa €
confrontados com 08 custos incorridos para produzi-los internamente
fornecem uma idéia da capacidade da atividade interna em suportar

condigdes competitivas.

Considerando a miss&o das areas € as alternativas de que dispbem para

alcanca-la, entende-se que O prego de transferéncia dos recursos transferidos

entre as mesmas deve corresponder ao seu custo de oportunidade, gue se

materializa pelo menor prego de mercado desses recursos.
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Como o melhor uso alternativo dos recursos pode ser encontrado
internamente (produzir) ou externamente a empresa (comprar), © menor prego
de mercado desses recursos constitui uma base objetiva, segura e validada

pelo mercado para a determinacéo de pregos de transferéncia.

Dessa forma, o modelo de preco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade, entre 0S8 demais, € 0 gue reune melhores condigbes para
sustentar as transagbes internas entre as atividades de uma organizagao,
promovendo acbes voltadas para a otimizagdo dos seus resultados

econdmicos e, consequentemente, dos seus niveis de eficacia.

3.5.5. Trés Dimensoes de Gestiao Econdmica

Para que O processo de mensuragao Se desenvolva de forma
adequada, o sistema de gestdo econdmica enfoca trés dimensbes sempre
existentes em cada evento: a dimensdo operacional, a financeira € a

econdémica.
= Dimensao Operacional
A dimens&o operacional diz respeito aos aspectos fisicos dos eventos,

ou seja, quantidade de servigos e produtos gerados, quantidade de recursos

consumidos, qualidade e cumprimento de prazos.



= Dimensio Econémica

A quantidade fisica de recursos consumidos, bem como a quantidade
fisica de produtos gerados & submetida a um processo de mensuragao
econdmica, que se caracteriza pela utilizagéo de valores de mercado na
condicdo de pagamento 3 vista. Os valores econdmicos dos recursos
consumidos correspondem aos custos € 08 valores econdémicos dos produtos €
servicos gerados correspondem as receitas. Toda atividade apresenta,

portanto, um resultado econdmico-operacional.

= Dimensao Financeira

Toda atividade gera um fluxo de caixa. Os valores dos recursos
consumidos no processo de execugdo da atividade devem ser reembolsados
em determinado prazo. O prazo pode ser nulo, ou seja, 0 desembolso do
pagamento do recurso pode ser efetuado na data em que se realiza o
consumo, ou o pagamento deve ocorrer no futuro (por exemplo 30 dias), ou
pode ser feito antecipadamente. O mesmo ocorre com os produtos gerados, ou
seja, a receita pode ser recebida a vista, ou em 30 dias, ou recebida
antecipadamente. Quaisquer que sejam os prazos, toda atividade apresenta
um fluxo de recebimentos e pagamentos. Tendo em vista o conceito econdémico

classico de ‘valor do dinheiro no tempo, €ss€ fluxo financeiro da atividade
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produz receitas e custos financeiros, caracterizando © resultado econdmico-

financeiro da atividade.

3.5.6. Aspectos do Modelo de Mensuracao

FIGUEIREDO, CAGGIANO (1997:35), apud MASAYUKI define: “ @
mensuragdo é a atribuicéio de numeros aos objetos € eventos em conformidade
com alguma regra, @ refevéncia € significancia da mensuragéo dependem da
perfeita correspondéncia entre 08 sistemas”. S&0 modelos matematicos qué

visam guantificar as transacoes da empresa.

Os modelos de mensuracéo tém como finalidade expressar em forma

de padrao as metas ja definidas em relaco a quais decisdes serao tomadas.

O objeto a ser mensurado depende do modelo de decis&o para o qual

se propde e podem ser feito em termos presentes, passados e futuros.

A precisdo € fidedignidade de um sistema de mensuracdo estéo
condicionadas & estabilidade da medida de mensuragao levando-se em conta a
possibi\idade de transformagtes quando se€ depara com unidades de

mensuragéo diversas em realidades que S€ quer comparar.
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No sistema Gestdo Econdmica & reconhecido que o valor da empresa
aumenta com a agregacao de valor econdmico, validado pelo mercado,
proporcionada pelo processo interno de geragdo de produtos € servicos nas

diversas atividades por meio do consumo de recursos.

SANTOS (2000:11):

“0 modelo de mensuragdo € a pase de conceitos para
medir o resultado econdémico do evento, identifica,
mensura e reporta os resultados das atividades (receitas
menos custos) nas respectivas areas de
responsabilidade, segregando 0s resultados operacionais
dos financeiros, apurando as margens de contribui¢éo e
reconhecendo que o valor econdmico de uma entidade
aumenta ou diminui @ medida quée O mercado atribui um
maior ou menor valor para 0s ativos que ela possui”.

Conclui que o modelo de mensuracdo esté voltado para a sua correta
aplicagdo no patriménio e no lucro, mediante a correta mensuragéo de cada
evento econdmico. A mensuracéo do lucro conceituaimente correto esta

demonstrada estruturalmente na Figura 3.3.
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e mensuragao

3. Estrutura do modelo conceitual d

Figura 3.

E
Reconhecimentd
Prego de Transferéneia

E
: da
Receita pela produgio

Custo Corrente de
Oportunidade

Dados: Recursos, 3
Produtos; Eventos — i\ﬁENSURAC}AOE———:> Dados Mensurados
Transagdes

Custeio Direto / Variavel Custo Padrio Moeda Constante

Fonte: Santos (2000:12) - Revista CRC SP. Set. 2000 (adaptada)

3.5.7. Modelo de ldentificagao € Apuragao de Resultados

A questéo da identificagéo das transagbes que impactam O patriménio

& o ponto critico do modelo proposto.
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HENDRIKSEN (1999:20), afirma que "a mensuracdo da renda liquida €
representada pelo excesso a mais das receitas apurada durante um perfodo de
tempo associadas as despesas reportadas durante © mesmo periodo”. Deve-

se identificar a ocorrencia da receita e depois associa-las aos custos incorridos

para obté-la.

O modelo deve permitir a identificagéo do evento. No caso da logistica, 0
egvento deve ser identificado a alguma atividade, como por exemplo: compras,

armazenagem, estocagem, movimentacdo, expedicao, embalagem €

transportes. Se a empresa estd segmentada por Areas, a identificag@o pode ser

por areas, ou até localiza-lo quanto ao centro de custo, centro de resuitado e

centro de investimento.

A data também € um aspecto importante a  sef identificado,
especialmente quando for apresentada a abordagem sobre resultados
financeiros e efeitos monetarios decorrentes da aplicagéo de capitais no tempo.

Esses conceitos seréo aplicados no capitulo 5.

Considerando a abordagem de Gestao Econdmica, © sistema de
apuragéo que seré descrito na figura 3.4. deve propiciar a apuragdo das

variagdes patrimoniais decorrentes dos eventos econdmicos.
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Segundo PARISI; CORNACHIONE; VASCONCELLOS (1997:02), "as

variagbes representam &s acgoes empreendidas pelos gestores, as quais s&o

consubstanciadas no resultado econémico”.

O sistema de apuragédo € um dos pilares para apoiar a geréncia em

todos os estagios do processo de gest&o e diminuir a incerteza dos gestores na

tomada de decisdo. O sistema de informactes devera apurar as informagodes

de custos e receitas para toda a empresa.
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Figura 3.4. Modelo de Identificagdo e Apuragao de Resuitados

Organizagéo Centros de
Unidades ———P investimento
Administrativas Centro de
Resuitado
Recursos Produtos
Humanos, Materiais, Transforma e
Tecnologicos e Servigos
Financeiro
Deciso
Eventos J
Gestor

Fonte: Parisi, Cornachione, Vasconcelos (1997)Caderno de Estudos

EIPECAFI, nr. 15 (adaptada).



3.5.8. Modelo de Acumulagao

O modelo de identificagéo e acumulagéo de resultado, segundo PARIS!
(1995:68), "é um conjunto coordenado de atividades que, dentro de uma
estrutura logica, identifica, coleta e acumula dados dos diversos eventos
econdémicos de uma organizagao, sendo uma das caracteristicas de um

sistema de apuragédo patrimonial”.

Num sistema de acumuiagao, 08 dados devem ser acumulados fevando-
se em consideracdo a natureza de cada evento, ja que as decisbes s&0
tomadas sobre eles. Além disso, cada evento envolve uma ou mais entidades,
ou seja, um evento pode estar relacionado com um produto ou servigo ou com

um centro de responsabilidade que o causou.

Figura 3.5. Processo de Acumulagao

Processo de Acumulagac

ST = E=> ¥F=A—= yA=p ¥P=EM
ONDE:
T=Transagéo
E= Evento
A= Atividade
D = Diviséo
EM = Empresa

Fonte: Parisi (1995:53)
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3.5.9. Modelo de informagao para avaliagao de resultados

O modelo de informagéo tem como objetivo principal a adequacéo do
sistema de informaglo ao processo decisorio, fornecendo informacées cujas
tendéncias sejam as decisbes otimas com relagdo ao resultado econdmico,
fazendo com gque 0s gestores, entre as varias alternativas, selecionem aguela

que otimizara o resultado; reduzindo custos, aumentando receitas, aumentando

lucro, aumentando eficiéncia, aumentando a eficacia.

A eficacia desse modelo sera medida pelo grau em que as necessidades
informacionais dos gestores forem atendidas, deve dar condigbes para que
sejam avaliados @ eficiéncia no uso de recursos disponiveis e © grau da
eficacia gerencial, fornecendo informagdes orcadas e reais para que sejam
apuradas variagbes que sirvam para 3 finalidade da avaliagao de resultado e
de desempenho das 4reas, sendo necessario, para isso, 0 UsO de conceitos
baseados em padroes uniformes que permitem comparagéo entre resultados

reais e or¢ados.

A interligagéo dos subsistemas de orgamento, custos € contabilidade por
meio de uma base, dara a possibilidade de apuragdo da margem de

contribuicdo de cada drea para o resultado geral da empresa.
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pPara GUERREIRO (1989:105), © modelo de informagéo € *a logica de

elaboracéo e fransmisséo da informacéo”.

Esta logica €& que devera dar suporte a construcéo do sistema de
informacgbes gue subsidia os gestores no processo de gestao e deve ser
estruturada a partir da andlise do modelo de decisdo adotado.

Figura 3.6. Modelo de informagdo para avaliagdo de resuitado e
desempenhos

AREA DE RESPONSABILIDADE:

_ VARIAGRO
IFLAGRO, VOLUME EFICIENGIA

ORGAMENTO Realizado

ESTRUTURA DE RESULTADOS
ORIGINAL , CORRIGID RJUSTADO | Padrés Real

Receita Operacional

{-) Custos/Despesas Varidveis

(=) MARGEM DE CONT.
OPERACIONAL

Receitas Financeiras

(-} Despasas Financeiras

(=} MARGEM DE CONT FINANCEIRA

(-} Custos Esteuturais

(=) Resultado da Area

Fonte: Pereira (2000:300) ~ (adaptada)

Com base nos conceitos de gestao econdmica, explicaremos alguns

detalhes da figura 3.6.



O orgamento & dividido: orgamento original, corrigido, ajustado, realizado

padréo e realizado efetivo.

Original — expressa a quantificagéo fisica e monetaria dos planos
produzidos na fase de planejamento operacional de médio e longo prazos e

corresponde aos volumes planejados, valorizados pelos precos planejados,

Corrigido — corresponde @os volumes orcados, originalmente
valorizados pelos precos especificos vigentes, quando da realiza¢ao dos

planos;

Ajustado — corresponde aos NOVos volumes orgcados, mensurados pelos

mesmos precos utilizados no orgcamento corrigido;

Realizado Padrio — corresponde a0s volumes realizados, cujos

recursos sdo mensurados por indices padrao;

Realizado Real — corresponde aos volumes realizados, considerando as

quantidades de recursos efetivamente consumidos.

A comparacdo entre 0s orcamentos permite que sejam isolados 08
fatores que provocam desvios entre desempenhos plangjados & realizados,

evidenciando o impacto econdmico (resultado) de cada um desses fatores.
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Variagao de Inflagao — calculada pela diferenca entre o orcamento

s de estimativa dos

corrigido € © orcamento original, expressa as divergéncia

pregos vigentes;

Variagao do Volume - Calculada pela diferenca entre os valores do

realizado-padréo e do orcamento ajustado, expressa OS desvios enire 0S

volumes planejados e realizados,

Variagdo de Eficiéncia — calculada pela diferencga entre O desempenho

s diferencas entre as

efstivamente realizado € © realizado-padrao, espelhando 2

quantidades de recursos utilizados e as gque deveriam ter sido consumidas,

considerando os padroes previamente estabelecidos.

Esses conceitos que permeiam 0 Processo de gestéo econdmica, nesse

ite a simulagéo de alternativas €

sentido, o sistema de gestéo econdmica perm

o monitoramento permanente dos desempenhos planejados de realizados.



CAPITULO 04

MODELO CONCEITUAL

O capitulo a seguir apresenta 0 modelo conceitual para mensuragéo de
resultados da logistica, no qual buscou-se mostrar as atividades € eventos que
envolvem a logistica. Serdo abordados neste capitulo as consideragoes iniciais;
uma anélise na visio econdmica; consideracdes para a gestéo de logistica; a

Jogistica como unidade de negacio; 08 eventos e sua estrutura.
O Capitulo 4 - Modelo Conceitual sera estruturado conforme Figura 4.1.

Figura 4.1. Estrutura do Capitulo 4 — Modelo Conceitual

Modelo Congceitual
v

4.4. Consideragoes Iniciais

4.2. Analise na Visio Econdmica

4.3. Consideragdes p/ Gestao Logistica
4.4. NMiodelo Conceitual

4.5. Anélise das Atividades de Logistica
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4.1. Consideragoes Iniciais do Capitulo

A caréncia de informagbes de receitas e custos que envolve cada

atividade da empresa € que sejam uteis ao processo decisério e ao controle

das atividades torna-se necessario o gesenvolvimento de ferramentas

gerenciais com objetivos especificos.

O mais importante é a informagéo que atenda ao modelo de decisdo do

omar as providéncias cabiveis com base nesta

gestor para qué ele possa t
informagao disponibilizada. E preciso saber 0 que estd sendo considerado No

modelo de decis@o € conhecer suas limitagdes.

O gerenciamento de receitas e custos logisticos pode ser mais ou

menos focado de acordo com o objetivo desejado. Desta maneira, é possivel

desenvolver um modelo para atender apenas uma atividade, um conjunto de

atividades, ou até mesmo todas as transagoes logisticas da empresa, formando

uma unidade de logistica.

O presente trabalho desenvolve-sé @ partir da analise critica do

material bibliografico, bem como, do contato com 08 profissionais executivos do

setor industrial de pecas para yeiculos, além de focar a logistica industrial.
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4.2. Anélise na visao econdmica

Foi citado por BALLOU (1999:11), que produtos e servico néo tem valor

a menos que estejam em poder dos clientes "internos € externos" guando

(tempo) & onde (lugar) eles desejarem consumi-los. O autor de logistica n&o

esta somente preocupado com os clientes externos, mas também com clientes

internos. Baseado nos conceitos de gestéo econdmica, cabe a cada gestor

das atividades repassar 08 servigos e produtos dentro da empresa no momento

e no tempo certo, para gque a empresa consiga atender a premissa de atingir ©

lucro, sendo que este & gerado a partir da execucdo do conjunto de atividades

da empresa.

Foi citado por LAMBERT E STOCK (1998:21), que © objetivo da
organizagio é reduzir o custo total das atividades de logistica. Esse conceito
ngo é compativel com a gestéo por resultados. Na gestao por resultados as
atividades nao geram somente custos, geram receitas formando, assim, um

resultado econdmico.

E necessario encontrar o resultado econdmico gerado por receitas e
custos. Quando identificamos as receitas e custos de cada atividade,
identificamos também @ atividade que mais Ou menos contribui para a
formacéo do resultado global da empresa, qual atividade vale a pena

terceirizar, manter ou n&o e assim por diante.




A partir dessas constatactes, sera desenvolvido um modelo conceitual
para estruturagéo do sistema de gestdo da empresa, em relagdo aos aspectos

econdmicos.

Esse modelo € O produto da integragéo dos aspectos de logistica, por

meio da aplicagdo da base conceitual disponivel na gestao economica.

Primeiramente serdo apresentados OS aspectos institucionais que
direcionam a estruturacao do modelo de gestéo da empresa, COMO sua
finalidade, miss&o, objetivos, crencas € valores. As atividades logisticas serao
apresentadas com base nos modelos de decisdo, mensuragao e informacgao da

gestao econbmica.

A logistica sera caracterizada como uma unidade de negocio € dentro
dessa unidade de negocio, serao apresentados 08 eventos que contribuem &

que afetam as atividades envolvidas no processo de gestéo da logistica.

A partir desse quadro referencial basico, serio apresentados uma
analise na viséo econdmica, algumas consideracdes sobre a gestao logistica
atual e em seguida, © modelo conceitual proposto, No gual se verificara a

integragéo dos conceitos de gestao econdmica ao processo logistico.

Esse modelo ndo visara os aspectos intangiveis de logistica (goodwili).
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CARVALHO (1998:02) diz que ‘os custos de capital da estocagem
originam-se do fato de que o capital da empresa esta empatado em estoques, eé
necessario obter um retornod deste investimento”. O retorno Necessario & um custo
de estocagem, da mesma forma que 0 & O custo de prover espaco de
armazenagem. Para avaliar ou estimar os custos de capital, geraimente aplica-se
uma taxa de retomo ou "uros" & quantia em dinheiro representada por cada

unidade de estoque.

Segundo autores da gestao econdmica, no sistema tradicional o estoque de
matéria-prima € mensurado pelo custo historico utilizando © valor nominal da
compra e, nao ocorrendo vendas, ndo existem receitas. NoO modelo de gestéo
econdmica, o vaior correto da matéria-prima adquirida néo decorre do montante a
ser desembolsado, mas do valor de mercado, "o menor" baseado no conceito de

custo de oportunidade.

A matéria-prima € mensurada pelo menor preco vigente no mercado na
condicéo a vista. Além do uso do conceito de custo de oportunidade para avaliar
os estoques e do conceito de valor presente para apropriar o montante da divida
no tempo, o modélo de gestéo econdmica reconhece o resultado da transacao no

momento de sua ocorréncia.

Ainda, segundo CARVALHO (1998:04), "o capital empatado em estoques

nédo €, necessariamente, © valor contébil do estoque. Deve ser determinado
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calcufando-se O impacto de uma modificagdo do investimento em estoques, de
grandeza geral como a que provavelmenfe resultara das modificacbes no sistema

Jogistico em estudo, sobre o fluxo de caixa de empresa”.

Segundo as premissas basicas do trabalho, o valor do patriménio tem Que
expressar 0 efetivo valor da empresa € néo quanto custa ou guanto custou.

No presente trabalho pode-se concluir que 08 gestores das atividades de
logistica tém enfoque nNa reducéo de custos € ndo na otimizagéo dos resultados
e reduzir custos N&o assegura o sucesso de

econdmicos. Para eles, O objetivo d

urma organizagao.

4.3. Consideragdes para a gestdo da logistica

para aumentar a eficacia da empresa.

A gestéo da logistica deve contribuir
Do ponto de vista econdmico, o problema da logistica nao & diferente de qualquer

planejamento, execucéo e controte

problema de gestao, envolvendo decisoes de

com vistas a otimizagéo dos resultados do empreendimento.

Como gualguer problema de decisdo, requer a simulacéo de alternativas,
com vistas a escolha das melhores alternativas econdmicas. As atividades de
emais atividades da empresa.

logistica devem estar integradas entre sie comasd
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pPara considerar as atividades de logistica como geradoras de

resultados, ndo apenas de custos, € necessario ter um modelo que mensure

os resultados das atividades com base Nnos eventos econémicosftransagées, 08

gem dos resultados da empresa € estruture O

quais constituem 2 verdadeira ori

modelo de deciséo dos eventos para a escolha das melhores alternativas com

base em resultado econdmico (e néo apenas em custos).

O modelo de decis&o baseado no evento permite a simulagao individual

Armazenagem, Estocagem,

e conjunta de alternativas de: Compras,

Movimentagao, SeparagéolExpedigéo, Embalagem, Transportes, € etc.

Considerara o custo de oportunidade (e ndo apenas O custo historico), O

vistente no mercado para satisfazer ©

gual se referica & melhor alternativa €

objetivo de cada deciséo.

Permite a andlisefescolna enire as alternativas de realizar ou terceirizar

atividades de logistica, e considera o custo do capital investido em estoques (e

ar4 as causas das variagbes €,

nao apenas 0S custos operacionais), evidenci

desse modo, viabilizara as acoes de controle.



A.4. Wodelo Conceitual - Atividade Logistica Como Unidade de Negdcio

O modelo proposto foi aplicado, @ titulo de estudo de caso no setor

industrial que desenvolve e fornece pegas para a industria automotiva.

A unidade de negbcio € composta de todas as atividades que envolvem

a logistica da empresa em estudo.

Qualquer empresa tem COmMo objetivo a venda de produtos € a
satisfagéo do cliente. Dessa forma, todas as atividades estéo direcionadas para
conseguir a melhor qualidade para O consurnidor final, porém, podemos
detalhar 0O relacionamento que ocorre entre as atividades antes da entrega do

produto.

A unidade de negocio logistica € composta de varias atividades, tais
como; compras, estocagem, armazenagem, embalagem, separagao/ expedicao

e transporte.

4.4.1. Atividade de Compras

A atividade de compras envolve a aquisi¢ao de materiais diretos ©

indiretos, na condicéo de pagamento 3 vista ou a prazo, considerando 0O melhor

preco de mercado, isto €, 0 melhor custo de oportunidade.
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4.4.2. Atividade Estocagem

O resultado do evento estocagem representa 0 ganho ou a perda

decorrente da valorizagdo ou desvalorizagdo dos estoques, deduzido dos

custos de oportunidade do financiamento deste ativo. Este custo & proporcional

go periodo de permanéncia dos estogues.

4.4.3. Atividade de Armazenagem

A atividade de armazenagem reflete o ganho ou a perda do capital

a 4rea utilizada versus 0 custo de oportunidade do

investido como imobilizado n

aluguel da mesma area. Armazenagem & uma atividade que presta servigos

guardando materiais de diversas areas da empresa.

4.4.4. Atividade Embalagem

A atividade embalagem faz © acondicionamento dos produtos

acabados, sendo realizada pela empresa versus o custo de oportunidade

dessa operagao realizada por terceiros.
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4.4.5. Atividade de SeparagéolExpedigao

A atividade de separagéolexpedigéo executada na venda do produto,

refere-se a separacéo e acondicionamento para a atividade de transporte do
os, gerandoum

produto acabado. Esta atividade pode ser executada por terceir

ganho ou perda dependendo do custo de oportunidade.

4.4.6. Atividade de Transporte

A atividade de transporte & realizada por terceiros gerando, assim, um

beneficio ou um sacrificio baseado no custo de oportunidade. Cabe ao gestor

de logistica a methor escolha: "servicos de transporte de terceiros" ou

"transporte proprio”.

4.4.7. Interacdes entre as atividades

— Compras interage com terceiros para adquirir materiais e servigos

para todas as areas da empresa,

—» Estocagem interage com a produgio;

—» Armazenagem interage com a producdo € qualquer area que

necessite de espacgo fisico;
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— Embalagem interage com a produgao disponibilizando 0 produto para

a atividade de separagéolexpedigéo e transporte;

= Separagéolexpedigéo interage com & atividade de transporte,

portanto um servico para a area de vendas;

— Transporte € uma atividage final que tém por objetivo concluir a

atividade inicial (venda), entregando o produto para o cliente;

O quadro 01 - Demonstra a unidade de negocio, logistica da empresa

Brasil S/A, sendo este elaborado por meio do estudo de caso.

Quadro 01 — Logistica — Unidade de Negécio

~—"ANALISE DAS ATIVIDADES DE LOGISTICA

—

Y Rl ~
ATWIDADES COMPRAS ESTOGCAGEM ARMAZENAGEM EMBALAGEM SEPIEXPEDIGAD TRANSPORTE
DA SR e ]

Eventos |Compra de Estocagem de Area Utilizada, Tipo de Recebimento do Geragdo do
materiafs diretos & matéria prima, Alugar ou Embalagem material , servigo com
vista e a prazo. Estocagem do Depreciar a ared Produzir Separagdo e transporte
Compra de produto acabado, {de armazenagem internamente a conferéncia do externo proprio
Imobitizados a Obsolescéncia do |e Tempo embalagem material para Gerag#o do
praze , Materiais |material em Estrutural. Embalar o embarque, servigo com
am Consignagdo, [estoque, produto para Faiuramento € transporte de
Devolugdo de Recehimento do estogue € Tempo Estrutural terceiros
compras e Tempo material em Tempo Geragao dos
Estrutural esioque, Estrutural setyigos de

Recebimenio do movimentago
material e Tempo interna prépria €
Estrutural Tempo
Estrutural
Descrigido dos|A empresa Custo de Custo da eficiéncia|Apds a produgdo Recebimento do | A empresa
Eventos  [transforma mat. ‘oportupidade de femgue a érea og produtos produto acabado [mantém dois
Prima, a compia é |Gompras, Novo destinada a devem ser da produgo ou caminhdes
feita a vistaea |pregodo estoque jarmazenagem embalados de almoxarifado para |proprios para a
prazo. A compra versus o prego esta sendo acordo com as  |ser expedido. transporte dos
do imobilizado, antigo pela utilizada. exigénclas dos Separagdo e produtos semi-
maguinas e passagem do Custo de clientes e conferéncia do acabados que
equipamentos tempo, Perda oportunidade encaminhado produto para ser softem processo
para a area referente aos versus lmobliizado |para separagao expedido. de acabamento
industrial, éfeita a produtos que { Depreciagao e (@ expedig&o. Emissao da nota  jexterno.
prazo. O perderam seu Tempo Estrutural. fiscal de venda do |A entrega dos
fornecedor valor em func@o roduto. rodutos




Resultado de

disponibiliza o
produto para
NOSSO CONSUMo €
fatura no final do
més somente o
que foi consumido.
As marcadotias
recebidas e
desacordo com O
pedido sao
devolvidas.

prego de mercado)
(+) Receita
operacional
(menot prego de
mercado)

(+) Prego de
mercado do
equipamento

(+) Prego a vista
de mercado

{+) Custo da
mercadotia
recebida

(-) Custo
negoctado com &
fornecedor

(-} Custo
operaciohal

(-} Custo
Financeire

{-) Custo
negociado com ¢
fornecedor

(-} Prego a vista X
volume consumido
{-) Custo da
mercadotia
devolvida

(-) Custo de
oportunidade dos
servigos utilizados

Cantriblicao
Operacional
(-} Custos Fixos

(=) Resultado
Econdmico

S
{+) Receita (menor

produgdo, Custos
referentes as

atividades de
inspegéo,
descarga dos

materiais
recehidos
atividades
reafizada pela
empresa.

S ——
{+) Receita da
variagéo do vator

da compra

(+) Receita
(variag@o do novo
prego versus
prego antigo)

{+) Receita da

obsolescéncia

{+) Receita
servigos de
terceiros

de nAo terem mais
apiicagdo na

SE——
{(+) Média da area

ocupada durante o
perfodo
muliiplicado pelo
valor depreciado
por m’

(+) Receita valor
do fluxo de servigo

de armazenagem
em 10 anos
(@fuguel).

ropriedade.
(+} Depreciagdo (+) Receita que
da embalagem & o melhor prego

menor prego de

(caixas plésticas
ou cagambas de

embalagem de

considerada no
prego de venda
das embalagens

{-) Custo
Financeiro

{-) Custo dos
recursos
financeiros para a

manutengio dos
astogues

{-) Custos de
obsolescéncia
{-) Custos dos
setvigos de
recebimento
referenie as
atividades de
inspegéo,
descarga e
gstocagem dos
materiais e
produtos
acabados

I
=) Margem de

(=) Margem de
Contribuigic
Operacional
{-) Custog Fixes

(=) Resultado
Econdmico

(-) Custo da
depreciagio
econdmica

{-) Custo do valor
do imovel

{-) Custos Fixcs

{=) Margem de
Contribuigo
Operaclonal

{-) Custos Fixos

. ]
{=) Resultado

Econdmico

aquisigdo das movimentagéo dos fransporte

descartavels (-

movimentagao dos Manutengdo +

emissdo da nota  |Encargos
fiscal (formuldrio + Legais}

processamento de |transporte

papeido + fita
I
(=) Margem de ) Margem de

{) Custos Fixos {-) Custos Fixos

Econdmico
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acabados é feita
por
transportadoras
de terceiros
Atuaimente a
empresa
movimenta 0S
produtos
internamente
com 4
empithadeiras
de sua

do servigo de
transporte
prestado por
terceiros

(+) Receita do
meihor servigo
contratado de
{erceiyos

{-) Custos de

préprio
{Depreciagdo do
caminhdo +

Combustivel +
Seguros

(-} Prego do
servigo de

prestado por

emisséo da nota terceiros

(=) Margem de
Contribuico
Operacional

(=} Resultado
Econdmico
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4.5. Andlise das Atividades de Logistica

Nos quadro abaixo, procurara-se-é explicar os eventos de cada
atividade e sua estrutura baseados no conceito de mensuragéo citado no

capitulo de gestdo econdmica.

‘ Quadro 02 - Atividade Compras
DEMONSTRAGAO DE RESULTADO E CONOMICO DA ATIVIDADE COMPRAS

Eventos Compras de Compra de Compra de Materiais em Devolugao de
materiais direto & materiais diretos a Imobilizados a prazo Consignagao Compras
vista ptazo.
Descrigdo dos|A empresad compra |A empresa compra|Compra de O fornecedor Mercadorias
Eventos |matéria prima a matéria prima a imobilizado, disponibitiza o recebidas em
vista, prazo e aplica o maguinas e produto para nasso desacordo corm
dinheiro no equipamentos para consumo e fatura |o pedido
mercado area industrial, a no final do més
prazo. somente o gue foi
consumido
Estrutura |(+) Recelta (menor  |(+} Receita {+) Prego de {+) Prego a vista de |{+)Custoda
de prego de mercado) Operacional mercado do mercado mercadotia
Resultados [CO (menor prego de |egquipamento recebida (C)
de mercado)
Evenios
(-) Custo negociado () Custo ‘(—) Custo negociado [(-)Prego 2 vista {-) Custo da
com o fornecedor Operacional com o fornecedor negociade X yolume | mercadoria
vista (+) Custo {C) consumido devolvida
Financeiro (-} Custo de
oportunidade
dos servigos
ytilizados
(=) Margem de (=) Margem de (=) Margem de (=) Margem: de (=) Margem de
Contribuigio Contribuicéo Contribuigdo Contribuigio Contribuigéo
Operacional Operacional Qperacional Operacional Operacional
Custos de W () Custos Fixos  |{-} Custos Fixos () Custos Fixos O Custos Fixos
Estrutura
_ﬁﬁ-ﬁﬁ_ (=) RE CL N L
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4.5.1. Eventos da atividade compras

— Comprade materiais direto a vista

Este evento reflete 0 resultado da decis@o de comprar a prazo 08 materiais
que seréc utilizados diretamente na fabricacdo dos produtos. E o evento que
reflete o resultado que 2 atitude de comprar @ vista e que compde O melhor
resultado para a empresa, O qual é mensurado verificando-se qual o prego de
mercado & vista menos O preco real pago. Ja o resultado € composto das margens
operacionais e financeiras e da dedug@o das despesas fixas identificadas com &

atividade.

— Comprade materiais direto a prazo

idem ao material direto 4 vista, poréem € apurada considerando-se O pPrego
3 vista normal de mercado, acrescido da despesa de captagéo de recursos no
mercado financeiro mMenos o valor a prazo realmente pago. O resultado €
composto da margem operacional € financeira e da dedugéo das despesas fixas

identificadas com a atividade.
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— Compra de Imobilizados a prazo

Reflete os resuitados das compras de bens € equipamentos da empresa

gue por sua caracteristica seréo imobilizados. O resultado econdmico é apurado

da mesma forma que & compra dos materiais a prazo.

— Materiais em consignagao

330 os materiais que 03 fornecedores deixam em poder da empresa por um
determinado periodo, € sendo consumidos, a venda é realizada. O resultado €
apurado considerando-se O prego de mercado a vista do produto no momento da
sua disponibilizagao em consignagao, acrescido dos juros de capital vigente € no
mercado pelo periodo que este permaneceu 3 disposigdo para consumo, menos O

preco & vista no momento do faturamento.

—, Devolugio de Compras

Reflete 0 ato devolver algo que foi adquirido incorretamente, ou entregue
pelo fornecedor N&o estando em conforme as condices do pedido. Normalmente
refletem um evento com resultado negativo a0 € considerar 0s custos de
manuseio de devolugdo do produto que incidem na empresa compradora. O

resultado & apurado considerando o custo da mercadoria recebida, menos 0 custo



150

desta, acrescidos dos custos de oportunidade dos servicos utilizados para @

devolugéo da mercadoria.

Quadro 03 - Ativi
Demonstragao de Resuitado Econdémico

Estocagem de
matéria-prima

Eventos

Custo de
oportunidade de
compras

Descrigdo dos
Eventos

Estrutura de
Resultado de
Eventos

(+) Receita Variagéo
do valor da compra

(-} Custo Financeiro

Custos de
Estrutura

(=) Margem de
Contribuigao
Operacional

Estocagem do produto
acabado

Noveo prego do estoque Perda referente aos
versus o prego antigo pela
passagem do tempo

ndo terem mais

{+) Receita {variag@o do (+) Receita da

NOvVO Prego versus prege obsolescéncia
antigo)
{-) Custo dos recursos {-) Custos de

financeiros para a obsolescéncia
manutencio dos estoques

©

r._____,_____..___.___}_____,_____.,__u————
(-) Custos Fixes {-) Custos Fixos {-) Custos Fixos
———

(=) Margem de
Contribuigo

(=) Margem de
Contribuigao Operacionat

Operacional
(=} RE

dade Estocagéem
da Atividade Estocagem

Obsolescéncia do
Material em Estoque

produtos que perderam
seu valor em fungéo de

aplicag@o na produgéo

Recebimento do
Material

Custos referentes as
atividades de
inspegéo. Descarga
dos tnateriais
recebidos. Esta
atividade ¢ reaizada
nela empresa

(+) Receitas Servigos
de terceiros (CO)

{-) Custos dos servigos
de recebimento,
referente as atividades
de inspegdo, descarga
e estocagem dos
matetiais e produtos
acahados.

() Custos Fixos

(=) Margem de
Contribuigo
Operacicpal
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4.5.2. Eventos da atividade de estocagem

_, Estocagem de Matéria-Prima

Os produtos deveriam ser adquiridos no momento de sua utilizacdo porem,
em fungéo da inconstancia de disponibilidade, pregos € outras variaveis dqueé
afetam diretamente 08 ‘mercados, a empresa & obrigada a estabelecer uma
estratégia de estoque que minimize estas variaveis. Entre as alternativas esta a
manutencao de produtos em estogue Cujo resultado econdmico desta atividade €
medido levando-s€ em consideragéo o valor da mercadoria no momento de seu
consumo menos o valor a vista na época de sua aquisigaéo screscida dos custos

financeiros pelo capital empatado nos estogue.

—, Estocagem de Produto Acabado

Levando-se em conta a inconstancia do mercado & relatada acima, este
evento reflete a atividade de buscar satisfazer ao cliente, mantendo estoques de
seus produtos. pPara due, quando ocorrer sua necessidade, estes estejlam
disponiveis. O resultado € apurado levando-se em consideracéo o prego de venda
atualizado, menos 0 preco de yenda no momento da estocagem, menos Os custos

dos recursos financeiros utilizados para a manutencéo dos estoques.
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—, Obsolescéncia dos Materiais em Estoque

Perda proveniente pela manutencao de produtos em estoque que venham a

perder suas caracteristicas de venda em fungdo de estarem deteriorados ou

deixarem de ser consumidos por alteragédo das suas caracteristicas tecnicas.

Apresentando normaimente um resultado negativo, que & obtido considerando a

receita de sua venda como sucata (scrap) menos o custo de inventario, acrescidos

dos recursos financeiros disponibilizados para sua manutengéo em estoque.

— Recebimento do Material

£ o custo referente as atividades de inspecdo, descarga € movimentag&o

uiridos pela empresa. O resuitado econémico

até o almoxarifado dos materiais adq

& apurado considerando a diferenca entre o custo da oportunidade de realizacao

deste servigo por terceiros versus 0 gue & feito pela propria empresa.
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Quadro 04 - Atividade Armazenagem
Demonstracéo de Resultado Econdémico da Atividade Armazenagem

:

Alugar ol Depreciar a area de

Armazenagem
Clsto da eficiéncia em que @ area Custo de Oportunidade
destinada @ armazenagein esta sendo jversus |mobliizadolDepreciagéo
utilizada

Area Utilizada

Descrigio dos Eventos

Estrutura {+) Receita valor do

(+) Média da area ocupada durante o

de petiodo multiplicado pelo valor fluxo de servigo de

Resultado depreciado por m? (CQ) armazenagem em

Pe 10 anos (aluguel)
Eventos

{-) Cusio da depreciagdo econdmica | (-} Custo do valor do imovel

(=) Margem de Contribuigio =) Margem de Contribuigéo
Operacional Operacional

Custos de Estrutura

4.5.3. Eventos de Armazenagem

—» Area Utilizada

O espago que esta sendo ocupado para a conservacéo fisica dos materiais
em estogue busca refletir a eficiéncia em termos econdmicos da ocupacéo da area
destinada a armazenagem. O resultado & apurado considerando o custo por metro
quadrado da 4rea vezes a area efetivamente ocupada duranté © més, menos O

custo da depreciacao econdmica desta.
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- Alugar ou Depreciar

Deve-se também mensurar o resultado levando-se em consideragédo ©
custo da oportunidade entre manter-se uma area propria ou alugar. O resultado

econdmico & mensurado considerando a receita do aluguel do imovel menos 0

custo deste imobilizado.

Quadro 05 - Atividade Embalagem
Demonstragédo de Resultado Econdmico da Atividade Embalagem do produto

Eventos Embalagem Embalagem Produzir internamente a Embalar ¢ produto para
Retornavel descartavel Embalagem estoque
Descrigdo dos  (Custo ga Embalagem, |Custo da embalagem |Custo da embalagem Contratar servigos de
Eventos se retarnével descartével quanda produzida pela |embalagem

carpintarta interna ou
comprada de terceiros

Estruturade | (+) Pregona condiglo [(+) Prego da Considerando que (+) Receita & o menor
Resultado de  jque sé encontra embalagem empresa mantém prego de servigos de
Eventos versus ¢ valor que descartavel carpintaria para tergeiros (CO)

perdeu confeccio de

embalagem de madeira
{+) Prego de mercado da
embatagem de madeira
CO
(-) Cuslo de aquisigdo |{-) Cuslo de fabricagéo (-) Custo do servigo da
da embalagem inferna embalagem

(€)

(-) Frete do retormo
das embalagens)
(-) Deprecigo da
embalagem retorndvel
(caixas plasticas ou
cagambas de g0

(=) Margem de {=) Margem de (=) Margem de (=) Margetn de
Conlribuigao Contribuig8o Contripuicéo Contribuigao
Operacional Operacional Operacional Operacional
Custos de

Estrutura
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4.5.4. Eventos de Embalagem

— Embalagem Retornavel

lagens para alguns de seus produtos

A empresa opera CcOm emba

naveis sdo aquelas empregadas no

acabados, retornaveis. Embalagens retor

ilizagdo dos produtos, retorna ao

transporte dos produtos até o cliente que, apos ut

fornecedor para serem utilizadas no acondicionamento de NOvVos produtos.

Seu resultado econdmico é feito considerando o custo da embalagem

a depreciago da embalagem perene (retornavel),

descartavel, menos O valor d

menos o custo do rete de retorno na sua utilizagéo.

- Embalagem Descartavel

S3o0 aquelas aplicadas ao produto & sua aplicagéo restringe-se a um

evento, n&o sendo possivel seu reaproveitamento. Atualmente sao aquelas
aplicadas para produtos cuja venda se destina ac consumidor final ou © custo do

retorno para seu reaproveitamento & superior a uma nova embalagem.

Normalmente seu resultado econdmico & apurado na atividade compras, na

bém considerar como resultado a

ocasiao do evento da aquisic&o. Pode-se tam
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diferenga entre o custo da embalagem retornavel acrescida do frete de retorno

menos o custo da embalagem descartavel.

— Custo da Embalagem Produzida Internamente

A empresa utiliza-sé das embalagens retornaveis e descartaveis e mantem
uma carpintaria para fabricacao de embalagens proprias descartaveis. O resultado
desta atividade € mensurado considerando o melhor prego de mercado de
embalagem similar a confeccionada internamente, menos O custo de fabricacéo

interno desta.

—. Embalar o produto para estoque

Refere-se a atividade de embalagem final do produto acabado, que €
realizado com recursos internos. Sua margem de contribuicdo € apurada
considerando-se 0 custo operacional desta atividade realizada pela empresa,
menos 0 menor prego deste servi¢o disponivel no mercado para ser realizado por

terceiros.
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Quadro 06 - Atividade SeparagéolExpedigéo
Demonstragdo de Resultado Econdémico da Atividade Expedicao e Separagao

Eventos Recebimento do Material Separagdo e conferéncia do Faturamento
material para embargque
(Romaneio}

Descrigdo dos Eventos Recebimento do produto Separagio conferéncia do Emissao da Nota Fiscal de
acabado da produgéc ou produto para Ser expedido venda do preduto
almoxarifado para ser
expedido

(+) Receita menor prego (+) Receita menor prego de {+} Receita 0 menor prego cF\

de servigos de terceiros servigos de tercelros (GO} servigos de tercelros (CO}
(€C)
Estrutura de {-) Custos de {-) Custos de separagao e (-) Custo de emissao da Nota
Resultados movimentagao dos movimentacéo dos produtas Figoal (Formuldrio + Custos
de produtos (C) <) com Sistema de

Prosessamento de dados
para emissac da nota fiscal)

C
(=) Margem de (=) Margem de Gontribuicao  [{=) Margem de Contribuicgo
Contribulgde Operacional Operacional Operacional

Eventos

custos de Estrutura

4.5.5. Eventos da Atividade Separagao € Expedigao

— Recebimento do Produto Acabado (Recebimento do Material)

Recebimento do produto acabado da produgé@o ou almoxarifado para ser
expedido para O cliente. Este evento & avaliado considerando-seé O custo
operacional intemo deste servico, menos este sendo executado por terceiros

pelo menor prego de mercado.
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— Separagao e Conferéncia do Material para Embarque (Romaneio)

Considerando tratar-se de servico que pode ser contratado no mercado seu

resultado econdmico ¢ apurado levando-se em consideragéo o custo da
oportunidade que é a diferenga entre © custo operacional deste servico realizado

pela empresa, menos o valor como se fosse contratado por terceiros.

— Faturamento

Emissdo da Nota Fiscal de Venda do Produto. O resultado econdmico é

obtido pela diferenga entre o prego do servico executado por terceiro menos O

custo da emissao de nota fiscal.
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Quadro 07 - Atividade Transporte

Demonstracao de Resultado Econdmico da Atividade de Transporte
; Eventos Geragdo do Seyvigo com Geragio do Servigo com Geragao dos Setvigos de
| transporte externo prépric transpotte por terceiros movimentagdo interna
prépria
Descrigdo dos A empresa mantém dois A entrega dos produtos Atualmente a empresa
Eventos caminhdes proprios para o acabados é feita por movimenta os produtes

transporte dos produtos semi transportadoras de terceiros internamente com 4
- acabades que sofrem empilhadeiras de sua
processo de acabamento propriedade
externo

Estrutura de {+) Receita é © melhot prego  |(+) Receita melhor prego do (+) Prego do servigo de

Resultado de do servigo de transporte servigo de transporte contratado |transporte prestado por

Eventos prestado por terceiros (CO) {CO) terceiros (CO)
(-} Custos de transporte (-} Prego do servigo de {-) Custos de transporte
proprio {Depreciagdo do transporte prestado por terceiros |préprio {Depreciagdo do
caminhdo + Manutengéo + {(CO) caminhdo + Manuteng@o +
Combustivel + Segurcs e Combustivel + Seguros &
Encargos Legais} (C) Encargos Legais) (C)
(=) Margem de Contribuigds  |(=) Margem de Contribuig8o {=) Margem de Contribuigao
Operacional Operacional Operacional
Custos de Estrutura [(-) Custos Fixos {-) Custos Fixos {-) Custos Fixos
]

(=) RE (*}RE {=) RE

4.5.6. Eventos da atividade de transporte

> Geragao do servico com transporte de terceiros

Até Maio de 2001, a empresa apresentava uma situacdo de transporte
externo mista, ou seja, mantinha caminhoes proprios com motoristas contratados
e frete integral contratado de transportadora. Atualmente ela s6 mantém transporte
externo com terceiros. Em sua maioria, esta atividade é realizada para atender as

entregas dos produtos acabados ao cliente e seu resultado econdmice & apurado
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considerando o custo da oportunidade que avalia o preco do transporte normal de

mercado, menos o que vem sendo pago no servico realizado.

Pelo exposto pode-se concluir que o gestor, para tomar a melhor
decisdo devera separar as atividades da empresa, encontrando os eventos de
cada atividade, de tal forma que 0s gestores poderéo identificar a atividade que
mais contribui para a empresa € & qué menos contribui. O gestor devera
terceirizar uma atividade logistica ou néo, construir um novo armazém e tomar

outras decisdes.

Com essa nova visdo, os gestores buscardo o meihor custo de
oportunidade, considerando os impactos econdmicos que poderdo ocorrer na

logistica como unidade de negocio.




CAPITULO 05

ESTUDO DE CASO

51. Estudo de Caso- indastria Brasil S/A.
A Industria foi fundada em 1953 e tem como Missao 2 fabricacéo de pecas

estampadas (corte fino/convencional) incluindo em seu processo as operagbes de

usinagem, montagem de conjuntos, fabricacéo de ferramentas em geral e

acessorios.

Desenvolve e fornece pegas com alta qualidade para a industria

automotiva, pioneira no Brasil no processo de estampagem em corte fino, com

tecnologia adquirida de sua coligada sediada na Alemanha.

Esta localizada em S&0 Bernardo do Campo, em uma area total de

18.604m* e seu principal indicador de volume € a tonelagem de ago utilizado

vendido ou transformado. EM funcéo disso, O estudo de caso trabalhara com as

receitas e os custos dentro da unidade tonelagem.

Os principais produtos dessa empresa S&0: componentes para freio,

componentes para cinto de seguranca, flanges, componentes para bancos,

bombas, pedaieiras, componentes para cambio, componentes para fechaduras,
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componentes para motos, sistemas de ar condicionado, componentes para

motores e outros.

A empresa busca trabalhar com fornecedores de qualidade, sendo estes
fabricantes de ago e tem como visdo estabelecer a sua lideranga no mercado,
fabricando e fornecendo produtos de alta qualidade, dentro dos prazos minimos
exigidos € a um custo competitivo. O capital da empresa & dividido em capital

nacional e estrangeiro.

5.2. Estrutura da Empresa

A estrutura da empresa & formada conforme Figura 5.1 — Organograma

Figura 5.1. Organograma da Empresa Brasil S/A.
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A empresa contempla varias atividades, porem © trabatho buscou enfocar

as atividades de logistica dentro do organograma.

5.3. Atividades e Missao

Buscou-se neste estudo de caso calcular a contribuigao das atividades

de logistica da empresa para o resultado global da mesma.

As atividades s&o formalizadas para atender as fungdes logisticas

(compras, estocagem, armazenagemnm, movimentacdo, embalagem, expedicao,

transporte, etc.)

Cada atividade gera um resultado individual que & consolidado gerando

um resultado global da unidade de negdcio logistica.

No quadro abaixo serdo relacionadas as principais atividades de logistica

com suas respectivas missbes da empresa Brasil S/A, a qual lida com ago para a

produgéo de pegas para veiculos automotivos.



Quadro 08 - Atividades e Missdes da Logistica

Atividade Misséo

Compra Adquirir os recursos, exceto 08 financeiros e
humanaos, requeridos pelas demais areas.

Estocagem Disponibilizar os recursos estocados para as
demais areas.

Armazenagem Disponibilizar a area do armazém para as demais
areas.

Embalagem Produzir a embalagem conforme a necessidade da
producao.

Separagdo/Expedicéo Receber, separar e disponibilizar o material.

Transporte Gerar o servico de transporte interno e externo
para atender aos clientes internos € externos
(consumidor final). B

5.4. Fluxo da Logistica

164

A empresa Brasil S/A opera com o seguinte filuxo de atividades logisticas.

Figura 5.2.
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Figura 5.2. Fluxo de Logistica
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5.5. Solugéo do Estudo de Caso

O estudo de caso dara enfogue em alguns eventos da logistica da
empresa Brasil S/A . Nédo serdo considerados impostos e outras possiveis
compiexidades existentes nas transacdes referidas, inclusive inflagdo. Serdo
assumidos a variagdo do indice de preg¢os zero e os valores tratados no exemplo

sdo hipotéticos, ndo refletindo os valores reais da empresa.

1) O montante do capital da logistica € composto da area de

armazenagem e transporte.

—> Considera-se os seguintes ativos para efeito desta demonstracao:
Armazém de 820 m? préprio, cujo custo de oportunidade do aluguel
similar na mesma regido esta em torno de $ 10.000 por més, sendo
gue a empresa pretende utilizar o armazém por mais 15 anos.
Transporte utiliza 03 caminhdes, estimando usufruir mais 60 meses,
cujo custo de oportunidade para a substituicdo de cada caminhéo é de
$ 1.500 por més. Para obter os beneficios gerados por estes ativos, a
atividade de transporte incorrera em um custo de manutencéo de $
2.500 ao ano.

Para efeito deste caso, assume-se gue 0s valores permanecerao os

mesmos em moeda constante ao longo do tempo.
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Quadro 18 — Evento: Tempo Conjuntural

Data: T1
Remuneracdo do Capital. ... 3%
Remuneracio do C/C.. ... oot 3%
Permanénciade Armazém.............oooiiii, condi¢des constantes
Permanéncia de Caminh®es..........cooooiieieiin, condi¢des constantes
PATRIMONIO — UN LOGISTICA
Ativo 475.066 |Passivo 475.066
Circulante 34.701
Estoques 11.240
C/C.BI 23.461
Permanente 440.365
Armazem 331.654 Patriménio Liquido 475.066
Veiculos 123.774 Capital da Logistica 441.617
Previsdo de Manutengdo (15.063) Remuneracéo do capital 15.305
Resultado Acumulado 18.144
Resultado do Evento 0
RESULTADO
Margem de Contribuigao—Financeira 0
Receita de estoque 296
Receita de Ativo Permanente 13.685
Receita de Juras do C/C. 1.761
Custo de Previsdo de Manutencao 437
Custo de Remuneracéo do capital 15.305

O tempo conjuntural diz respeitc ao fim do periodo. A margem de
contribuicdo financeira existe por causa do tratamento de unidade de negdcio e 0
uso do conceito do conta corrente gerencial a taxa de juros de aplicacéo € igual a

taxa de juros de captacdo, sendo 3% am. ,medindo uma unidade de negdcio.

A receita do estogue vem do custo financeiro do evento de estocagem € a
receita de ativo permanente vem da decisgo de manter os ativos na empresa. A

consequente atualizagéo do fluxo do beneficio futuro pela passagem do tempo, ja
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a receita de juros do conta corrente esté baseada no saldo do conta corrente no

inicio de TO fim e a remuneracéo do capital estd baseada no saldo do patriménio

liguido no inicio do T1 fim.

Quadro 19 — Matriz de Acumulagédo de Resultados da Unidade de
Negodcio Logistica

UNIDADE DE NEGOCIO LOGISTICA

Compras | Embala- | Sep/Exp |Transporte] Estoca- | Armaze- | Tempo-Con- Total da
gem gem nagem juntural Logistica
Receita Cperacional 453,560 25.650 24.730 12.600 1.380 330 13.881
{-) Custo Operacional (437.920)| (13.500) {720) (330 (15.742)
{=)Margem de Contribui¢do 15.640 12.150 24,750 11.830 1.050 330 {1.761) 64.039
QOperacional
Receita Financeira 26.220 1.761
(-} Custo Financeiro (22.080) (206)
(=} Margem de 4.140 {296) 1.761 5.605
Contribuicdo
Financeira
{-) Custe Fixo ldentificado (5.000) (3.000) (8.00G) (14.500) {13.000) (41.500)
por atividade
(=) Contribuigéo por 14.780 9,150 18.750 {2.620) o4l (12.670)
atividade
(- Custo Fixo da Logistica {14.000)
(=) Resultado Econémico 18.144

A unidade de negodcio logistica & composta por diversas atividades sendo

estas: compras, embalagem, separacao e expedi¢do, transporte, estocagem e

armazenagem. Trabalhamos um evento por atividade que fizeram a

composicao dos valores da unidade de logistica.

Em TO, a atividade de compras transferiu 450 toneladas de aco para a

producdo, mas como estamos demonstrando apenas os eventos que ocorrem

na logistica, neste quadro 19 nao foi demonstrado a apuracéo do resultado da

producdo gue é decorrente de um evento econdmico que nao pertence a
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logistica e sim a producgéo, cabendo a logistica, o resultado pela compras € sua

transferéncia.

Foi utilizado o conceito de preco de transferéncia no evento de estocagem
para armazenagem. Estocagem utilizou o espago de armazenagem, por isso
teve um custo de 330 que para a 4rea de armazenagem é uma receita,

avaliando o efeito desse preco para o resultado de logistica como um tedo.

No decorrer do trabalho, foi separado os custos de estrutura, que sao 0s
custos fixos, sendo que estes custos foram identificados no qguadro 17. No
quadro da Matriz de Acumulagéo de Resultados da Unidade de Negdcio
Logistica, voltamos a utilizar estes custos para o calculo da contribuicdo por
atividade, que englobou a somatdria da Margem de Contribui¢&o Operacionall
com a Margem de Contribuicdo Financeira subtraindo-se desta soma estes
mesmos custos fixos por atividade. O custo fixo de logistica, neste exemplo é
composto do recurso humano que gerencia a unidade de negobcio logistica, por
isso, foi separado dos demais. Essa visao respeita a variabilidade dos recursas

e também a controlabilidade na avaliagéo e desempenho.

A soma de todas as margens de contribuigdo dos eventos que ocorreram,
tanto a operacional como a financeira, constituindo o total da logistica. O
resultado econdmico & apurado deduzindo da contribuiggo total e os custos

fixos.



5.6. Consideragoes Finais

Aplicando os conceitos de gestdo econdémica e utilizando o modelo
conceitual de logistica, elaborou-se um estudo de caso no qual foram utilizados

valores hipotéticos e mostrada a validade do sistema em questao.

No presente capitulo foi demonstrado 01 evento de cada atividade para
mostrar que a empresa, quando faz qualquer transacéo de logistica, n&o obtém

somente custo mas podera obter ganho baseado em uma decisao.

Ficaram demonstrados no estudo de caso os eventos tempo-conjuntural,
evento tempo-estrutural, a remuneracdo do capital, o resultado acumulado e o

resultado por evento.



186

CONCLUSAO

Este estudo, buscou produzir um Modelo de Sistema de Informagio de
Gestdo Econdmica para Logistica sob a Otica de Unidade de Negdcio, no setor
industrial, visando & mensuracdo das transagbes, ou seja, dos eventos da
atividade de logistica. A finalidade do modelo foi permitir aos gestores da atividade

de logistica a tomada das melhores decisdes com a melhor informagao.

Com esse modelo conceitual proposto para a logistica, as empresas
aumentaréo a eficacia dos seus processos fisicos de logistica por meio da visao
do Modelo de Deciséo, baseadas em eventos econdmicos que afetam o resultado

dessa unidade de negocio.

Com isto, apresentou-se um modelo de identificagdo, mensuragdo e
acumulacao aplicavel a logistica, suscitando discussdes sobre mensuracéo de

eventos econdmicos e sua relevancia na gestéo empresarial.

A logistica foi tratada como uma unidade de negécio dentro do conceito de
area de responsabilidade. Deve-se destacar que os autores de logistica
“pesquisador’ ndo tém a visdo dos eventos econdmicos, dificultando ©
estabelecimento de modelos de decisio, reduzindo a discusséo a classificacao e

acumulacéo de custos oriundos do sistema de contabilidade financeira.
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A situacdo problema foi respondida com base no modelo elaborado.
Conseguiu-se medir o resultado econdmico das atividades de logistica e provou-
se que os eventos de logistica sdo passiveis de mensuragéo fisica, econdmica e

financeira .

Assim, as hipoteses, propostas ao inicio deste estudo, foram confirmadas

com a mensuracéo econdémica do resultado da atividade logistica.

A principal vantagem do sistema & permitir aos gestores conhecer a
contribuicdo de cada evento de logistica com o resultado global da empresa. O
modelo permite aos gestores obter informagdes sobre os seguintes aspectos no
tocante a logistica: valor econdmico do negdcio de logistica para a empresa,
retorno sobre o capital investido na logistica, comparado a investimento
alternativo; receitas e custos gerados pelas atividades;
atividades que devem ser terceirizadas, por ndo contribuirem satisfatoriamente
para o resultado global;, atividades que devem ser estimuladas, por frazerem

elevada contribui¢do ao resultado.

Em suma, esse modelo pode ser aplicado no suporte a decisdo para cada
evento iscladamente ou por grupos de eventos de logistica, conforme €
demonstrado no caso por meio de acumulacado dos resultados dos diversos
eventos econdbmicos na atividade de logistica, apoiado por decisbes de otimizacao

dos planos de logistica e cada transagéo realizada por ele.
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ANEXO I

Terminologia e Conceitos Basicos

Alocagao - associagdo de um ou mais itens de custo ou receita a um ou mais
segmentos de uma organizacdo de acordo com a causa, 08 beneficios obtidos, as

responsabilidades ou outra medida légica de transacao.

Area de Responsabilidade - unidade administrativa com atividades
estabelecidas com um gestor responsavel por ela, ao qual foram designadas
funcdes e autoridades compativel com as diretrizes emanadas pelo modelo de

gestéo.

Atividade - Acdes requeridas para realizar as metas e objetivos de uma fungéo.
Cadeia de Suprimentos - conjunto de atividades executadas para projetar,
produzir, comercializar € entregar seus produtos, independentemente da

agregacéo de valor, desde o produtor primario até o consumidor final.

Cadeia de Valor - conjunto de atividades executadas para projetar, produzir,

comercializar e entregar seus produtos, agregando valor a cada fase.
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Centro de Resultado - unidade organizacional na qual a medida de desempenho

& o resultado econdmico.

Controladoria - a controladoria é o departamento responséavel pelo projeto,
elaborac&o, implementagéo e manutengéo do sistema integrado de informacdes
operacionais, financeiras e contabeis de uma organizacao.exercendo uma

influéncia sobre as decisfes dos gestores da entidade.

Crenga - é um sentimento, para grupos de pessoas ¢ organizagbes, do que esta
certo, permitindo obter o resultado desejado; € aquilo no que as pessoas € as

organizagbes acreditam.

Custo — valor econdmico dos recursos empregados num processo de geragéo de

produtos (produg&o).

Custo de Oportunidade - representa 0 quanto a empresa sacrificou em termos

de remuneracao por ter aplicado recursos numa alternativa em fugar de outra.

ECR - (Efficient Consumer Response) - Resposta Eficiente ao Consumidor -
estratégia na qual o varejista, o distribuidor e o fornecedor trabalham muitos
proximos para eliminar custos excedentes da cadeia de suprimentos e melhor

servir ao consumidor (ECR-BRASIL 1998:166).
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EDI - (Eletronic Data Interchange/intercambio Eletrdnico de Dados) - troca
automatizada, de um computador para outro, de informacbes de negocios
estruturadas, entre uma empresa e seus parceiros comerciais, de acordo com um

padrio reconhecido internacionalmente (ECR-BRASIL 1998:167).

Eficacia - significa fazer a coisa certa, no tempo certo, de forma correta, utilizando
os recursos apropriados - € a relagéo entre resultados pretendidos e resultados

realizados.

Eficiéncia - significa fazer certo as coisas — € a relac&o entre recursos utilizados e

produtos e servigos obtidos.

Escopo - alvo; mira; intenc&o.

Evento Econdmico — ocorréncia que altera a situac@o patrimonial de uma
entidade, gerando os seus resultados. Refere-se fambém a um conjunto de
transacbes de uma mesma natureza, isto é que causam um mesmo tipo de

impacto patrimonial.

Funcao - exercicio, atividade de 6rgdo ou maquina;, desempenho de cargo ou
oficio; pratica; uso; cargo; oficio.
Gasto — sacrificio financeiro que a empresa arca para obtencdo de um produto ou

servico.
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Gestao - ato de gerir; geréncia; administracéo; direcéo.

Gestores - S&o os individuos responsaveis por algum nivel do processo decisorio

da empresa

Holismo - tendéncia que se supde seja propria do universo, a sintetizar unidades

em totalidades organizadas.

Margem de Contribuigao - é a diferenca entre a Receita e 0 Custo Variavel de
cada produto; é o valor que cada unidade efetivamente traz & empresa de sobra

entre sua receita e o custo que de fato provocou e the pode ser atribuido sem erro.

Mensuracao - quantificaclo de eventos ou objetos, de acordo com determinadas

normas.

Missdo - & a expressado da razdo da existéncia de uma organizac&o — € 0 motivo

gue justifica sua existéncia e operag&o no mercado.

Modelo - é a descricdo do funcionamento de um sistema, representando uma

construcdo em particular, utilizando-se da teoria, que lhe da suporte conceitual.
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Modelo de Gestdo - € um conjunto dos principios que estabelecem a maneira

pela qual a empresa deve ser gerida.

Modelo de Decisio - de forma restrita, refere-se ao conjunto de conceitos,
principios e critérios que sistematizam o processo de identificacéo e escolha entre
alternativas. De forma ampla, compreende também os conceitos de mensuragéo

aplicaveis a valiagdo dessas alternativas.
Modelo de Identificacdo - conjunto de conceitos e critérios que determinam o
momento em que devem ser reconhecidos os eventos econdmicos, bem como 0s

objetos aos quais estdo relacionados.

Modelo de de Informacao - conjunto de conceitos que determinam a forma como

as informacdes devem ser produzidas e comunicadas aos usuarios.

Modelo de Mensuracdo - conjunto de conceitos que permitem quantificar

economicamente os atributos de um determinado objeto.

Objetivo - que se refere ao objeto; que esta no objeto; alvo; propdsito.

Objeto - assunto; motivo; fim; propdsito; causa; pretexto.
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Operador Logistico — Uma terceira parte que assume as atividades de
armazenamento e os encaminha para distribuidores e/ou atacadistas de todo
territdrio nacional e mercosul. A atividade do operador logistico tem inicio com &
retirada do dos produtos e o monitoramento do transporte da carga até suas

instalacgdes.

Premissa - cada uma das proposigbes que servem de base a conclus&o.

Receita - valor econémico dos produtos gerados num processo de produgao.

Recurso Econ6émico - bens que s&o escassos e Uteis e, por isso, possuermn valor

economico.

Recurso Financeiro - recursos econdmico representado por uma quantidade
especifica de dinheiro ou moeda.

Resultado Econdmico - é o resultado gerado pelas atividades de uma empresa,
mensurado por conceitos fortes (econdmicos). Deve possibilitar a reposicao dos
recursos consumidos nas operacoes, além de gerar um diferencial que permita a
remuneracéo dos acionistas, ou novos investimentos, garantindo a continuidade

da empresa.

Sistema - € um conjunto de elementos interdependentes que interagem na

consecucado de um objetivo comum.
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Sistema de Informagao - é uma combinagdo de pessoas, tecnologia, midias,
procedimentos e controles, com 0s guais se pretende manter canais de
comunicacéo relevantes, processar dados sobre atividades, eventos e transacoes
rotineiras, chamar a atencdo dos gestores e de outras pessoas para fatores
internos e externos significativos, e assegurar as bases para a tomada de

decisdes inteligentes.

Supply Chain Management — gestédo da cadeia de suprimentos.

Transporte Intermodal — aquele em gque uma mesma carga € movimentada,

sucessivamente por diferentes meios: ferrovia, rodovia, efou aerovia.

Transagao — ocorréncia restrita e unitaria de um evento.

Tecnologia - significa a sistematica aplicacdo cientifica ou outros conhecimentos

organizados para tarefas praticas.

Unidade de Negé6cio — area de negécio que possui independéncia operacional
em termos de centros de custos e centros de lucros, sob determinadas situacgdes,
pode constituir-se em uma unidade estratégica. Quando a empresa possui mais
de uma unidade, a somatéria dessas unidades podera constituir-se o todo da

empresa.
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Valor - é algo considerado caro ou importante para grupos de pessoas €
organizacdes; & um prémio atribuido as crencas, quando estas s&o usadas

adequadamente para a realizac&o de escolhas.

Valor Econémico — valor presente do fluxo de beneficios ou sacrificios
esperados, respectivamente, de um ativo ou passivo. Esses fluxos s&o avaliados
por precos validados pelo mercado e descontados por uma taxa que espelhe o

custo de oportunidade de uma entidade que deles faz uso.



ANEXO Il

Entrevista - Respondido por Gerson Controladoria

1. Como a empresa identifica no sistema os custos logisticos, custo de
cada area envolvido na logistica?

Antes define-se quais as atividades logisticas:

® & & & % & & & & & » 0o 0

Atividade C.C. Responsavel
Estimativa da demanda SEPC
Planejamento da necessidade de materiais e produgéo SEPC
Comunicacéo ao cliente da distribuicdo de suas encomendas SEVE
Controle de estoque SEPC/GECO
Manuseio e movimentagéo de materiais e produtos LEAL/LEEX/SEPR
Aquisi¢do SECA
Processamento do pedido de compra SECA
Acompanhamento do recebimento do pedido de compras SECA
Area de armazenamento de material e produto acabado LEAL/LEEX
Embalagem SEPR
Venda de Sucata SECA
Armazenagem e guarda de materiais LEAL
Transporte SEVW

Atualmente a empresa esta empenhada na unificag@o das atividades acima em
um anico centro de custo, o qual sera denominado de Logistica, porém estes
custos vem sendo identificado pelas contas que s@o alocadas em cada centro de
custo quando da elaboragéo do quadro geral de rateio.

Podemos ainda definir como método atual de identificagdo dos custos com a
logistica, agueles decorrentes dos departamentos especificos como SEPC, SEVE,
LEAL, LEEX e parte do SECA.

2. Existe algum relatério de apontamento dos servigos logisticos?

N&o existe relatorio especifico de acompanhamento dos servicos da logistica.
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. Como a empresa identifica o desempenho dos servicos logisticos?

Parte pelos relatérios de qualidade da 1SSO, quando s&o enviados
questionarios para os clientes responderem sobre o nivel de sua satisfagdo
com o atendimento pela empresa, ou relatério de variagéo de estoques.

. Existe algum controle da logistica, assim como existe da produgao?

Nao

1

. Custo do frete interno e dos outros custos para transporte do produto?

Os produtos - transportados pelos nossos caminhGes nao sd8o assegurados,
este transporte & de menor volume, os transportados pela transportadora
contratada t&8m seguro feito pela transportadora. Este procedimento deve-se a
que nossos produtos ndo séo de facil comercializacao, nao ficando sujeitos a
roubo, com relacdo a sinistros diversos, nossos produtos nfo s&o pereciveis
podendo em sua maioria serem recuperados. O frete interno feito através de
empilhadeira seus custos podem ser apurados atraves do mapa geral de
rateio.

. Que modelo a empresa utiliza para medir os custos da empresa, custo
por departamento?

A empresa apura seus custos por Centro de Custo, utiliza-se o Mapa quadro
geral de rateio.

. Quem cuida da logistica externa?

Atualmente o departamento de vendas, SEVE

. Os custos da logistica estdao embutidos no preco do produto?

Sim de forma indireta e quando o cliente apresenta situagdes particulares de
transporte este é especificado.

. Como é feita a escolha da transportadora?

Pelo departamento de compras (SECA). Através de cotacbes de mercado
periddicas.
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10.Como o transporte é pago pela empresa.

1.

O transporte € pago pela relagdo peso da carga e distancia, baseado em
tabela de prego pré-negociado. E importante salientar que nossos clientes séo
fixos com locais de entregas pré estabelecidos que possibilitam a negociagado
antecipada com a transportadora.

O frete esta incluso no pre¢o?

Para alguns clientes como a FIAT este é conhecido, para a maioria o frete
deve ser arcado pelo fornecedor ndo sendo identificado ou negociado no
preco, até 110 Km o cliente solicita que o transporte seja por nossa conta. A
empresa busca em sua maioria negociar a incluséo do frete, porém este e
cobrado, em sua maioria em conjuntos com as despesas de Administragéo de
Materiais ou Vendas.

12.Existe alguma espécie de desconto, quando o veiculo volta vazio?

Normaimente o frete &€ contratado com retornc vazio, caso ele retorne com
cargas com embalagens vazias € cobrado 30% do precgo do frete de ida, ou
seja para o retorno com carga o desconto sobre o preco do frete € de 70%.

13.0 pagamento dos servicos de transporte é mensal, independentemente

da empresa utilizar ou nao, ela paga?

A empresa dispdes de 02 tipos de transporte: O primeiro, caminhdes de sua
propriedade, motorista e funcionarios, desta forma &€ um custo fixo que
independe da utilizagdo. O segundo com transportadoras contratadas que
cobram somente pelo transporte efetuado com faturamento quinzenal.
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ANEXOINI

Entrevista — PCP (Planejamento e Controle da Produgéo)

~ Define para as outras dreas o que vai acontecer em termos de matéria prima e
necessidade de carga maxima;

— Planeja a quantidade de pessoas que a empresa vai precisar na fabrica e o
gquanto vai comprar,

— Emite a ordem de fabricacdo para a fabrica e a ordem de compras, para
compra realmente efetuar a compra.

O PCP é 6rgéao central. O que o PCP recebe?

— Recebe a informacdo de vendas, isto & o que precisa ser vendido. Onde
venda gera um pedido e envia para Administragdo de Vendas.

Mas para receber o pedido antes passou pela area de Marketing, que €

uma area acima de vendas que desenvolve o cliente, pega o pedido, administra,

negocia preco e entrega o pedido para administracéo de vendas.

A drea de administracdo de vendas, estd dentro da célula estratégica de
logistica.

A partir do momento que foi feita a venda, quem administra o pedido é area
de administracéo de vendas.

Dentro da édrea de vendas, estd também a expedigdo que cuida de
transportes.

O sujeito da area de adm. de vendas a partir do momento que ele recebe o
pedido, passa para c PCP.

O PCP, vai verificar as necessidades que a empresa tem para atender o
pedido.



207

Quais as necessidades que a empresa tem normalmente?
- matéria prima, maquinas e pessoas
Entdo o PCP, envia para a 4rea de compra a relagéo da quantidade de
material e area de compra vai dar um prazo para 0 PCP, com base nesse prazo o
PCP vai comecar a planejar a producdo, isto &, vai identificar a necessidade de

cargas maximas, pessoas.

A area de compras , contata o fornecedor emite uma programacao para o

fornecedor, e assim que esse produto chega é enviado para o almoxarifado.
O almoxarifado esta ligado a controladoria, ainda ndo foi definido se ©
almoxarifado ira futuramente para logistica. O problema é que se deixar

almoxarifado na logistica podera perder controle e seguranga.

O gestor ndo sabe se deixa o sujeito da logistica subordinado a

controladoria para poder ter mais controle.

Quais as vantagens? O objetivo € dar velocidade para a empresa.

Produg&o recebe ordem de fabricagéo do PCP.

O almoxarifado recebe os produtos de compra, recebe as requisiges de
produgdo, e envia matéria prima para producéo.

Producdo as vezes devolve o restante da materia prima para o

almoxarifado, utiliza somente o que precisa, dependendo do pedido.

Ex. Uma bobina de 900 Kilos, ela utiliza 300.
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O ideal seria levar exatamente o que precisa para produgzo.
Depois vai para a produgéo, ela produz e envia para expedicéo.

O faturamento emite a nf. a expedicdo envia a nf. e o material para 0

transporte., que entrega no cliente final.

Qual o seu fluxo de informagdes?

A area de administracdo de vendas, envia um relatério de PMP ( Plano Mestre
de Producéo) que é o previsto (03 meses fechados com cliente e mais 02 meses
de previsdo) ou um documento que se chama APV — Alteragao de Programa de
Vendas.

Com base nesses documentos, entra em um sistema para gerar a compra de
matéria prima ou programa com descarga maquina. O sistema ja abastecido
dessas informagdes vai poder mostrar a quantidade de matéria prima existente e o
que falta.

Depois de colocar o PMP ou APV no sistema, manda essas informagdes para
compras.

Ex. O que € necessario comprar, o que ainda existe?

O sistema PCP também é alimentado por toda a movimentagdo gue existe na
fabrica, o tempo todo. Ex. requisicdo de matéria prima, devolugo.

Se o cliente pede 10.000 pecas é necessario saber quanto tem no estoque de
matéria prima, quanto tem produzido para n&o comprar a mais.

O sistema PCP é um sistema a parte, a area de almoxarifado digita as
requisi¢cdes no sistema Magnus e a pessoa do PCP copia.

O PCP vai realmente confirmar tudo que tem no estoque atraves do sistema antes
de comprar.

O sistema gera um relatério das necessidades de matéria prima para compras.



209

O PCP tem 05 pessoas. O pessoal de apontamento de producéo estdo locados no
PCP sendo 02. O apontador relaciona a sucata e envia para o PCP para colocar
no sistema.

O pessoal de apontamento de produgéo, passa em todas as magquinas e olha o
que foi produzido, em pecas. mostra em que estagio cada peca esta.

Também recebe requisicao de material do almoxarifado para atualizar o sistema,
do dia anterior. ex. o que foi consumido, e o que o almoxarifado mandou para
fabrica.

As pecas que s&o embaladas irdo diretas para a area de expedicdo, e esta envia
um documento para o PCP que a transferéncia para a expedicéo. a partir do
momento que ela recebe este documento da expedicdo o sistema tira tudo que
estd no semi-acabado e joga tudo no acabado.

O PCP cépia as nf. do faturamento para o sistema, isto para eliminar o acabado
do sistema.

Quando o material chega no setor de recebimento no almoxarifado, este libera
um documento e envia para o PCP para avisa-los que o material foi para o
controle de qualidade para analisar se o material esta ok. depois o controle de
qualidade passapara o PCP o documento RE.

Quando no sistema n&o tem matéria prima, © sistema do PCP abre um ordem de
fabricacdo, e deixa ela travada por falta de matéria prima e manda o que tem para

estamparia.

A engenharia, manda informacéo via correio magnus de alteraco das pecas, ex.
padrdo, maquina.

O material que esta na qualidade com problema, vai ser segregado e esta
informac&o vai ser colocada no sistema, e a pega vai ficar em outro lugar do
sistema.



