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Q u a d r o  3 . 3 : Ma t r i z  de  cus tos  de  ho ra s  despend idas ,  na   M c D o n n e l l
Douglas .

Custo Insumo Natureza do

problema

Loca l i zação

do problema

D i s p o s i ç ã o

Alto Elé t r i co ,

f u n c i o n a l

Fa lhas

func iona i s

L inha  aé rea ,

c o n s u m i d o r

Ret rabalho  na

MD

Médio Químicos ,

p in tura

Produção

externa

Erros  na

p rodução

Er ros  de

p lane jamen to

Linha  de

m o n t a g e m

Reto rno  ao

d i s t r i b u i d o r

Baixo Matér ia -

Prima

I tens  de

es toque

Aparênc ia  dos

i tens

Cabos  de

segurança ,

r e b i t e s

Fabr icação

Receb imento

N e g o c i a r

p reço  com o

fornecedor

F o n t e : Eugene  Bake r  apud  Ca r r  e  I t t n e r  ( 1 9 9 2 )

O  quad ro  3 .3  pe rmi t e  a lgumas  cons t a t ações ,  po r  exemplo :  de  que

prob lemas  com os  componen tes  e l é t r i cos  ou  func iona i s  s ão  ma i s  ca ros

pa ra  s e r em so luc ionados  do  que  p rob lemas  com o  fo rnec imen to  de

ma té r i a -p r ima .  Conc lu i - se ,  t ambém,  que  é  ma i s  i n t e re s san te  pa ra  a  MD

recebe r  e  r enegoc ia r  o  p reço  de  ma te r i a i s  com pequenas  f a lhas  na

apa rênc ia  do  que  r e to rná - lo s  ao  fo rnecedor .  Com base  na  aná l i s e  des sa

ma t r i z ,  a  MD desenvo lveu  uma  aná l i s e  dos  cus to s  méd ios  causados  po r

ine f i c i ênc i a  de  s eus  fo rnecedores  po r  $1 .000  pagos ,  cu j a  fó rmula  de

cá l cu lo  é  a  s egu in t e :

Taxa = Total  de $ perdidos (retrabalho,  má qualidade,  e tc )

                        Total  de $ pagos aos fornecedores     
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Com base  nessa  t axa ,  a  McDonne l l  Doug la s  e s t abe l eceu  c l a s se s  de

fo rnecedores .  Fo rnecedores  com uma  t axa  de  $2  po r  $1000  ou  menos ,  s ão

cons ide rados  exce l en te s .  Fo rnecedores  com a  t axa  na  f a ixa  de  $2 ,01  a  $5

po r  $1000  s ão  ace i t áve i s .  Os  que  e s t i ve r em ac ima  da  f a ixa  de  $5  po r

$1000  reque rem a tenção  d i r e t a  e  ex igem que  se j a  f e i to  um t r aba lho

con jun to  pa ra  que  s e j am r ea l i zadas  a s  me lho r i a s  em seus  s i s t emas  de

qua l idade .

Benne t t  ( 1996 )  a f i rma  que  a t r avés  da  comparação  dos  cus to s  dos

fo rnecedo re s ,  do  í nd i ce  de  desenvo lv imen to  de  fo rnecedo re s  e  do  cus to

por  i t ens  adqu i r idos ,  é  poss íve l  c r i a r  um Rank ing  d e  expec t a t i va  de  cus to s

pa ra  fo rnecedores  de  t i po  pa r t i cu l a r  de  p rodu to  ou  cana l  e spec í f i co .

As  me lhor i a s  ge radas  pe lo  TCO decor rem,  em g rande  pa r t e ,  do

desenvo lv imen to  das  r e l ações  en t r e  fo rnecedo re s  e  comprado re s .  A

comun icação  de  p rob l emas  ge ra lmen te  oco r r e  a t r avés  dos  comprado re s .

Es t e s  podem,  comun ica rem os  p rob lemas ,  t r aba lha r  j un to  aos  fo rnecedores

pa ra  me lhora r  o  seu  desempenho .

3 . 3 . 2 . 2 )  C o n s i d e r a ç õ e s  s o b r e  o  T C O  e  o s  c u s t o s  l o g í s t i c o s

a )  Comentá r ios  Gera i s

O  T C O  (T o t a l  C o s t  o f  Ownersh ip )  ou  Cus te io  To ta l  de  P ropr i edade

é  uma  das  ma i s  r ecen tes  f e r ramen tas  pa ra  se  cus tea r  uma  pa rce la

e spec í f i c a  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Os  fo rnecedo re s  t êm  um pape l

bas t an t e  impor t an t e  em f i rmas  que  ob je t i vam t r aba lha r  com o  s i s t ema  J IT

(J u s t  i n  T i m e)  de  p rodução  e  uma  po l í t i c a  de  qua l idade  t o t a l .  En t r e t an to ,

m u i t o s  s i s t e m a s  d e  c o n t a b i l i d a d e  a i n d a  o r i e n t a m  o  p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  c o m

base  somen te  no  p reço  co tado ,  s endo  as s im,  ignoram fa to res  de  gas tos

r e l evan t e s  a s soc i ados  a  ou t r a s  a t i v idades ,  t a i s  como:  pe squ i s a  e

qua l i f i cação  do  fo rnecedor ,  exped ição ,  r eceb imen to ,  i n speção ,  r e j e i ção ,

r epos ição ,  gas tos  a s soc iados  com a  co r reção  de  f a lhas  e  u t i l i zação  de

pa r t e s  de  componen te s  e  ma te r i a i s .  Em ge ra l ,  t a i s  s i s t emas  a locam es ses
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gas tos  em despesas  ou  gas tos  ge ra i s  de  f ab r i cação ,  não  sendo  inc lu ídos  no

cus to  dos  p rodu tos .  “O  Cus t e io  To ta l  de  P rop r i edade  é  uma  ap rox imação

es t ru tu r ada  pa r a  a  de t e rminação  do  cus to  t o t a l  a s soc i ado  com a  aqu i s i ção

e  subsequen te  u t i l i zação  de  um dado  i t em ou  se rv iço  de  um dado

fo rnecedor”  (Car r  e  I t t ne r ,  1992) .

De  aco rdo  com a  l i t e r a tu ra  pesqu i sada ,  pode - se  cons t a t a r  que

grande  pa r t e  das  i n fo rmações  r e f e ren te s  ao  TCO são  desc r i t i vas  em sua

na tu r eza  ou  envo lvem apenas  e s tudos  de  ca sos  i so l ados .  Numa  pesqu i s a

rea l i zada  po r  E l l r am (1995)  com 11  empresas  que  u t i l i z am o  TCO,  são

ev idenc i adas  mu i t a s  r azões  pa ra  a  sua  adoção .  En t r e t an to ,  o s  p r inc ipa i s

mo t ivos  s ão  r e spec t ivamen te :  supo r t e  dec i só r io  pa ra  a  s e l eção  de

fo rnecedore s ,  e s t abe l ec imen to  de  med idas  pa ra  a  ava l i ação  de  desempenho

dos  fo rnecedores  e  d i r ec ionamen to  pa ra  mudança  de  p roces sos

o rgan izac iona i s .

Ev idenc iou- se  no  t r aba lho  de  E l l r am (1995) ,  que  a  ma io r i a  das

empresas  u t i l i za  a  f e r r amen ta  do  TCO para  a  se l eção  de  fo rnecedores ,  mas

es sa s  mesmas  o rgan izações  não  f azem a  ava l i ação  de  desempenho  com

base  no  TCO.  É  impor t an te  l embra r  que  a  s e l eção  de  fo rnecedores  deve r i a

e s t a r  r e l ac ionada  com a  ava l i ação  do  desempenho  dos  mesmos .  O  au to r

a f i rma  que  apenas  4  das  11  empresas  de  sua  pesqu i sa  u t i l i z avam o  mode lo

TCO pa ra  s e l eção  e  ava l i ação  de  fo rnecedores  s imu l t aneamen te .

Na  ve rdade ,  a s  empresa s  da  pe squ i sa  de  E l l r a m  ( 1 9 9 5 )  u t i l i z a m  o

TCO como fe r r amen ta  pa ra  co le t a  dos  cus tos  de  t r ansação  e  pa ra  a

r edução  da  quan t idade  de  fo rnecedores .  O  mode lo  pa ra  a  s e l eção  e

ava l i ação  de  fo rnecedores  p roporc iona  o  desenvo lv imen to  de  uma  r e l ação

cons i s t en t e  en t r e  fo rnecedor  e  empresa ,  pos to  que ,  pa ra  que  o  TCO se j a

implemen tado ,  é  necessá r io  que  a  empresa  e  o  fo rnecedor  man tenham um

re l ac ionamen to .  A  empre sa  deve  conhece r  a s  expec t a t i va s  do  fo rnecedo r  e

v i ce -ve r sa ,  empre sa  e  f o rnecedo re s  devem conhece r  s eus  pon to s  f r acos  e

t r aba lha rem pa ra  a  me lho r i a  de s se s  pon tos .
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b)  Bene f í c ios  da  f e r r amen ta  TCO

Após  a  ap re sen t ação  e  comen tá r i o s  ace r ca  do  TCO,  o  au to r

r e l ac iona  a lguns  bene f í c io s  da  adoção  des sa  f e r r amen ta  no  p roces so  de

aqu i s i ção .  Baseado  na  l i t e r a tu ra  pesqu i sada  os  bene f í c ios  fo ram ag rupados

em c inco  ca t ego r i a s :  med ida  de  de sempenho ,  supo r t e  dec i só r io ,

comunicação ,  aux í l io  a  compreensão  de  dados  e  supor t e  à  me lhor i a

con t ínua .  Es sa s  c inco  ca t ego r i a s  s ão  de t a lhadas  aba ixo :

-  Medidas  de  Desempenho :  O  TCO fo rnece  uma  boa  e s t ru tu ra  pa ra

a  ava l i ação  de  fo rnecedores ,  a l ém de  s e r  uma  mane i r a  conc re t a

de  s e  med i r  r e su l t ados  de  e s fo rços  de  me lho r i a  con t ínua .  Po r

ú l t imo ,  o  TCO demons t r a  se r  uma  boa  f e r r amen ta  pa ra

b e n c h m a r k i n g .

-  Supor t e  Dec i só r io :  Demons t r a - se  i n t e r e s san t e  pa ra  a  s e l eção  de

fo rnecedores ,  fo rça  a  equ ipe  de  compras  das  empresas  a

compreenderem e  os  t r a d e o f f s ,  c r i a  uma  fo rma  e s t ru tu rada  pa ra  a

so lução  de  p rob lemas  de  aqu i s i ção  de  ma te r i a i s .

-  Comunicação :  Cons t i t u i  um bom ve í cu lo  de  comun icação  en t r e

a s  empresas  e  s eus  fo rnecedores  e  v i ab i l i za  a  i n t eg ração  com

ou t ra s  funções  da  empresa  no  p roces so  de  aqu i s i ção .

-  Auxí l i o  à  compreensão  de  dados :  P ropo rc iona  dados  pa r a  a

comparação  do  de sempenho  de  fo rnecedo re s ;  dados  pa r a

negoc i ações  e  pa ra  a  fo rmação  de  p reço  me ta ;  r eque r  do  pes soa l

de  compras  uma  compreensão  dos  f a to re s (que  ex t r apo lam a

s imp les  aná l i s e  baseada  no  p reço  de  aqu i s i ção )  ma i s

s ign i f i can te s  pa ra  a  fo rmação  dos  cus tos  de  aqu i s i ção .

-  Supor t e  ao  p roces so  de  me lho r i a  con t ínua :  Iden t i f i ca  onde  o s

fo rnecedores  devem foca l i za r  s eus  e s fo rços  de  me lhor i a ;  aux i l i a

na  i den t i f i cação  de  opo r tun idades  pa ra  co r t e  de  cus to s

desneces sá r io s ;  ob r iga  a s  empresas  a  pad ron iza rem seus
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proces sos  i n t e rnos  (demons t r a  como  a  f a l t a  de  pad ron ização  de

p roced imen tos  de  aqu i s i ção  pode  aumen ta r  o s  s eus  cus to s ) .

Todos  e s se s  bene f í c io s  s ão  e s t r e i t amen te  r e l ac ionados  en t r e  s i .  Po r

exemplo ,  o  e s t abe l ec imen to  de  med idas  de  desempenho  dos  fo rnecedores

conduz  a  me lho r i a  do  p roces so  dec i só r io ,  pode  a inda  me lho ra r  a

comunicação  com os  fo rnecedores  e  t ambém promover  uma  compreensão

dos  pon tos  f r acos  dos  fo rnecedores  e  da  empresa .

c )  D i f i cu ldades  do  TCO e  ba r r e i r a s  pa ra  a  sua  imp lan tação

Pa r t e  dos  p rob l emas  de  s e  ca l cu l a r  o  cus to  t o t a l  de  aqu i s i ção

pa rece  v i r  do  f a to  de  que  os  ge ren te s  de  compras  devem conf i a r  nas

in fo rmações  fo rnec idas  pe lo s  ou t ro s  depa r t amen tos  da  empresa .  De  aco rdo

com uma pesqu i sa  r ea l i zada  por  Mi l l i gan  (1999) ,  64% des se s  ge ren t e s

recebem essas  in fo rmações  de  modo  in fo rma l ,  i s so  pode - se  cons t i tu i r  um

prob lema ,  pos to  que  a  in fo rmação  passada  dessa  fo rma  pode  t e r  vá r i a s

in t e rp re t ações .

Novamen te  com base  na  l i t e r a tu ra  pesqu i sada ,  fo ram iden t i f i cados

a lgumas  ba r r e i r a s  pa ra  a  imp lemen tação  do  TCO.  Alguns  p rob lemas  são

decor ren te s  de  uma  cu l tu ra  empresa r i a l  de  r e s i s t ênc i a  à  mudanças .  Pa ra

de te rminados  ge ren te s  de  compra ,  o  p reço  s ign i f i ca  t udo .  Pa ra  ou t ros ,

e x i s t e  p o u c a  o u  q u a s e  n e n h u m  e n t e n d i m e n t o  a  r e s p e i t o  d e  c u s t o s  o u

preços .

Ou t ros  p rob lemas  iden t i f i cados  s ão  deco r r en t e s  da  f a l t a  de

t r e inamen to  e  educação  do  pes soa l  envo lv ido  no  p roces so  de  aqu i s i ção .

I s so  inc lu i  o  fo rnec imen to  de  f e r r amen tas  p rópr i a s  pa ra  o  uso  e

en tend imen to  do  TCO e  da  capac idade  pa ra  i den t i f i ca r  quando  usa r  o  TCO

e  que  f a to re s  de  cus to  são  impor t an te s .

Ex i s t e  a inda  uma  f a l t a  de  s i s t emas  de  i n fo rmação  que  possam da r

supor t e  aos  e s fo rços  de  imp lan tação  do  TCO.  Os  envo lv idos  com a
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implemen tação  do  TCO,  em ge ra l ,  pos suem d i f i cu ldades  pa ra  j un ta r  a s

in fo rmações  jun to  aos  s i s t emas  de  in fo rmações  das  empresas ,  s endo

ass im,  g rande  pa r t e  dessas  in fo rmações  t ive ram que  se r  co le t adas  no

ambien te  ex t e rno  à  empresa .

Ou t ro  de ta lhe  é  que  a  ma io r i a  dos  s i s t emas  TCO encon t rados  na

pesqu i sa  b ib l iog rá f i ca  t em seu  foco  nas  f a lhas  de  qua l idade  dos

fo rnecedores  e  nas  de f i c i ênc i a s  de  en t r ega .  Ex i s t em ou t r a s  opo r tun idades

pa ra  s e rem exp lo radas  po r  s i s t emas  TCO,  t a i s  como ,  r edução  no  p reço  de

aqu i s i ção  de  p rodu to s  e  manuse io  dos  e s toques .  Como  suges t ão ,  ex i s t em

os  s i s t emas  EDI  (Ele t ron ic  Da ta  In t e rchange ) ,  q u e  r e d u z e m  a  b u r o c r a c i a  e

os  cus to s  com as  a t i v idades  envo lv idas  na  r equ i s i ção  e  manuse io  de

produ tos .

Pohlen  e  LaLonde  (1996)  a f i rmam que  o s  cus to s  ana l i s ados  pe l a

fe r ramenta  TCO somente  inc luem um membro  da  cade ia  log í s t i ca .  Em uma

cade ia  l og í s t i ca ,  uma  das  f i rmas  pode  desempenha r  a lgumas  a t i v idades  de

fo rma  ma i s  e f i c i en t e  que  ou t r a s ,  t a i s  como:  t r anspor t e ,  emba lagem,

a rmazenagem e  ge renc iamen to  de  e s toques .  O  TCO também não  demons t r a

como as  ações  das  f i rmas  compradoras  a f e t am os  cus tos  dos  fo rnecedores .

3 . 3 . 3 )  A N Á L I S E  D A  L U C R A T I V I D A D E  D E  C L I E N T E S  O U  C P A

(C O S T U M E R  P R O F I T A B I L I T Y  A N A L Y S I S )

A CPA pa r t e  da  mesma  p remis sa  do  cus t e io  ABC pa ra  p rodu tos ,

con tudo ,  a s soc i am-se  a t i v idades  a  c l i en t e s .  As  a t i v idades  a s soc i adas  aos

c l i en t e s  s ão  d i s t i n t a s  da s  r e l ac ionadas  a  p rodu tos .  Em ge ra l ,  e l a s  s ão

desempenhadas  nas  f a ses  de  p l ane jamen to  do  t r anspor t e ,  ca rga ,  manuse io

e  desca rga .

Def in i r  a  l uc ra t iv idade  de  c l i en t e s  é  uma  das  ques tões  que  a

con tab i l idade  t r ad ic iona l  t êm d i f i cu ldade  em so luc iona r .  Em ge ra l  o s

s i s t emas  de  cus to s  t r ad i c iona i s  ca l cu l am a  l uc ra t i v idade  de  s eus  c l i en t e s

com base  no  luc ro  b ru to ,  ou  se j a ,  a  r ece i t a  b ru ta  de  vendas  ge rada  pe lo
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c l i en te  em ce r to  pe r íodo  menos  o  cus to  das  mercador i a s  vend idas .

En t r e t an to ,  ex i s t em mui to s  ou t ro s  cus to s  que  devem se r  cons ide rados

an te s  de  s e  de f in i r  a  l uc ra t iv idade  r ea l  de  um ce r to  c l i en t e .

A  impor t ânc i a  des se s  cus tos ,  que  são  ocas ionados  pe l a  r ea l i zação

de  a t i v idades  como  p re s t ação  de  s e rv i ços  ao  c l i en t e ,  pode  s e r  impor t an t e

em t e rmos  da  fo rma  como  as  e s t r a t ég i a s  l og í s t i ca s  devam se r

d e s e n v o l v i d a s .  I n i c i a l m e n t e ,  a  C P A  r e v e l a r á  c l i e n t e s  q u e  p r o p o r c i o n a m

uma con t r ibu ição  nega t iva  pa ra  os  luc ros  de  uma  o rgan ização ,  como

mos t r a  a  F igu ra  3 .1 .

F o n t e : Kerney  (1998)
F i g u r a  3 . 4 :  Con t r ibu ição  de  luc ro  acumulada  e  c l i en te s  acumulados .

 O  p r inc íp io  bás i co  do  CPA é  que  o  fo rnecedor  o r i en te  todos  os

cus tos  e spec í f i cos  de  s eus  c l i en t e s  pa ra  con ta s  i nd iv idua i s .  Em um

negóc io  com mi lha re s  de  con t a s  de  c l i en t e s ,  não  s e r i a  pos s íve l  f a ze r  a

aná l i s e  i nd iv idua l  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s .  En t r e t an to ,  s e r i a  pos s íve l

se l ec iona r  uma  amos t ra  r ep resen ta t iva ,  de  modo  a  ob te r  uma  v i são  dos

cus to s  r e l a t i vos  a s soc i ados  com d i f e r en t e s  t i pos  de  c l i en t e s ,  ou  cana i s  de

d i s t r i bu ição ,  ou  segmen tos  de  mercado .
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O pon to  de  pa r t i da  da  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  é  o  va lo r

das  vendas  b ru t a s  do  ped ido ,  do  qua l  s ão  sub t r a ídos  o s  de scon tos  que  s ão

conced idos  ao  c l i en t e  naque le  ped ido .  A  segu i r  s ão  r e l ac ionados  os  cus tos

de  t odas  a s  a t i v idades  consumidas  pe lo s  c l i en t e s  ou  g rupos  de  c l i en t e s ,

en t ão  sub t r aem-se  o s  cus to s  des sa s  a t i v idades  do  va lo r  das  vendas

l í qu idas .  O  Quadro  3 .4  é  um exemplo  dos  pos s íve i s  cus to s  que  podem se r

r e l ac ionadas  aos  c l i en t e s .

Q u a d r o  3 . 4 : pos s íve i s  cus tos  r e l ac ionados  com c l i en t e s

Fonte :  Manning (1998)

O b s e r v e - s e ,  p e l o  Q u a d r o  3 . 4 ,  q u e  o s  c u s t o s  r e l a c i o n a d o s  c o m

c l i e n t e s  d e p e n d e m  d a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d o s  p r o d u t o s  c o n s u m i d o s  p o r  e s s e s

c l i en t e s .  Como  exemplo ,  consumido re s  da  i ndús t r i a  a l imen t í c i a  ge r am

a l to s  cus to s  na  á r ea  de  Marke t ing ,  pe squ i sa  e  desenvo lv imen to  de  novos

p rodu tos  e  na  á r ea  de  supor t e  ao  c l i en t e .
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Mi l l e r  (1999) ,  e sc reveu  sob re  a  ap l i cação  do  CPA no  CIBC

(Canad ian  Imper ia l  Bank  o f  C o m m e r c e  ) .  N o  e s t u d o  d e  c a s o  d o  C I B C  o

au to r  c i t a  a lgumas  mudanças  r ea l i z adas  nos  p roces sos  chaves  do  banco  e

seus  r e su l t ados .

Ta i s  mudanças  nos  p rocessos  chaves  cons i s t i r am em:

-  Des igna r  vendas  e  s e rv i ços  e spec í f i cos  pa ra  o s  c l i en t e s  baseado

na  luc ra t i v idade  e  s egmen tação  des se s  c l i en t e s .

-  Melhor i a  da  l uc ra t i v idade  das  campanhas  de  Marke t ing  a t r avés

da  aná l i s e  da  a locação  da s  de spesa s  da s  c ampanhas  de  Marke t i ng

con t ra  a  me lhor  combinação  dos  luc ros ,  po tenc ia l  pa ra  me lhor i a

dos  l uc ros ,  e  p ropensão  pa ra  a  compra  de  p rodu tos  e spec í f i cos .

-  Foca l i za r  a  opo r tun idade  de  me lho r i a  da  l uc ra t iv idade  a t r avés  da

re l ação  ex i s t en t e  en t r e  o s  cana i s  de  con t a to  com os  c l i en t e s  e  o s

cus to s  de  s e rv i r  a  e s se s  c l i en t e s .

A  CPA pode  se r  a s soc i ada  com a  luc ra t iv idade  dos  cana i s  de

d i s t r i bu i ção .  Ta l  a s soc i ação  pode  se r  v i ab i l i zada  a t r avés  da  u t i l i zaçãop  do

ABC.  O  ABC pe rmi t e  de t e rmina r  a  l uc ra t iv idade  r e l a t iva  de  g rupos  de

c l i en t e s  e  c ana i s  de  d i s t r i bu i ção .  M a n n i n g ,  ( 1998 ) .  A  F igu ra  3 .2  i l u s t r a  a

u t i l i z ação  do  ABC pa ra  r e l ac iona r  o s  cus to s  dos  c l i en t e s  com os  vá r io s

cana i s  de  d i s t r i bu i ção .
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F o n t e :  Manning (1998)
F i g u r a  3 . 5 :  A locação  dos  cus tos  dos  c l i en t e s  pa ra  os  cana i s  de  d i s t r i bu ição

Essa  v i são  do  r e l ac ionamen to  da  luc ra t iv idade  de  c l i en t e s  com os

d ive r sos  cana i s  de  d i s t r i bu ição  t em-se  mos t r ado  in t e re s san te ,  pos to  que

cada  vez  ma i s  o s  c l i en t e s  e s t ão  s endo  a t end idos  e  cap t ados  a t r avés  de  uma

grande  va r i edade  de  cana i s ,  t a i s  como:  d i s t r i bu ido re s ,  c a t á logos ,

Marke t ing  de  r ede ,  vendas  po r  t e l ev i são ,  Te lemarke t ing ,  In t e rne t ,  en t r e

ou t ros .
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3 .3 .3 .1 )  Cons iderações  sobre  a  CPA

a )  Comentá r ios  Gera i s

Os  cus to s  d i r i g idos  aos  c l i en t e s  t êm tomado  d imensão  não  somen te

pe lo  e fe i to  sobre  a  luc ra t iv idade  mas ,  t ambém,  po r  sua  magn i tude .  A

abordagem dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  a s sume  que  e s t e s  cus to s

são  r e l a t ivamen te  pequenos  e  que  e l e s  não  va r i am com re l ação  ao  vo lume .

En t r e t an to ,   em mui to s  ca sos ,  cus to s  r e l ac ionados  a  c l i en t e s  r ep re sen t am

uma  pa rce l a  s i gn i f i ca t i va  dos  cus to s  da s  empresa s .  Ou t r a  f a lha  dos

s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus tos  é  que ,  em ge ra l ,  a  l uc ra t iv idades  de

c l i en t e s  só  é  ca l cu l ada  em n íve l  de  l uc ro  b ru to ,  ou  se j a ,  c a l cu l a - se  a

rece i t a  b ru ta  de  vendas  ge rada  pe los  c l i en te s  em ce r to  pe r íodo   e  sub t ra i -

se  o  cus to  das  mercador i a s  vend idas .

A  a locação  dos  cus tos  das  a t i v idades  de  vendas ,  marke t ing ,

d i s t r i bu ição  e  admin i s t r ação  pa ra  o s  c l i en t e s  deve  se r  r ea l i zada  de  fo rma

coe ren te ,  pos to  que  nem todos  o s  consumidores  consomem es sa s

a t iv idades  da  mesma  fo rma  e  com a  mesma  in t ens idade .  A t ravés  do

cus t e io  baseado  em a t iv idades  é  poss íve l  i den t i f i ca r  a s  ca rac t e r í s t i ca s  que

g e r a m  q u a i s  c l i e n t e s  p o s s u e m  a l t o  c u s t o  p a r a  a t e n d e r  e  q u a i s  p o s s u e m

ba ixo  cus to .

Os  cus to s  d i r i g idos  aos  c l i en t e s  t êm tomado  d imensão  não  somen te

pe lo  e fe i to  sobre  a  luc ra t iv idade  mas ,  t ambém,  po r  sua  c re scen te

impor t ânc ia  pa ra  a  log í s t i ca .  Em de t e rminadas  s i t uações ,  o  t i po  de

consumidor  a f e t a  o  consumo de  r ecu r sos  log í s t i cos  de  fo rma  ma i s

acen tuada  que  o  t i po  de  p rodu to .  Obse rve - se  que  o s  cus to s  de  d i s t r i bu i ção

podem excede r  o s  cus tos  de  p rodução ,  e spec i a lmen te  na  i ndús t r i a  de

en t r ega  de  encomendas .

A  abo rdagem dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  a s sume  que  e s t e s

cus tos  são  r e l a t ivamen te  pequenos  e  que  e l e s  não  va r i am com re l ação  ao

vo lume .  En t r e t an to ,   em mui tos  casos ,  cus tos  r e l ac ionados  a  c l i en t e s

r ep re sen t am uma  pa rce l a  s i gn i f i ca t i va  dos  cus to s  da s  empresa s .  Ou t r a
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fa lha  dos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus tos  é  que ,  em ge ra l ,  a  l uc ra t iv idades

d e  c l i e n t e s  s ó  é  c a l c u l a d a  e m  n í v e l  d e  l u c r o  b r u t o ,  o u  s e j a ,  c a l c u l a - s e  a

rece i t a  b ru ta  de  vendas  ge rada  pe los  c l i en te s  em ce r to  pe r íodo   e  sub t ra i -

se  o  cus to  das  mercador i a s  vend idas .

Os  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus to  não  iden t i f i cam es sas  d i f e r enças

po i s  t odas  a s  despesas  de  vendas ,  marke t ing ,  d i s t r i bu i ção  e  admin i s t r ação

não  e ram a locadas  a  g rupos  ou  c l i en t e s  i nd iv idua i s ,  a l ém d i s so ,  a

a locação  é  r ea l i zada  de  fo rma  a rb i t r á r i a ,  em con t r apos i ção  à  u t i l i z ação  de

d i r ec ionadore s  de  cus to .  O  quad ro  3 .5  i l u s t r a  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  de  c l i en t e s

de  a l t o  cus to  e  de  c l i en t e s  de  ba ixo  cus to .

Q u a d r o  3 . 5 : C a r a c t e r í s t i c a  d e  c l i e n t e s  d e  a l t o  e  b a i x o

 Fonte :  Kaplan (1998)

A l g u n s  c l i e n t e s  c o n s o m e m  m a i s  r e c u r s o s  l o g í s t i c o s  q u e  o u t r o s .  A

aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  pe rmi t e  que  s e  c l a s s i f i que  o s  c l i en t e s

em segmen tos  d i f e r enc i ados .  Es sa  abo rdagem re su l t a  em um

re l ac ionamen to  d i f e r enc i ado  pa ra  c l i en t e s  de  a l t a  l uc r a t i v idade  e  c l i en t e s

de  ba ixa  luc ra t iv idade .  Mui t a s  empresa s  enxe rga ram a  pos s ib i l i dade  de
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inc remen ta r  sua  luc ra t iv idade  a t r avés  da  o fe r t a  de  se rv i ços  l og í s t i cos

ind iv idua l i zados  pa ra  cada  pe r f i l  de  c l i en t e .

Baseado  no  conhec imen to  dos  c l i en t e s ,  é  pos s íve l  que  s e j am

cr i ados  mode los  pa ra  a  c l a s s i f i cação  des se s  c l i en t e s  de  aco rdo  com a

luc ra t i v idade  dos  mesmos .  Kap lan  e  Coope r (1998)  c i t am o  ca so  da

empresa  Kan tha l ,  uma  companh ia  sueca  pa r a  s i s t emas  de  ca l e f ação .

Pa ra  cada  c l i en t e  da  Kan tha l ,  fo ram ca lcu lados  o  va lo res  de  luc ro  e

p re ju í zo  de  cada  ped ido  r ea l i zado  po r  e s se s  c l i en t e s .  A  CPA reve lou

a lguns  poucos  c l i en t e s  ex t r emamen te  luc ra t ivos ,  mu i tos  c l i en t e s  ge rando

um pequeno  luc ro ,  mu i to s  a l cançando  apenas  o  pon to  de  equ i l í b r io ,  e

a lguns  c l i en t e s  não- luc ra t ivos .  A  F igura  3 .3  é  uma  rep resen tação  da

luc ra t i v idade  po r  c l i en t e  da  Kantha l .

F o n t e :  Kaplan  e  Cooper (1998)
F i g u r a  3 . 6 :  Lucra t iv idade  por  C l i en te  na  K a n t h a l

A curva  de  l uc ros  acumulados  po r  c l i en t e  da  Kan tha l  r eve lou  que

20  po r  cen to  dos  c l i en t e s  da  empresa ,  r ep re sen tavam os  c l i en t e s  ma i s

luc ra t ivos .  Es t e s  c l i en te s  ge ravam 225% do  to t a l  de  luc ros .  70  po r  cen to

dos  c l i en t e s  a l cançavam o  pon to  de  equ i l í b r i o ,  e  10  po r  c en to ,

r ep resen tando  os  menos  luc ra t ivos ,  ge ravam um pre ju ízo  de  125  por  cen to

do  to t a l  de  luc ros ,  de ixando  a  empresa  com 100  po r  cen to  do  to t a l  de

luc ros .
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A segmen tação  de  c l i en t e s ,  com base  na  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade ,

pe rmi t e  que  a s  empre sa s  e s t abe l eçam e s t r a t ég i a s  pa r a  a  a t uação  j un to  aos

mesmos .  Kap lan  e  Coope r  (1999)  de f inem ma t r i z  de  l uc ra t i v idade  po r

c l i en t e s  (F igu ra  3 .4 )  a t r avés  da  qua l  a s  empre sa s  de f i nem o r i en t ações

ge ra i s  pa ra  um pos i c ionamen to  e s t r a t ég i co .

F o n t e : Kap lan  e  Cooper (1999)
F i g u r a  3 . 7 :  Mat r i z  de  Lucra t iv idade  por  c l i en te

De uma  mane i r a  b reve ,  a s  e s t r a t ég ia s  ap ropr i adas  pa ra  cada

quad ran t e  da  ma t r i z  s ão :

-  Cons t rua :  O  cus to  de  p r e s t ação  de  s e rv i ços  pa ra  e s se s  c l i en t e s  é

re l a t ivamen te  ba ixo ,  con tudo ,  o  va lo r  l í qu ido  das  vendas

t ambém é  ba ixo .  Deve - se  ve r i f i ca r  a  pos s ib i l i dade  do  aumen to

do  vo lume  de  vendas  sem um aumen to  p roporc iona l  nos  cus tos

dos  s e rv i ços .  A  equ ipe  de  vendas  pode  s e r  d i r ec ionada  pa r a

in f luenc i a r  e s se s  c l i en t e s  a  aumen ta rem suas  compras .
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-  Per igo :  Os  c l i en t e s  devem se r  o lhados  com mui to  cu idado .  A

es t r a t ég i a  deve  l eva r  em cons ide ração  a  poss ib i l i dade  ( a  méd io

ou  longo  p razo)  de  me lhor i a  do  va lo r  l í qu ido  das  vendas  ou

d iminu ição  dos  cus to s  do  s e rv i ços .  Ou t r a  ques t ão  s e r i a  ve r i f i c a r

se  ex i s t e  a lguma  r azão  e s t r a t ég i ca  pa ra  conse rva r  e s se s  c l i en t e s .

Mesmo  que  a  margem de  l uc ro  s e j a  ba ixa ,  e s se s  c l i en t e s  podem

ser  necessá r ios  pe lo  vo lume  de  vendas  que  e l e s  r ep resen tam.

-  Plane je  o  cus to :  Esses  c l i en te s  poder i am se r  ma i s  luc ra t ivos ,  s e

os  cus to s  dos  s e rv i ços  p re s t ados  a  e l e s  pudes sem se r  r eduz idos .

A  aná l i s e  deve  obse rva r  a  ex i s t ênc i a  de  a lgum campo  pa ra

aumen ta r  o  t amanho  das  en t r egas .  Um aspec to  log í s t i co  a  se r

cons ide r ado  é  a  pos s ib i l i dade  de  conso l i da r  a s  en t r egas .  Em

caso  de  desenvo lv imen to  de  novos  c l i en te s  na  mesma  á rea

geográ f i ca ,  a s  en t r egas  podem se  t o rna r  ma i s  econômicas .  Ou t ro

pon to  s e r i a  a  c r i a ção  de  cana i s  a l t e rna t i vos  pa r a  ob t e r  o s

ped idos  des se s  c l i en t e s ,  t a i s  como ,  t e l evendas  e  ped idos

rea l i zados  v ia  In te rne t .

-  Pro te j a :  C l i en te s  com a l to s  va lo re s  l í qu idos  de  vendas ,  pa ra  os

qua i s  o s  s e rv i ços  p re s t ados  t êm um cus to  r e l a t ivamen te  ba ixo

são  de  g rande  va lo r  pa ra  a  empresa .  A  es t r a t ég ia  pa ra  e s ses

c l i en t e s  deve  s e r  a  p rocu ra  de  r e l ac ionamen tos  que  o s  t o rnem

menos  in t e r e s sados  em p rocu ra r  fo rnecedores  a l t e rna t ivos  e ,  ao

mesmo  t empo ,  deve - se  cons t an t emen te  busca r  opo r tun idades  de

aumen to  do  vo lume  de  negóc ios  r ea l i zados  com e le s .

b )  B a r r e i r a s  e  p r o b l e m a s  d a  C P A

At ing i r  a  l uc ra t iv idade  de  c l i en te s  não  é  a lgo  f ác i l .  A lgumas

empresas  u t i l i zam o  ABC e  ou t ros  mé todos  pa ra  a loca r  cus tos  a  c l i en t e s

ind iv idua i s  quando  de t e rminam a  sua  luc ra t iv idade .  En t r e t an to ,  e s sa

abo rdagem não  con t emp la  a  pos s ib i l i dade  de  t o rna r  c l i en t e s  que  causam
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pre ju ízo  ho je  to rna rem-se  c l i en tes  luc ra t ivos  no  fu tu ro .  Uma a l t e rna t iva

pa ra  so luc iona r  e s se  p rob lema  se r i a  v i sua l i za r  o s  c l i en t e s  a  l ongo  p razo ,  e

não  somen te  obse rva r  o s  r end imen tos  e  cu s to s  a tua i s  ge r ados  po r  e s se s

c l i en t e s .  Deve - se  busca r  o  po tenc i a l  de s se s  c l i en t e s  e  e s t abe l ece r  uma

v i são  e s t r a t ég ica  dos  mesmos .

O  e s fo rço  r ea l i zado  pe l a  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  de  c l i en t e s  pa ra

iden t i f i ca r  c l i en te s  luc ra t ivos  e  não  luc ra t ivos  é  uma  t en ta t iva  de  c r i a r

uma  “ imagem”  dos  c l i en t e s  da  empresa .  Um dos  p rob lemas  que  a s

empresa s  encon t r am pa ra  i den t i f i c a r  a  l uc r a t i v idade  de  c l i en t e s  é  que  a

ma io r  pa r t e  de l a s  e s t á  o rgan izada  em l i nhas  de  p rodu tos  ou  se rv i ços .

Enquan to  a  de t e rminação  da  l uc r a t i v idade  de  p rodu tos  é  s imp le s ,  o

mesmo  não  oco r r e  pa ra  c l i en t e s ,  e spec i a lmen te  pa ra  c l i en t e s  que

consomem vá r ios  p rodu tos  ou  se rv iços  de  uma  empresa .  Grandes

companh ia s  conseguem desenvo lve r  s i s t emas  de  in fo rmações  que  dão

supor t e  à   CPA,  o  mesmo não  ocor re  com pequenas  empresas ,  i s so

cons t i t u i - s e  ma i s  uma  ba r r e i r a  pa ra  a  imp lan tação  e  ope rac iona l i zação  da

aná l i s e  da  luc ra t iv idade  de  c l i en t e s .

c )  B e n e f í c i o s  e  r e c o m e n d a ç õ e s  p a r a  a  a p l i c a ç ã o  d a  C P A

Recomenda- se  que ,  pa ra  o  p ro j e to  e  a  imp lemen tação  do  CPA,

todos  os  ge ren tes  das  un idades  de  negóc ios  e  ge ren tes  f inance i ros

cheguem a  um consenso  sob re  a  fo rma  como a  aná l i s e  da  luc ra t iv idade  de

c l i en t e s  s e rá  u t i l i zada  pe l a  o rgan ização  e  a  me todo log ia  de  cá l cu lo  a  s e r

u t i l i z ada .  A lém d i s so ,  ou t r a  r ecomendação  se r i a  de f in i r  a  fo rma  como  a s

in fo rmações  s e r i am cap t adas  e  t r aba lhadas  e  que  impac tos  e s sa s

in fo rmações  ge ram na  ope rac iona l i zação  da  CPA.

Out ra  ap l i cação  da  CPA pode  se r  a  e l aboração  de  mode los  de

dec i sões  pa ra  o  e s t abe l ec imen to  do  p reço  de  s e rv i ços  d i f e r enc i ados  pa ra

c l i en t e s  e spec í f i cos .  A lém de  que ,  a t r avés  da  aná l i s e  da s  a t i v idades
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re l ac ionadas  a  s e rv i r  c l i en t e s  é  pos s íve l  de f in i r  qua i s  s ão  a s  que  ma i s

a f e t am a  s a t i s f ação  dos  c l i en t e s .

A t r avés  da  aná l i s e  da  l uc r a t i v idade  de  c l i en t e s  é  pos s íve l

desenvo lve r  e s t r a t ég i a s  pa r a  t o rna r  c l i en t e s  que  a tua lmen te  dão  p re ju í zo

em c l i en t e s  l uc ra t ivos .  Ta i s  e s t r a t ég ia s  i nc luem:  vende r  p rodu tos  e

se rv iços  com margens  ma io res ;  cobra r  t axas  ad ic iona i s  pa ra  se rv iços

d i f e r enc i ados ;  subs t i t u i ção  de  cana i s  de  s e rv i ço  pa ra  c l i en t e s  não

luc ra t ivos  po r  ou t ros  de  menor  cus to  e  f aze r  com que  e s t e s  c l i en t e s

comprem a  mesma  quan t idade  de  i t ens  com uma  quan t idade  menor  de

o rdens  (uma  mane i r a  de  r eduz i r   o s  cus to s  de  p roces samen to  de  exped ição

dos  ped idos ) .  Torna r  c l i en t e s  não  luc ra t ivos  em c l i en te s  l uc ra t ivos  pode

se r  uma  ques t ão  de  mudança  de  r e l ac ionamen to  en t r e  empresa  e  c l i en t e .

3 .3 .4 )  RESPOSTA  EFICIENTE AO CONSUMIDOR OU ECR

(E F F I C I E N T  C O N S U M E R  R E S P O N S E )

a )  Cons ide rações  In i c i a i s

O ECR (E f f i c i e n t  C o n s u m e r  R e s p o n s e)  é  ou t r a  f e r r amen ta

a tua lmen te  empregada  pa ra  o  ge renc i amen to  da  cade ia  l og í s t i ca .  Apesa r

de  não  se r  um mé todo  de  cus t e io ,  po r  en foca r  a  r edução  do  t empo  de

en t r ega  e  e l imina r  a s  a t i v idades  que  não  ag regam va lo r  ao  p roces so  de

d i s t r ibu ição  de  p rodu tos ,  o  ECR consegue  e l imina r  cus tos .  Essa  r edução

dos  cus to s  oco r r e  dev ido  à  p ropos i ção  da  r edução  de  ga s to s  com

buroc rac i a  a t r avés  da  i n fo rma t i zação ,  e l im inando  a t i v idades  como

preench imen to  de  fo rmulá r ios .  O  ECR propõe  uma  u t i l i zação  ma i s

e f i c i en t e   do  e spaço  de  sup r imen tos  (P o h l e n  e  LaLonde ,  1996) .

De  aco rdo  com Wanke  (1999) ,  nos  ú l t imos  anos  houve  um

des locamen to  do  pode r  de  ba rganha  da  i ndús t r i a  pa ra  o  va re jo .  Segundo

e le ,  pode - se  obse rva r  que  no  se to r  a l imen t í c io ,  o  e lo  ma i s  fo r t e  do  cana l

de  d i s t r i bu i ção  s ão  o s  supe rmercados .  Se r i a  na tu r a l  que  a  t r ad i c iona l
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r iva l idade  en t r e  p rodu to re s  e  va re j i s t a s  s e  ac i r r a s se .  Con tudo ,  obse rva - se

que  a  pene t r ação  ma i s  r áp ida  de  p rodu tos  em novos  mercados  passa  pe la

adoção  de  novas  t écn i ca s  de  ges t ão  da  d i s t r i bu i ção  en t r e  o s  e lo s  da  cade i a

de  sup r imen tos .   Nes se  con t ex to ,  o  ECR su rge ,  com o  ob j e t i vo  de

coordena r  t rocas  de  in fo rmações  en t r e  indús t r i a  e  va re jo .

Segundo  o  Europe  E x e c u t i v e  Board  (1999) ,  a  v i são  do  ECR é

ge ra lmen te  exp re s sa  como:  “ t r aba lha r  em con jun to  pa ra  me lho r  a t ende r  o s

dese jos  dos  consumidores ,  de  fo rma  ma i s  r áp ida  e  com menores  cus tos” .

Ainda  sob  o  pon to  de  v i s t a  do  ECR E u r o p e  E x e c u t i v e  Board (1999)

ex i s t em t r ê s  e l emen tos  a  s e rem abordadas  no  ECR:  ge renc iamen to  po r

ca t ego r i a s  de  p rodu tos ,  r epos i ção  e f i c i en t e  de  p rodu tos  e  i novação .  Pea rce

(1997)  ad i c iona  um qua r to  e l emen to ,  a  i n t e r f ace  com os  consumidores .

De  aco rdo  com P e a r c e  ( 1 9 9 7 ) ,  o s  c o n s u m i d o r e s  a f i r m a r a m  e m

pesqu i sas  de  sa t i s f ação ,  que  e s sa  in t e r f ace  é  a  chave  pa ra  se  a t ing i r  o

sucesso  g loba l .  Wanke  (1999 )  ac r ed i t a  que  a  combinação  des se s  qua t ro

e l emen tos  pe rmi t e  a  me lho r i a  do  desempenho  da  cade i a  l og í s t i ca .

O  ob je t ivo  do  ge renc iamen to  de  ca t egor i a  é  max imiza r  a  e f i các ia

do  p roces so  de  c r i ação  de  demanda .  A  c r i ação  de  demanda  oco r r e  a t r avés

da  in t rodução  de  novos  p rodu tos ,  p l ane jamen to  do  mix  de  p rodu tos  e

c r i ação  de  p romoções  (ECR Europe  Execu t ive  Boa rd ,  1999) .

Pea rce  (1996)  a f i rma  que  o  ge renc i amen to  po r  ca t ego r i a s  t em como

supor t e  t écn icas  de  ava l i ação  de  mercado  e  de  demanda .  A t ravés  dessas

t écn icas ,  layou t ,  p r eço ,  p romoções  e  ape lo  aos  consumidore s ,  pos i ção  de

p rodu tos  no  mercado  e  e spaço  pa ra  a locação  nos  supe rmercados  são

ana l i s ados  e  t r ans fo rmados  em índ ices  pa ra  a  i ndús t r i a .

 “Gerenc i amen to  po r  ca t ego r i a s  s i gn i f i ca  duas  co i sa s  –  F i lo so f i a  (o  modo

de  pensa r   no   negóc io  com os  consumidores )  e  P rocesso  (o  modo  de

faze r  a s  co i sa s )”  (P e a r c e ,  1 9 9 6 ) .

O  enfoque  do  ECR na  r epos ição  de  p rodu tos  é  no  sen t ido  de  ga ran t i r

o  f l uxo  do  p rodu to  ma i s  engenhoso  pos s íve l  pa r a  a s  p r a t e l e i r a s  dos
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vare j i s t a s .  I s so  dá  supor t e  ao  ge renc iamen to  de  ca t egor i a  na  med ida  em

que  c r i a  uma   cade ia  l og í s t i ca  f l ex íve l  e  que  pode  su f i c i en temen te  r eag i r

à s  r áp idas  mudanças  na  demanda .  A  ráp ida  e  e f i c i en te  r epos i ção  do

p rodu to  con t r i bu i  pa ra  a  r edução  da  quan t idade  de  e s toques  e  conseqüen te

queda  nos  cus to s .  “Po r  exemplo ,  r epos i ções  con t í nuas   t êm  r e su l t ado  em

subs t anc i a i s  r eduções  nos  cus to s  de  e s tocagem dos  d i s t r i bu ido re s”

(Andrask i ,  1997) .

A  r epos i ção  e f i c i en t e  de  p rodu to s ,  o  ge r enc i amen to  po r  c a t ego r i a s

e  os  a spec tos  r e l ac ionados  com os  va re j i s t a s  necess i t am do  uso  de

a lgumas  t ecno log ias  pa ra  que  func ionem.  Ta i s  t ecno log ias  não  são

necessa r i amen te  novas ,  en t r e t an to  r eque rem implemen tação .  O  uso  des sas

t ecno log i a s  r e f e r e - s e  ba s i camen te  à  t r oca  e l e t rôn i ca  de  i n fo rmações  (EDI

-  E le t ron ic  Da ta  In t e rchange ) .  Wanke  (1999 )  r e s sa l t a  que  a  t r oca

in t ens iva  de  i n fo rmações ,  onde  o  f ab r i can te  é  capaz  de  aces sa r  e

in t e rp re t a r  o s  dados  de  vendas  e  e s toques  do  va re j i s t a ,  só  é  pos s íve l

dev ido  ao  emprego  do  EDI .

A  t roca  e l e t rôn ica  de  in fo rmações  em t empo  r ea l  pe rmi t e  que  os

f ab r i can t e s  t enham conhec imen to  do  consumo  dos  pon tos  de  venda  em

tempo  r ea l .  A  t r ansmis são  t em como  p ropós i to  desencadea r  a  r áp ida

repos i ção  do  e s toque  consumido .  Ou t r a   função  do  EDI  é  i n fo rmar  a

demanda  p ro j e t ada  do  pon to  de  venda ,  e s sa  t r ansmis são  não  desencade i a  a

en t r ega  imed ia t a ,  s imp lesmen te  con t ro l a  o  f luxo  de  ma te r i a i s  e  p rodu tos

a t r avés  da  cade ia  log í s t i ca .

Na  op in i ão  de  Wanke  (1999) ,  e s se s  e l emen tos  quando  ge r idos

mutuamen te  en t r e  f ab r i can t e s  e  va re j i s t a s ,  pe rmi t em que  se  ob t enham

reduções  subs t anc i a i s  dos  cus to s  l og í s t i cos  t o t a i s  ( t r anspo r t e ,

a rmazenagem e  e s tocagem) .  Implan ta r  o  ECR s ign i f i ca  a  r edução  dos

cus tos  de  e s toque  a t r avés  da  t roca  de  i n fo rmações  en t r e  f ab r i can t e s  e

va re j i s t a s .
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b)  Bene f í c io s  do  ECR

Por  se r  uma  es t r a t ég ia  da  indús t r i a  va re j i s t a  na  qua l  d i s t r ibu idores

e  fo rnecedores  t r aba lham em con jun to  pa ra  p roporc iona r  ma io r  va lo r  ao

consumidor ,  a t r avés  do  foco  na  e f i c i ênc i a  da  cade i a  de  sup r imen tos  como

um todo ,  ao  invés  da  e f i c i ênc i a  i nd iv idua l  das  pa r t e s ,  o s  cus tos  t o t a i s  do

s i s t ema  log í s t i co  são  r eduz idos .

Ou t ro  pon to  a  cons ide ra r  é  a  r edução  dos  n íve i s  de  e s toques  ao

mesmo t empo  em que  p rodu tos  são  mov imen tados  ma i s  r ap idamen te ,

o fe r ecendo ,  a s s im ,  p rodu tos  de  ma io r  qua l idade  pa ra  o  consumidor  f i na l .

A lém des se s  bene f í c io s  t ang íve i s ,  a  e s t r a t ég i a  do  ECR p roporc iona ,

pa ra  quem a  ado ta ,  d i f e renças  compe t i t i vas  en t r e  e s t e s  va re j i s t a s  e  o s

ou t ros  va re j i s t a s  que  ado tam po l í t i c a s  convenc iona i s .  Es sa s  me lho r i a s

in t ang íve i s  oco r r em ao  n íve l  de :

-  fo rnecedo re s :  r edução  de  p rodu tos  em f a l t a ;  aumen to  da

in t eg r idade  da  marca ;  me lho r i a  do  r e l ac ionamen to  com o

d i s t r i b u i d o r

-  d i s t r i bu ido re s :  aumen to  da  l e a ldade  ao  consumido r ;  me lho r

conhec imen to  do  consumidor  e  me lho r i a  do  r e l ac ionamen to  com

os  fo rnecedores

-  Consumido re s :  aumen to  da s  opções  de  p rodu tos  e  conven i ênc i a ;

r edução  de  i t ens  em fa l t a  e  o fe r t a  de  p rodu tos  ma i s  “ f r e scos” .

c )  Obs t ácu los  pa ra  a  imp lemen tação  do  ECR

As  ma io res  ba r re i r a s  pa ra  a  implemen tação  do  ECR não  são

t écn icas  ou  f i nance i r a s ,  mas  o rgan izac iona i s .  O  p r ime i ro  obs t ácu lo  é

in t e rno .  Sem uma  l i de rança  e s t r a t ég i ca  da  a l t a  d i r e to r i a  não  se rá  pos s íve l

imp lemen ta r  o  p roces so .

Essa  l i de rança  fo r t e  é  impor t an te  pa ra  a  quebra  de  ba r r e i r a s

o rgan izac iona i s  que  s ão  cu l tu r a i s  e  even tua lmen te  podem t ambém se r
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func iona i s ,  quando  oco r r e  uma  exces s iva  d iv i s ão  do  t r aba lho ,  d i f i cu l t ando

a  v i são  s i s t êmica  do  p roces so .

O  obs t ácu lo  ex t e rno  da  i n t eg ração  en t r e  o s  membros  da  cade i a

cons t i t u i  a  s egunda  ba r r e i r a  pa ra  a  imp lan tação  do  ECR.  Como todas  a s

empresas  envo lv idas  na  cade ia  de  sup r imen tos  não  implemen ta rão  o

processo  no  mesmo r i tmo ,  o  func ionamento  s i s t êmico  da  r ede  de

d i s t r i bu i ção  pode  s e r  d i f i cu l t ado ,  consequen t emen te ,  a t r a sando  a

implementação  do  ECR.

3.4)  CONSIDERAÇÕES FINAIS SOBRE AS  FERRAMENTAS

DE CUSTO APRESENTADAS

Conf ron t ando - se  a s  vá r i a s  f e r r amen ta s  ap re sen t adas ,  é  pos s íve l

r e a l i z a r  a l g u m a s  c o n s i d e r a ç õ e s .  O  c u s t e i o  d a  C a d e i a  d e  S u p r i m e n t o s

pressupõe  uma  v i são  hor i zon ta l  da  empresa ,  v i s to  que  e l a  pode  se r

cons ide rada  como um con jun to  de  p roces sos ,  compos tos  de  vá r i a s

a t iv idades ,  que  oco r rem pa ra  que  os  p rodu tos  s e j am fab r i cados  e

en t r egues  aos  c l i en t e s .

As  f e r ramen tas  Lucra t iv idade  Di re t a  por  P rodu to  (DPP) ,  Cus te io

To ta l  de  P ropr i edade  (TCO) ,  Aná l i se  da  Luc ra t iv idade  de  C l i en te s  (CPA)

e  Respos t a  E f i c i en te  ao  Consumidor  (ECR)  podem se r  cons ide radas  como

e t a p a s  d o  A B M  (Ac t i v i t y -Based  Managemen t ) ,  o  Gerenc iamen to  Baseado

em At iv idades ,  com o  qua l  a s  in fo rmações  ge radas  pe lo  ABC são

empregadas  pa ra  mot iva r  a  me lhor i a  dos  p rocessos .

Depo i s  de  de f in idas  a s  a t i v idades  da  cade i a  l og í s t i c a  e  de

d i s t r i b u í d o s  a  e l a s  o s  g a s t o s ,  a  c o m p r e e n s ã o  d a s  a t i v i d a d e s  r e l a t i v a s  à

d i s t r i bu i ção  que  podem se r  a s soc i adas  d i r e t amen te  aos  p rodu tos ,  pe rmi t e

que  se  ve r i f ique  a  Luc ra t iv idade  Di re t a  po r  P rodu to  (DPP) ,  a  pa r t i r  do

conf ron to  da  r ece i t a  ge rada  pe lo  p rodu to  com os  gas tos  va r i áve i s  e  d i r e tos

que  podem se r  ap rop r i ados  a  e l e s .  Com es sa  f e r r amen ta ,  a  o rgan i zação
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pode  conhece r  e  t omar  med idas  pa ra  a  r edução  de  cus to s  da s  a t i v idades  de

d i s t r ibu ição  ma i s  one rosas  ou  não  ag regado ra s  de  va lo r ,  que  d i r e t amen te

in t e r f e rem na  luc ra t iv idade   dos  p rodu tos .

Quando  se  f a l a  sob re  o  TCO,  pe rcebe - se  que  novamen te  o  Cus te io

B a s e a d o  e m  A t i v i d a d e s  p o d e  s e r  e m p r e g a d o  p a r a  s u a  o p e r a c i o n a l i z a ç ã o .  O

TCO reconhece  que  os  cus tos  de  aqu i s i ção  de  um i t em não  são  somen te

aque le s  do  i t em p rop r i amen te  d i to ,  mas  de  todas  a s  a t i v idades  execu tadas

pa ra  que  o  i t em se j a  adqu i r ido  e  u t i l i z ado .  Ass im ,  a s  a t i v idades

envo lv idas  no  r eceb imen to  dos  sup r imen tos  podem se r  a s soc i adas  aos

vá r ios  fo rnecedores  da  empresa ,  com o  ob je t ivo  de  iden t i f i ca r  gas tos

ge rados  po r  cada  um de le s  e ,  a  pa r t i r  da í ,  e s se s  gas tos  podem se r

u t i l i z ados  pa ra  a  ava l i ação  des se s  fo rnecedore s .

O  ECR ou  Respos t a  E f i c i en t e  ao  Consumidor  t ambém pode  va l e r - s e

das  in fo rmações  do  ABC pa ra  me lhora r  o  modo  de  execu ta r  a t iv idades ,

com o  in tu i to  de  r eduz i r  cus tos ,  que  cons t i t u i  o  s eu  ob je t ivo .  A  de f in i ção

de  a t iv idades  ma i s  one rosas  e  a  iden t i f i cação  de  a t iv idades  não

agregadoras  de  va lo r  ma i s  uma  vez  podem se r  empregadas  pa ra  o

redesenho  de  p rocessos  e   a  implan tação  de  inovações  no  modo  de

desempenhar  a s  t a re fas .


