CAPITULO 4: PROPOSTA DE MODELO DE
GERENCIAMENTO DE CUSTOS
BASEADO EM ATIVIDADES
APLICADOSA LOGISTICA

4.1) O ABC COMO BASE PARA O CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O Custeio Baseado em Atividades pode servir de base para o
custeio e gerenciamento das atividades da Cadeia de Suprimentos. Como
0s custos logisticos sdo basicamente custos de servicos, o ABC pode ser
uma das melhores alternativas para a determinacdo desses valores, devido

a sua aplicabilidade nesses ambientes.

A visao horizontal da empresa, necesséaria para a identificacdo das
atividades executadas no fluxo logistico, também est4 presente na teoria
do Custeio Baseado em Atividades, onde as atividades sao identificadas

através de um mapeamento dos processos.

Assim, conclui-se que o ABC pode ser empregado como base para a
utilizacdo de outras técnicas, que permitirdo a melhoria dos processos da

cadeia e reducdo dos custos logisticos.

De acordo com as consideracbes anteriormente realizadas neste
trabalho, serd proposto um modelo de gerenciamento dos custos logisticos

com base no ABC. A proposta segue 0s seguintes passos:

- ldentificacdo dos processos logisticos envolvidos em uma cadeia

de suprimentos genérica;

- Detalhamento dos processos logisticos;
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- Determinagdo das atividades ocorridas dentro dos processos

logisticos;
- Anédlise e avaliacdo dessas atividades;

- Determinacdo dos custos das atividades e alocacédo dos custos aos

objetos de custos;

- Anélise dos custos envolvidos na cadeia de suprimentos através
da aplicacao das ferramentas de custos em suas respectivas etapas

da cadeia de suprimentos.

4.2) O CUSTEIO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Através da utilizacdo do método ABC, é possivel desenvolver
mecanismos que permitam o custeio de toda a cadeia de suprimentos. O
custeio da cadeia de suprimentos possibilita o desenvolvimento de
medidas de desempenho baseadas nos custos das atividades envolvidas nos

processos chaves dentro de uma cadeia de suprimentos.

A utilizacdo do ABC para a cadeia de suprimentos permite o

desenvolvimento de certas capacidades para:

Determinar a eficacia de toda a cadeia;
- ldentificar oportunidades para melhoria dos processos chaves;
- Medir o desempenho individual de atividades e processos;

- Avaliar estruturas alternativas ou selecionar parceiros para a

cadeia;
- Estudar os efeitos da melhoria de novas tecnologias.

Pohlen e La Londe (1998) realizaram uma pesquisa com 280

empresas que atuam na area de logistica em quatro categorias distintas:
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transportes, administracdo de armazéns, manufatura e varejo. o0s
principais motivos para a implantacdo de um sistema ABC, de acordo com
essas empresas, sdo apresentados na Figura 4.1.

Fonte: Pohlen e La Londe(1998)
Figura 4.1: Motivos para a implantacdo do ABC nas empresas pesquisadas por Pohlen e
La Londe.

A implantacdo de um sistema de custeio ABC para a cadeia de
suprimentos segue alguns passos. A primeira etapa de desenvolvimento de
um sistema ABC constitui-se na coleta de dados de custos e
desenvolvimento de um dicionario de atividades. Inicialmente, os custos
de mdao-de-obra direta e de matéria-prima sdo examinados, esta etapa €
dispensavel quando se aplica o ABC a uma empresa de servi¢cos. Em
seguida, as despesas sao analisadas para se identificarem as atividades
que as direcionam (quais sdo os direcionadores de custos). As despesas
sdo relacionadas as atividades através de entrevistas com membros da
empresa. Ao desenvolver um sistema ABC, a empresa identifica as
atividades que estdo sendo desenvolvidas por seus recursos indiretos e de
apoio. Um ponto a ser ressaltado no custeio da cadeia de suprimentos é

um bom entendimento dos processos logisticos.
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4.2.1)PROCESSOS LOGISTICOS ENVOLVIDOS EM UMA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Estabelecer os processos logisticos em uma cadeia de suprimentos
(Supply Chain) é o primeiro passo para o estabelecimento de um modelo

de gerenciamento de seus custos. (Figura 4.2)
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Fonte: Lalonde e Pohlen (1996)
Figura 4.2:Processos e custos das atividades em uma cadeia de suprimentos

A figura acima representa uma cadeia de suprimentos genérica. Ao
longo desta cadeia ocorrem diversos processos logisticos relacionados,
por exemplo, com a transacdo de bens, fluxo de informacgdes,

movimentacdo de produtos e manutencdo de estoques.

A existéncia destes processos gera custos que permeiam toda a
cadeia de suprimentos. Partindo-se da manufatura, observa-se que os
processos se iniciam com a escolha de fornecedores e percorrem toda a
cadeia até a disponibilizacdo de bens e servigos para o consumidor final,
passando pela armazenagem e o varejo.

4.2.2) DETALHAMENTO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Para que o sistema de custeio ABC seja adequado é fundamental
gque se entenda como 0s custos sdo incorridos. Dessa forma, o pessoal
envolvido no projeto, implementacdo e operacao dos sistemas de custeio

baseado em atividades deve entender o processo de producdo de bens ou
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custos envolvidos em uma cadeia de suprimentos.
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Através da Analise dos Processos € possivel compreender os

Uma analise dos processos empresariais (Business Process Analisys

— BPA) identifica os processos e os divide em atividades, pode-se utiliza-

lo, também, como método para identificagcdo das atividades que serdo

utilizadas no ABC (Ostrenga e outros, 1993). O relacionamento entre o

ABC e o BPA pode ser visualizado na Figura 4.3.
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Figura 4.3: Relacionamento entre ABC e BPA.

Ainda de acordo com Ostrenga e outros (1993),

processos

organizacao:
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de

Conseguir novos negocios (atrair novos clientes e obter negécios

adicionais com os atuais clientes);

Projetar novos produtos, servi¢cos e processos;
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Produzir produtos e/ou executar servicos;

Prover servigos para a base existente de clientes;
Estabelecer a estrutura de lideranca para a empresa e
Apoiar as necessidades do nego6cio no dia-a-dia.

Conforme observado na Figura 4.3, a definicdo das atividades
torna-se fundamental tanto para o custeio dos objetos de custos como para
obtencéao de informacdes para melhoria dos processos e,
consequentemente, da empresa como um todo. A definicdo das atividades
e seu custeio € justamente o cruzamento entre os pontos de vista do

processo e do custeio baseado em atividades.

Para o detalhamento dos processos logisticos é necessario que seja
definido o fluxograma de atividades. Uma boa forma de se estabelecer o
fluxograma é realizar entrevistas com pessoal envolvido com 0S processos
logisticos. Observa-se, contudo, que muitas empresas tem dificuldade em
conhecer 0s seus processos por estarem organizadas em estruturas
funcionais.

Forrest (1996) afirma que, além do fluxograma de atividades, o

processo de detalhamento deve incluir:
- Tarefas basicas necessarias para desempenhar as atividades;
- Tempo estimado para completar a atividade,;
- Frequéncia com que a atividade € realizada;
- Volume de transacdes processadas por periodo

O detalhamento dos processos requer que cada atividade envolvida
seja analisada, para isso, as atividades necessarias para desempenhar o

processo devem ser devidamente registradas. Esse procedimento, objetiva
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garantir que todas as atividades em um processo sejam claramente

visualizadas, sera necessario para o desenvolvimento do processo ABM.

4.2.3) FLUXO CONTINUO DE ATIVIDADES

Em acordo com o que foi anteriormente afirmado, uma etapa
fundamental para o detalhamento dos processos envolvidos em uma cadeia
de suprimento é a execucdo de um fluxograma de atividades (Figura 4.4).
Tal representacdo constitui-se na base para a identificacdo do que é
realizado por uma cadeia de suprimentos através do uso da analise de suas
atividades. Em geral, as atividades representadas nesse fluxo s&o
extraidas através de entrevistas realizados com funcionarios ou atraveés de

apontamentos realizados com 0S mesmos.

Administracdo Distribuicao
necedor S —> de materiais ufaturas —> Fisica liente S Sumidor
(AM) (DF)
I [
Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da Atividades da
admlnlstrgggo AM com a DF com a Distribuicdo DF junto aos DF junto a0
de materiais manufatura manufatura Fisica Clientes Consumidor

Figura 4.4:Atividades Logisticas ao longo da Cadeia de Suprimentos.

Pela figura acima exposta observa-se que a logistica empresarial é
composta pela Administracdo de Materiais e pela Distribuicdo Fisica. A
Administracdo de Materiais corresponde ao conjunto das operacdes
relativas ao fluxo de materiais e informacdes associadas, desde a extragéao
da matéria-prima até a entrada na manufatura. O grupo de operacdes
relativas ao fluxo de bens, desde o local de sua producédo até o seu destino
final com o nivel de servico esperado € chamado de Distribuicdo Fisica.
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4.2.4) DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES

Determinadas as atividades, estas sdo descritas por verbos
associados a objetos(exemplo: acompanhar pedidos, receber materiais,
embalar produto, etc.), no proximo capitulo essa analise ABC sera
extrapolada para uma cadeia de suprimentos(Supply Chain) .No final da
década de 80, quando os sistemas ABC foram lancados, as equipes que
implementavam o sistema tiveram que criar 0S seus proprios dicionarios
de atividades. Atualmente existem dicionarios padrdo que oferecem um
modelo para selecdo de atividades apropriadas em determinadas

aplicacdes (Kaplan e Cooper, 1998).

A seguir, sdo sugeridas algumas atividades logisticas relativas ao
Processo de Administracdo de Materiais e de Distribuicdo Fisica. Estas
atividades (Quadros 4.1 e 4.2) serdao apresentadas para que em uma

proxima etapa sejam analisadas.

Quadro 4.1: Atividades do processo de administracdo de materiais

Administracao de Materiais (AM)

Atividades especificasda Atividadesrelacionadas com o

Administracéo de Materiais processo de manufatura
Acompanhar pedidos a fornecedores Apoiar aproducdo (JT e Kanbans)
Rastrear pedidos Abastecer linha de producéo
Rastrear veiculos Armazenar estoques em processo
Receber pedidos Gerenciar informacdes logisticas
Conferir pedidos Prestar Contas
Documentar pedidos Medir desempenho

Transportar materiais e componentes
Controlar fretes

Pagar fretes

Paletizar materiais e componentes
Armazenar materiais e componentes
Controlar estoques

Identificar volumes

Expedir materiais e componentes



Quadro 4.2: Atividades do processo de distribuicéo fisica

Distribuicéo Fisica (DF)

Atividades Atividades Atividades ~Atividades
relacionadasa | especificasda | relacionadasao | relacionadasao

manufatura | distribuicdo fisica | cliente consumidor
-Embalar produto -Receber produto -Entregar produto '-Entregar
-Paletizar produto -Desconsolidar -Abastecer pontos | diretamente do
-Armazenar -Armazenar de venda(PVs) fornecedor ao
-ldentificar volumes | -Controlar -Retirar paletes consumidor
-Conferir volumes estoques vazios -Atender ao
-Roteirizar -Embalar -Retirar devolugbes | consumidor
-Gerar documentos -Unitizar -Gerir informacbes | -Gerir
-Transferir para -Separar logisticas informagdes
centros de -Montar kits -Prestar contas -Prestar contas
distribuicéo(CDs) industriais -Medir desempenho | -Medir
-Rastrear veiculos -Distribuir a partir desempenho

-Controlar fretes
-Pagar fretes

-Prestar contas

-Medir desempenho

deCDs

-Rastrear veiculos
-Gerir informagoes
-Estudar
viabilidade
-Prestar contas
-Medir
desempenho
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Algumas dessas atividades podem parecer ambiguas. Contudo, o

que realmente ocorre, é que certas atividades sdo comuns tanto a
administracdo de materiais como a distribuicdo fisica. Por exemplo, a
atividade de gerir informacGes est4d presente em ambos 0S processos,
entretanto, o tipo de informacdo e a forma como essas informacdes seréo
gerenciadas ira variar em funcdo do relacionamento com 0S processos

envolvidos.
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4.2.5) ANALISE DAS ATIVIDADE

Cada atividade representada deve ser documentada. De acordo com
Forrest (1996), o processo de documentagcdo das atividades deve
especificar: Entradas (Inputs) que as atividades recebem; o modo como as
atividades sdo desempenhadas; quem as realiza; quais atividades fornecem
Inputs; quais sdo as saidas (Outputs) que as atividades produzem; que
outras atividades recebem os Outputs dessas atividade e quais sdo 0s
recursos consumidos para desempenhar essa atividade.

No processo de analise das atividades, os fluxogramas de
atividades sao uma ferramenta que auxiliam na obtencdo de padrdes de
trabalho, no entendimento do processo de interacdo entre as diversas
areas funcionais e que decisbes sao envolvidas para a melhoria do
trabalho realizado. A Figura 4.5 representa graficamente a analise da

atividade logistica Armazenar mercadorias.

Armazenar Mercadorias

Figura 4.5: Fluxograma da atividade logistica de Armazenagem
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O beneficio inicial de uma analise de atividades advém da
classificacdo de despesas das atividades por oportunidades de melhoria
dos custos. Tais melhorias aparecem apo6s a reformulacdo dos processos
ou melhoria da qualidade do desempenho de tais processos. Dessa
maneira, as informacdes ABC/ABM proporcionam idéias e motivacdes

para melhorias.(Kaplan e Cooper, 1998)

4.2.6) AVALIACAO DAS ATIVIDADES

A metodologia de avaliacdo das atividades procura identificar o
gue uma cadeia de suprimentos de organizagéo realiza pela compreenséo e
identificacdo de todos os processos desenvolvidos por ela. Outro fator a
ser analisado € como esses processos se ajustam a competitividade global

da organizacéao (Forrest, 1996).

O ponto inicial da avaliacdo de atividades parte da decomposicao
de toda a cadeia em processos que posteriormente sado detalhados em
atividades. Decompor o0s processos em atividades permite, além da
visualizagdo dessas atividades, um entendimento da relevancia dessas

atividades (Figura 4.5).

De acordo com a metodolgia do Gerenciamento de Processos,
através dessa decomposicdo, € possivel que sejam identificados os
processos criticos. Posterior a identificacdo desses processos criticos,
segue-se a etapa de avaliacdo e identificacdo de possiveis melhorias. Para
este trabalho, os parametros de melhorias serdao os custos das atividades

que compde esses processos.
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A atividade é necessaria?

Eliminar ou simplificar Eliminar ou simplificar

v

Estabelecer padrdese
medidas de
desempenho

—  Valor:
Que atividades séo desenvolvidas?
Qual o impacto de ndo realizar uma
atividade?
Quais as alternativas existentes?

I Qualidade:
Qual ataxade erros ou defeitos?
Qual afrequéncia dos desvios?
O que causa erros ou desvios?

L  Tempo:

Qual o tempo consumido em uma atividade?
Os recursos associ ados as atividades estdo
equilibrados?

Fonte: Forrest(1996)
Figura 4.6: Avaliacdo da relevancia da atividade.

Outra questao é definir a necessidade de tais atividades, ou seja,

definir

as atividades que agregam ou nhdo agregam valor. ApOs essa

avaliacdo inicial, procede-se a etapa de aperfeicoamento das atividades.

Neste contexto, aperfeicoamento de processos e atividades, Harrington

(1993) define trés conceitos:

valor real agregado, corresponde ao consumo de recursos,
previstos no padrdo operacional, necessario para produzir 0s
resultados desejados pelo cliente do sistema operacional,
representando uma parcela do custo dos objetos de custo

(produtos e servigos gerados).
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- valor empresarial agregado: é relativo ao consumo de recursos,
estabelecido pelo padrdo operacional, necessario para gerar 0S
resultados dos processos operacionais sem, no entanto, agregar
valor diretamente ao produto ou servico desejado pelo cliente do
sistema operacional. Este consumo de recursos representa a
parcela complementar dos custos dos produtos e servi¢cos gerados

pelo sistema operacional.

-sem valor agregado: é o consumo de recursos que excede a
previsdo de gastos estabelecida pelo padrdo operacional,
correspondendo as perdas dos processos operacionais. Este
consumo de recursos pode ser eliminado sem comprometer a
integridade dos produtos e servicos gerados pelo sistema

operacional.

Os conceitos acima descritos podem ser utilizados, segundo uma
Otica de avaliacdao do valor agregado do consumo de recursos, para a
identificacdo das perdas dos processos operacionais(Gehlen de

Ledo,1998). A Figura 4.7 é uma estruturacdo desses conceitos.

Consumo de Recursos dos Processos

Avaliacdo do Valor Agregado

1

Valor Real
Agregado

Empresarial Sem Valor
Agregado Agregado

Perdas
Fonte: Gehlen de Ledo(1998)

Figura 4.7: Avaliacdo do valor Agregado para Identificagcdo das Perdas.
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4.3) ALOCACAO DOS CUSTOS DAS ATIVIDADES AOS
OBJETOS DE CUSTO

Os direcionadores de custo de atividades associam o0s custos das
atividade a objetos de custos (produtos, servicos, clientes e
fornecedores). Um direcionador de custo de atividade € uma medida
gquantitativa do desempenho de uma atividade. A selecdo de um
direcionador é realizada de forma subjetiva. Por exemplo, atividades
como preparacdo de ordens de producao, programacdo da producéo,
inspecdo, e movimentacdo de materiais podem usar o mesmo direcionador
de custo: numero de rodadas de producao ou lotes produzidos ( Kaplan e
Cooper, 1999).

Bornia (1997) afirma que ao utilizar os direcionadores de custos,
o método ABC objetiva determinar a causa dos custos de cada atividade
para aloca-los corretamente aos objetos de custo, levando em

consideracdo o consumo das atividades por tais objetos.

Segundo Kaplan e Cooper (1999), existem trés tipos de

direcionadores:

- Direcionadores de Transacdao: sao usados quando todas os

resultados das atividades fizerem as mesmas demandas;

- Direcionadores de Duracédo: relatam a frequéncia com que uma
atividade € executada. Podem ser usados quando existem
significativas variacdes nas demandas de atividades para

diferentes objetos de custos;

- Direcionadores de Intensidade: sdo aqueles que afetam de forma
direta os recursos uasados para cada vez que uma atividade é
desempenhada. Tais direcionadores sdo mais caros que o0s de
transacao e duragdo, contudo sdo 0os mais precisos dentre as trés
categorias.
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4.3.1) PROCESSO DE DETERMINACAO DOS DIRECIONADORES DE
CUSTOS

A estapa de determinacdo dos direcionadores de custos é
semelhante ao procedimento de identificacdo dos processos e atividades.
Os funcionarios envolvidos na escolha das atividades sdo os mesmos que
definem 0s recursos consumidos por essas atividades e,

consequentemente, quais os direcionadores mais adequados.

Conforme anteriormente esclarecido, os sistemas de custeio ABC
distribuem o0s custos em duas etapas. A primeira etapa constitui a
distribuicdo dos custos dos recursos para as atividades, a Segunda etapa é

a distribuicdo dos custos das atividades aos objetos de custo.

4.3.2) DIRECIONADORES DE RECURSOS - PRIMEIRA ETAPA

A etapa inicial da alocagdo dos custos em um sistema ABC consiste
na alocacdo dos custos do recursos consumidos pelas atividades. Os
recursos sdo apropriados as atividades através de direcionadores de
recursos. A contabilidade tradicional da empresa fornece 0s recursos,
contudo, para que se consiga a melhor definicdo do direcionador de
recurso, €& necessario o bom entendimento dos processos/atividades

logisticas.

O funcionamento dessa alocacdo € o mesmo dos rateios primarios
do método do centro de custos, os direcionadores de recursos sao
empregados da mesma maneira e sdo 0s mesmos utilizados na alocagéo

dos custos dos recursos aos centros de custos (Gasparetto, 1999).
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4.3.3) DIRECIONADORES DE ATIVIDADES — SEGUNDA ETAPA

A escolha dos direcionadores de custos das atividades constituem
uma dificuldade, pois a sua selecdo exige uma compreensado das atividades
envolvidas nos processos e dos objetos de custos (outputs) a serem
custeados. Os sistemas tradicionais de custeio utilizavam normalmente
uma ou duas bases ou critérios de rateio (direcionadores de custos), o0s
modelos ABC utilizam véarios direcionadores de custos.O quadro 4.X

apresenta exemplos desses direcionadores.

Na definicdo de Kaplan (1992),0s direcionadores de atividades nédo
sao mecanismos para distribuir os custos, mas representam a demanda do

objeto de custo pela atividade.

4.3.4) CRITERIOSDE SELECAO

De acordo com Cooper (1989) existem quatro critérios para a

escolha dos direcionadores de custos:

Exatidao

Facilidade de obtencédo dos dados

Custo da mensuracéo

Efeitos comportamentais

A analise desses critérios foge ao escopo desse trabalho. Um maior
detalhamento sobre a escolha desses critérios é apresentado de forma

bastante clara e adequada no trabalho de Gasparetto(1999).
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4.4) A INTEGRACAO DAS FERRAMENTAS DE CUSTOS
APRESENTADAS NO CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Ao longo do trabalho foram apresentadas e discutidas as varias
ferramentas disponiveis para o custeio da cadeia de suprimentos. Contudo,
um fato observado no transcorrer da pesquisa bibliogréfica foi que todas
essas ferramentas eram apresentadas de forma isolada, dessa forma, nao
era possivel explorar plenamente o potencial para o gerenciamento de
todos os custos existentes em uma cadeia de suprimentos. A Figura 4.8 é
uma representacdo da aplicacdo dessas técnicas em uma cadeia de

suprimentos

A A
Fluxo Superior TCO
v
ABC
Fluxo Inferior Clientes DPP, CPA
v
Consumldores Finais

Figura 4.8: Posicionamento das ferramentas de custo ao longo de uma cadeia
de suprimentos
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Como pode ser observado pela figura acima, cada uma das
ferramentas aplica-se a uma porcado da cadeia de suprimentos. Note-se que
o ABC permeia toda a cadeia, dependendo do seu nivel de detalhamento,

ele pode alcancar as atividades relacionadas com o consumidor final.

A integracdo dessas ferramentas representa um grande impacto na
visibilidade dos custos ocorridos em uma cadeia de suprimentos genérica.
Além de favorecer a compreensdo dos custos logisticos, essa integracéo
também propicia a relacdo entre os custos das atividades logisticas e

medidas ndo financeiras.

Observando-se a fluxo superior da cadeia (interface empresa -
fornecedores) pode-se compreender que através da analise do TCO é
possivel estabelecer medidas ndo financeiras que auxiliem a empresa no
processo de avaliacdo do desempenho de seus fornecedores,
transportadores e canais de abastecimento. Pela utilizacdo e compreensao
do TCO, os custos logisticos podem ser reduzidos através da eliminacao
de atividades como controle de ordens de recebimento, ordens de
requisicdo ou controle de qualidade de lotes recebidos. A reducdo desses
custos iram se refletir também no relacionamento da empresa com seus
clientes, na medida em que esses custos ndo sdo mais repassados para a

parcela inferior da cadeia de suprimentos (Interface Empresa — Clientes).

A relacdo entre os custos das atividades com medidas néao
financeiras pode ser uma ferramenta estratégica para a reestruturacdo do
relacionamento entre as empresas e seus fornecedores, clientes, canais de
abastecimento e canais de distribuicdo. As empresas podem, atravées da
compreensdo dessas medidas nao financeiras, estabelecer aliancas
estratégicas ou parcerias, enquanto, ao mesmo tempo, tomam decisdes

para reduzir ou eliminar custos e atividades que ndo agreguem valor.

Um exemplo de eliminacdo de custos e de atividades né&o
agregadoras de valor é a utilizacdo do codigo de barras nas mercadorias
desde o fabricante. A codificacdo de barras permite que os membros do

fluxo inferior da cadeia consigam eliminar atividades manuais
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relacionadas com o recebimento e despacho das mercadorias, além de
facilitar o controle do manuseio das mercadorias em estoque. Em
situagcdes em que os clientes (varejistas, por exemplo) e fabricantes estéao
conectados eletrénicamente, como ocorre no ECR, a codificacdo resulta
em economias de escala para o fabricante, na medida em que ele consegue
obter informacdes de mercado relacionadas a seus produtos e com elas

planejar mais eficientemente a sua producéo.

Observando-se ainda, o fluxo inferior da cadeia pode-se utilizar da
Analise da Lucratividade de Clientes para se estabelecerem novas relagdes
entre empresa e clientes. O caso da empresa sueca Kanthal, citado
anteriormente, demonstra como, a partir da analise dos custos logisticos,

um cliente ndo lucrativo pode se tornar bastante lucrativo no futuro.

Ressalte-se, ainda, que através da CPA as empresas podem avaliar
e selecionar parceiros baseados em sua capacidade de aumentar a
competitividade global da cadeia de suprimentos. O desempenho de um
parceiro potencial ou existente pode ser traduzido através dos custos que
afetam a empresa, cadeia de suprimentos e servigcos prestados. Ser
competitivo, no conceito de cadeia de valor, € aumentar a competitividade

de seus parceiros.

As mudancas em uma cadeia de suprimentos para aumentar o nivel
de servico e a lucratividade globais da cadeia requerem mecanismos para
a distribuicdo dos beneficios entre os varios membros da cadeia. Os
custos e beneficios da implementacdo de mudancas, contudo, poderd néo
cocorrer em toda a cadeia de suprimentos. Por exemplo, investimentos
ocorridos no fluxo superior com adocdo de codigo de barras, melhoria na
embalagem ou melhoria dos sistemas de troca eletrénica de dados (EDIs)
irdo aumentar 0s custos destas empresas, mas 0s participantes do canal
inferior irdo se beneficiar de melhorias no gerenciamento de informacgdes,

niveis de estoqgues e manuseio de mercadorias.

Os custos logisticos totais podem ser minimizados através da

analise compreensao dos dados fornecidos pelas ferramentas mencionadas
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ao longo do trabalho. Deve-se, entretanto, observar que os incentivos para
a adocao e implementacdo destas ferramentas nem sempre sado claros.
Muitas empresas ainda nao conseguem sequer compreender como
mudanc¢as internas podem afetar os seus custos. Observe-se, com isso, a
dificuldade que essas empresas teriam para visualizar o potencial de

reducdo de custos de sua cadeia de suprimentos.

4.5) EXEMPLO DE UM CENARIO PARA A ADOCAO DO
METODO PROPOSTO

Com o objetivo de melhor esclarecer e consolidar a proposta
anteriormente apresentada, serd criado um exemplo ficticio para a

aplicacdo do método. O exemplo a seguir aborda uma



