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RESUMO

A andlise do custo total, apesar de ser essencial para a gestdo logistica, ainda é
insuficientemente empregada no ambiente empresarial e pouco explorada nas pesquisas
cientificas. Diante dessa constatacdo, este trabalho, apresentado na forma de ensaio teorico,
teve como principal objetivo caracterizar o arcaboucgo tedrico do custo total logistico. Para
atingir a esse objetivo, este estudo inicialmente explorou o surgimento e a sedimentacdo do
conceito e a sua possivel utilizacdo na determinagdo das solugdes logisticas. Em seguida,
discutiu a necessidade de aplicar a analise do custo total para assegurar que o desenho e o
redesenho da rede e dos processos logisticos e a formulacdo dos projetos logisticos sejam
guiados pela busca do oferecimento do nivel de servi¢o estabelecido ao cliente a0 menor
custo total possivel. Além disso, levantou os fatores que induzem a utilizagdo do custo total
como orientador da solugdo, com destaque para o alto posicionamento hierdrquico e o amplo
ambito de controle da area logistica, a presenca do desenho de solugbes no escopo logistico, a
integracdo das atividades logisticas, a utilizacdo de modelos e a disponibilidade de precisas
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informacdes contabeis. Por fim, articulou e consolidou todo o contetido discutido e apresentou
sugestdes para que futuros estudos aprofundem as investigacdes do tema apoiando-se em
plataformas tedricas alternativas, como a teoria psicologica e a teoria institucional.

Palavras-chave: Logistica. Custo total. Solucdes logisticas.
ABSTRACT

Total cost analysis is insufficiently used in enterprises and slightly explored in scientific
researches notwithstanding its essentialness for logistics management. This work, based in
this perception, had as main objective the characterization of total cost theory, with a
theoretical essay format. With the aim of meeting this objective, this study firstly examined
the emersion and the sedimentation of the concept and its possible role in logistics solutions.
Afterwards, it argued that total cost analysis can ensure that the design and the redesign of
logistics network, processes and projects will be guided by the search to offer the established
service level at the lowest total cost. Furthermore, it showed what factors lead to the use of
total cost analysis, with emphasis to the high hierarchal position and the wide ambit of control
of logistics area, the presence of solutions design in logistics scope, the integration of logistics
activities, the utilization of models and the availability of accurate accounting information.
Finally, it articulated and consolidated all the discussed content and suggested that future
studies should probe more deeply the subject and use alternative theoretical platforms, as
psychological and institutional theories.

Keywords: Logistics. Total cost. Logistics solutions.
RESUMEN

El analisis del costo total, por mas que sea esencial a la gestion logistica, aln es
insuficientemente empleado en el medio corporativo y poco explorado en las pesquisas
cientificas. Teniendo esta constatacion, este trabajo, presentado en la forma de ensayo tedrico,
tuve como principal objetivo la caracterizacion de la plataforma teodrica del costo total
logistico. Para atingir a este objetivo, este estudio primeramente explor6 el surgimiento y la
sedimentacion del concepto y su posible utilizacion en la determinacion de las soluciones
logisticas. En seguida, discutio la necesidad de evaluar el costo total para asegurar que el
disefio y el redisefio de la rede y de los procesos logisticos y que la formulaciéon de los
proyectos logisticos sean guiados por la busca de ofrecimiento del nivel de servicio
establecido con el cliente al menor costo total posible. Ademas, levantd los factores que
inducen a la utilizacion del costo total como orientador de soluciones, con destaque para el
alto posicionamiento jerarquico y el largo &mbito de control del area logistica, la presencia del
disefio de soluciones en el area logistica, la integracion de las actividades logisticas, la
utilizacion de modelos y la disponibilidad de informaciones contables precisas. Finalmente,
articuld y consolid6 todo el asunto discutido y presentd sugestiones para que futuros estudios
amplien investigaciones sobre el tema con base en plataformas tedricas alternativas, como la
teoria psicoldgica y la teoria institucional.

Palabras clave: Logistica. Costo total. Soluciones logisticas.
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1 INTRODUCAO

“Na pesquisa logistica, a fruta baixa da arvore ainda nao foi recolhida” é a frase que
inicia a chamada por estudos langada por Waller e Fawcett (2012) sobre custo total. Essa
situacdo ocorre porque a aplicagdo empresarial e académica do conceito tem sido limitada,
apesar de Lewis, Culliton e Steele ja terem evidenciado, em 1956, que sem sua analise 0s
custos logisticos sdo conduzidos a condicdo de subotimizacao.

Embora a logistica tenha sua importancia ressaltada desde o longinquo periodo das
construcdes das piramides, até antes da década de 1950 seu contexto era primordialmente
relacionado a aquisicdo, a manutenc¢do e ao transporte militar. Apenas a partir de meados dos
anos 1950 a logistica comecou a se estender ao meio empresarial de maneira restrita. As
atividades que atualmente sdo consideradas logisticas estavam com atribui¢cdes fragmentadas,
trazendo diversos objetivos colidentes e conduzindo a altos custos e a baixo nivel de servigo
ao cliente (LUMMUS; KRUMWIEDE; VOKURKA, 2001; BALLOU, 2007). Os
profissionais responsaveis pelo transporte, por exemplo, selecionavam modais baratos e
lotavam ao méximo os veiculos para reduzir as tarifas de frete, ampliando absurdamente o
nivel de inventarios. Diante da constatacdo desses problemas, Lewis, Culliton e Steele (1956)
apresentaram o conceito “custo total”.

O custo total ancora-se nas inter-relacdes das atividades (MAGEE; COPACINO;
ROSENFIELD, 1985) e preza que o gerenciamento logistico se empenhe na otimizacéo
holistica de custos, uma vez que nenhum custo pode ser modificado isoladamente sem nao
comprometer o servico ao cliente e os outros custos (LAMBERT; ARMITAGE, 1979). Logo,
0 principal objetivo da logistica deve ser a otimizacdo do custo total e ndo a reducdo
individual de custos (LAMBERT; STOCK, 1992).

Apesar da necessidade de se conhecer o custo total para otimiza-lo, poucas empresas
efetivamente o mensuram (FELLOUS, 2009; AMARAL, 2012). Do lado académico, a
exploracdo do conceito também é escassa: poucos sdo os estudos que de fato exploram o que
é custo total e quais antecedentes direcionam sua aplicacdo. Desses poucos estudos, a grande
maioria tem sido construida fazendo uso de uma perspectiva excessivamente dogmaética
(WALLER; FAWCETT, 2012).

E nesse contexto que se insere o presente trabalho, elaborado na forma de um ensaio
teodrico. O ensaio tedrico consiste em um estudo formal, discursivo e concludente, que abarca
uma exposicdo logica e reflexiva e uma argumentacdo rigorosa (SEVERINO, 2007). E
também uma forma de reflexdo intelectual, na qual ha uma criacdo do sujeito sobre
determinado objeto (MENEGHETTI, 2011) e na qual se devem necessariamente apresentar
intuicOes que lhe confiram criatividade e originalidade (BERTERO, 2011).

A criatividade deste ensaio reside na organizacdo do esparso arcabouco teodrico do
custo total, com a reunido do seu surgimento a sua aplicabilidade. A originalidade encontra-se
na proposi¢cdo dos fatores que influenciam o uso do custo total como orientador a
determinacdo das solucGes. Ao organizar e abordar esses topicos, esta pesquisa contribui com
a teoria contabil e logistica por estruturar e fomentar discussdes do conceito. Do ponto de
vista pratico, este estudo auxilia os profissionais logisticos, evidenciando aspectos que devem
ser considerados nas suas deliberacbes, e os profissionais contabeis, revelando que esses
poderiam empenhar um relevante papel na integragdo logistica se oferecessem as informagdes
que aquela area espera.
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2 SURGIMENTO DO CONCEITO DO CUSTO TOTAL LOGISTICO

Apesar de a caracterizacdo de logistica do Conselho de Profissionais de
Gerenciamento de Cadeia de Suprimento (Council of Supply Chain Management
Professionals - CSCMP) ser comumente aceita e bastante recorrente na atualidade, ela nao foi
a que sempre descreveu seu verdadeiro conceito. Sua definicdo como “a parte do processo da
cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla de maneira eficiente e efetiva o
fluxo e a armazenagem de bens, servicos e informacdes, desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes” em nada condiz com a
realidade logistica no comeco do século passado.

Até a primeira metade do século XX ndo era usual ver a logistica no rol de
preocupacOes e de decisdes de empresas ndo relacionadas ao contexto militar. Apenas na
década de 1950 houve a extensao da logistica ao meio empresarial. Extensdo esta que ocorreu
de uma forma bastante limitada, obcecada pelo foco funcional. O responsavel pela atividade
logistica de transporte, por exemplo, preocupava-se somente em manter o 6timo para o seu
transporte, ndo se importando se, para isso, prejudicava outras areas da empresa, cOmo
armazenagem e manutencao de inventarios. Os sintomas deficitarios desse equivocado foco
funcional ndo demoraram a aparecer: parcelas elevadas das vendas brutas das empresas
(algumas vezes mais que um terco), por exemplo, chegavam a ser consumidas pela logistica
(BALLOU, 2007). Algo precisaria ser feito para reverter a situagao.

Foi diante dessa realidade que, em 1956, uma monografia mostrou que o 6timo
individual ndo conduziria ao 6timo global e que uma decisdo logistica ndo poderia ser tomada
sem uma revisdo de todo o contexto. Essa monografia, denominada The Role of Air Freight
in Physical Distribution, trouxe a luz o conceito do custo total logistico (LEWIS;
CULLITON; STEELE, 1956).

Lewis, Culliton e Steele (1956) sustentaram que uma atividade interfere nos custos de
outras atividades e que seu maior custo individual poderia oferecer beneficios como
compensacgao, conduzindo, no geral, a otimizacao do total dos custos. O transporte aéreo, por
exemplo, poderia sim viabilizar a diminui¢do do total do custo logistico, ja que o pagamento
do seu preco prémio poderia ser compensado pelos beneficios decorrentes da ampliacdo da
velocidade e da confiabilidade. A velocidade e confiabilidade do transporte aéreo oferecem
beneficios a inlmeras atividades, sendo que os mais evidentes sdo as atividades de
manutencg&o de inventarios, de armazenagem e de embalagem.

No que tange & manutencdo dos inventarios, o transporte aéreo oferece a possibilidade
de reduzir a quantidade de estoques. Como consequéncia dessa diminui¢do, minora-se o custo
de capital, de imposto, de seguros, de armazenagem, de obsolescéncia, de danificacGes e de
furtos da manutencédo de inventarios. No que concerne a armazenagem, meios de transportes
mais rapidos viabilizam a reducdo de armazéns. A adocdo do transporte aéreo permite que as
entregas sejam diretamente remetidas a clientes distantes e, apesar de n&o eliminar toda a
armazenagem, oferece uma situacao que permite reexaminar a rede e cortar instalagdes, que,
apesar de necessarias, custam dinheiro e causam problemas. Por fim, no que se refere a
embalagem, ha casos em que o transporte aéreo pode requerer 0 uso de menos embalagem do
que outros modais, pois 0s produtos ficam menos acessiveis.

Além de criarem a teoria do custo total, Lewis, Culliton e Steele (1956) aplicaram 0s
conceitos apresentados a dois estudos de caso. No primeiro estudo trouxeram uma empresa,
denominada Electro-Lab, que produzia tubos de televisdo em Sedville (Pennsylvania, Estados
Unidos) e os distribuia em dois centros de distribuicdo, localizados em Chicago e Los
Angeles. Essa empresa notou que o uso do transporte aéreo, em detrimento ao transporte
ferroviario, viabilizaria a obtencdo de economias, ja que, apesar do seu preco prémio,
permitiria reduzir o espaco e o pessoal dedicado a armazenagem, bem como a quantidade de
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inventarios e seu custo correspondente de capital, impostos e seguros. No segundo estudo
trouxeram o caso da distribuicdo de bombas de combustivel de uma empresa denominada
Moseby. A questdo em andlise concentrou-se na quantidade de armazéns mantidos pela
empresa, que inicialmente eram sete, ndo proprios e espalhados pelos Estados Unidos. A
movimentacdo entre a fabrica da Moseby e essas instalagbes ocorria com o transporte
rodoviario. Comparou-se entéo o custo total incorrido com a manutencdo desses armazéns e
com o transporte rodoviario ao custo total incorrido sem esses armazéns e com 0 transporte
aéreo e detectou-se que, dependendo da quantidade de unidades vendidas, o modal aéreo
poderia ser economicamente viavel.

Desse modo, ao mostrar, tedrica e empiricamente os inter-relacionamentos do custo do
transporte aéreo com o0s custos das demais atividades, a monografia de Lewis, Culliton e
Steele (1956) revelou porque as decisdes logisticas ndo poderiam ser feitas sem uma analise
gue tomasse como base o custo total. Essa discussdo, que é aplicavel a todos os transportes,
ndo s6 ao aéreo, foi a grande e real contribuicdo do estudo.

Nove anos depois do trabalho seminal do custo total, LeKashman e Stolle (1965)
apresentaram uma abordagem para sua aplicacdo, buscando ilustrar de que forma seria
possivel mensura-lo objetivamente. A metodologia sugeriu que trés passos fossem seguidos:
(1) andlise criteriosa das atividades cujos custos sdo significativamente afetados pelas
politicas e decisdes logisticas; (2) desenvolvimento dos dados necessarios para mensurar
fidedignamente os impactos no custo total que cada alternativa em andlise trard; e (3)
deliberacdo da alternativa que otimiza o custo total.

Apesar da aparente simplicidade desses trés passos, fatores, como a complexidade das
inimeras inter-relacBes, a auséncia de informac6es contabeis apropriadas e a inexisténcia de
ferramentas facilitadoras, dificultariam a efetiva aplicacdo da proposta e a colheita dos
beneficios consequentes da analise do custo total. Além disso, as medidas individualizadas
usadas na avaliacdo do desempenho logistico, tal como Griffis et al. (2007) apresentam,
tendem a fazer com que o 6timo individual permaneca sendo perseguido e que o 6timo global
continue sendo ignorado.

O vice-presidente da Tompkins International, ampla empresa global de distribuicdo e
de operacBes logisticas, em depoimento oferecido ao IOFM (Institute of Finance &
Management) neste ano, exemplifica que a viséo holistica, infelizmente, ainda néo substituiu
a visdo focal, quando defende que a reducdo de custos no transporte certamente conduziria a
economias. O que esse executivo ndo ressalta € que se essa reducdo de custos nao for
articulada a todo o contexto logistico, pode-se ao final chegar a um custo total maior que, de
fato, piore o desempenho econémico-financeiro da empresa. Pode-se assim constatar que,
ainda hoje, a aplicacdo da anélise do custo total no ambiente empresarial ndo chegou a ser da
forma que a teoria propds, prejudicando a real integracéo logistica.

A producdo cientifica sobre o tema também ndo evoluiu conforme se esperava. Depois
do estudo seminal de Lewis, Culliton e Steele (1956) e da complementagdo de LeKashman e
Stolle (1965), pesquisas sobre o tema despontaram nas décadas de 1970 e de 1980, contudo,
diminuiram vertiginosamente a partir da década de 1990, sendo que em alguns anos
desapareceram completamente. Na atualidade sdo poucos os estudos que se proponham a
examinar cientificamente o conceito. Quando se encontram pesquisas sobre custo total que
contenham o rigor metodolégico desejado, nota-se uma énfase na exploracdo da logistica com
um escopo limitado. Arias e Camargo (2012) e Camargo et al. (2013), por exemplo, abordam
0 custo total, mas o fazem unicamente a contextos especificos, como da analise do conflito
entre manter altos inventarios ou aderir ao Just in time. Aplicacdes reais do conceito, mas
restritas a situacdes peculiares, também sdo encontradas: Said e El-Rayes (2013), por
exemplo, apresentaram um modelo para comparar o trade-off entre minimizar o custo total e
minimizar a criticidade da programacao, considerando o limite de espago no processo de
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construcdes. Lukinskiy, Lukinskiy e Shulzhenko (2011) até propuseram um escopo maior na
discussdo do custo total, mas acabaram se limitando a discutir sobre formula¢fes matematicas
do seu célculo.

Raros sdo, portanto, os estudos das Ultimas décadas que se proponham a evidenciar de
forma holistica porque as mudancas e as implementacdes nos processos logisticos devem ser
justificadas pela otimizacdo no custo total. Provavelmente o principal fator que contribua com
a falta de visdo global aos estudos seja o fato de as solugbes da area poderem ser de varias
amplitudes, partindo de decisdes diérias e operacionais de reposi¢do dos estoques a desenhos
de toda a rede logistica (CHAPMAN, 1994), conforme ilustra a Figura 1:

Figura 1 — Amplitude das solucdes logisticas

Diéario Semanal Mensal Anual
Tempo
= Compras Planejamento Estrutura da rede
Abastecimento| = Planejamento e controle da producéo tatico
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Programacéo Localizacdo das
Planejamento para| (3 mensal da & instalacoes/
Insumos disponiveis  atendimento a produgéo regides de
Féabrica distribuicdo demanda

Distribuicdo | Expedicéo Programagéo da Fontes de
= | distribuico (o suprimento

Etapa
operacional y

Fonte: Adaptada de Chapman (1994, p. 154)

Reposicoes

De fato as soluc@es de distintas amplitudes tém diferentes graus de complexidade, pois
compreender as interacfes de custos na rede logistica da empresa nao € igual a identificar as
interacOes de custos de uma solucdo especifica, como, por exemplo, da defini¢do do processo
de abastecimento de determinada peca. Contudo, apesar dos distintos graus de complexidade,
todas as solucbes logisticas ttm em comum a busca pelo atendimento da equacdo nivel de
servigo 6timo e custo total minimo (B1O; ROBLES; FARIA, 2003), como mostra a Figura 2:

Figura 2 — Solugdes logisticas: custo total e nivel de servigo

CusTo TOTAL NIVEL DE SERVIGO

< —

Fonte: Bio; Robles; Faria (2003, p. 04)
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A importancia de as solucBes logisticas de quaisquer amplitudes considerarem a
relacdo entre o nivel de servi¢co e o custo total deve ser ressaltada, principalmente ao se
considerar que a logistica deve deixar de ser vista como um mero custo e passar a ser
percebida como uma fonte essencial para a diferenciagdo competitiva (GIL-SAURA,
SERVERA-FRANCES; FUENTES-BLASCO, 2010). Destarte, discutir-se-4& na proxima
secdo quais distingdes ha na consideracdo da analise do custo total nas solugdes das mais
variadas amplitudes, relacionadas tanto ao desenho/redesenho da rede logistica quanto aos
SEuS processos e aos seus projetos.

3 0 CUSTO TOTAL E O DESENHO DAS SOLUCOES LOGISTICAS
3.1 O CUSTO TOTAL E O DESENHO DA REDE LOGISTICA

A rede logistica é tida como o conjunto de fontes de fornecimento, de fabricas e de
armazens organizados para administrar a aquisicdo de matérias-primas, sua transformacao em
produtos acabados e a distribuicdo desses aos consumidores (CORDEAU et al., 2006). Esse
conjunto pode ser abordado como uma rede abstrata de “nos” e “ligacbes”. Os nds
simbolizam os locais (fabricas, armazéns, pontos de varejo, vendedores) em que os fluxos dos
estoques experimentam uma parada temporaria e as ligacdes representam os transportes que
provém a movimentacdo de mercadorias entre os Varios pontos de processamento ou
armazenagem (BALLOU, 2006; TAYLOR, 2006).

Os estoques controlados nos pontos de processamento e/ou armazenagem (nos)
variam. As instalacdes de producdo possuem estoques de matéria-prima, de produtos em
processo e de produtos acabados. As instalacbes de armazenagem, dependendo de sua
finalidade, mantém variados tipos de estoques. Os armazéns do tipo deposito tendem a apenas
estocar produtos acabados. Os centros de distribuicdo armazenam matérias-primas, produtos
em processo e produtos acabados. Os transportes também usam variadas rotas e veiculos para
conectar 0s nds. Entregas realizadas dentro de uma regido geogréfica limitada utilizam
normalmente um Unico meio de transporte do ponto de origem ao ponto de destino. Distancias
mais longas, incluindo a maior parte do comércio internacional, tendem a utilizar o transporte
intermodal. Uma entrega, por exemplo, pode ir de trem ao porto mais préximo, atravessar o
oceano por navio e percorrer o restante do trajeto em um caminhdo (TAYLOR, 2006). A
Figura 3 ilustra a complexidade e a diversidade de combinagdes possiveis de um tipico
desenho dos nds e das ligagOes da rede logistica:
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Figura 3 — Rede logistica
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Fonte: Adaptada de Ballou (2006, p. 484).

Varios elencos de nos e de ligacGes podem existir. A rede mais simploria é aquela em
que um Unico lugar desempenha todas as funcdes produtivas e de distribuicdo da empresa.
Redes mais complexas consistem de multiplos locais, espalhados ao longo do mundo, que
desempenham as fungGes produtivas e de distribuigdo (LEE; BILLINGTON, 1992). A escolha
do grau de complexidade com que se vai atuar e o efetivo desenho sdo guiados pelo objetivo

de otimizar os custos ao oferecer o servigo ao cliente (NAPOLITANO, 1997).

Para atender a esse intento, um primeiro aspecto a ser considerado é o numero de
instalagbes com que se atuard. Quanto maior for o nimero de instalagdes, maiores serdo a
abrangéncia da cobertura do mercado e o nivel de servico oferecido ao cliente, mas,
simultaneamente, maiores serdo os custos logisticos (GOPAL; CYPRESS, 1993), conforme

ilustra a Figura 4:
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Figura 4 — Numero de instalac6es, custo total e nivel de servico
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Fonte: Adaptada de Gopal; Cypress (1993, p. 28).

Outra questdo a ser analisada refere-se a localizacdo das instalagcdes. Os produtos
podem ser disponibilizados com a manutencdo de estoques préximos aos clientes ou com o
controle do intermédio do tempo de resposta (BALLOU, 2006). Uma rede com instalacGes
distantes dos clientes consegue oferecer o0 mesmo nivel de servico que uma rede com varias
instalagBes proximas aos consumidores, desde que atue com uma estratégia de transportes que
reduza o tempo de resposta, mas aumente a complexidade da gestdo logistica.

Além dessas consideracOes, a analise dos relevantes trade-offs de custos logisticos
deve ser realizada. Os trade-offs referem-se as trocas compensatorias nas quais o0 aumento em
algum custo (perda em algum aspecto) é compensado com a redu¢do em outro custo ou com 0
aumento no nivel de servico oferecido ao cliente (ganho em outro aspecto), e vice-versa. Por
exemplo, a decisdo pela centralizagdo, motivada por incentivos fiscais, em locais distantes dos
centros de consumo e de fornecimento brasileiros minimiza os custos de armazenagem e
reduz a carga tributaria, mas, em compensacdo, traz a necessidade de intensos fluxos de
transporte entre 0 armazém e os polos de consumo. A decisdo pela automatizacdo do
processamento de pedidos, como outro exemplo, culmina em maiores custos da atividade,
mas viabiliza uma comunicacdo eficiente, favorece o fornecimento das informacbes e
aperfeigoa o servico ofertado ao cliente.

O desenho da rede logistica é, contudo, um processo interativo e esta sujeito a diversos
refinamentos, havendo ocasides em que uma rede corretamente desenhada e em atuacéo
precisa ser modificada (BALLOU, 2006). A alteracdo de estratégia geral da empresa, a
mudanga da posi¢cdo competitiva da companhia, a ocorréncia de fusbes e/ou aquisigdes, a
modificacdo nos processos produtivos, a manutencdo de inventarios em excesso, a
necessidade de alugar espacos adicionais ndo programados (estoques ndo estdo mais cabendo
nos armazéns da rede), a subutilizagdo dos recursos (ociosidade da mao de obra e/ou dos
equipamentos) (MAKARUK, 2005) e as modificacdes no padrdo da demanda ou na politica
de precificagdo (BALLOU, 2006) s&o alguns dos sinais que sugerem um redesenho da rede
para realinha-la aos objetivos de negocios.

Ademais, o redesenho da rede logistica pode buscar mover a curva do custo e servigo
logistico, ja que em decisGes normais (sem redesenho), a empresa se move ao longo da curva
e, para melhorar o servigo oferecido ao cliente, precisa aumentar seus custos. Ao redesenhar
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sua rede, procuram-se meios para, conjuntamente, aumentar o nivel de servi¢co e diminuir o0s
custos (TIEDE; KAY, 2005).
A Figura 5 ilustra esses dois principais motivos de redesenho da rede logistica:

Figura 5 — Motivos para redesenhar a rede logistica

1. Realinhar a rede aos objetivos do negécio 2. Mover a curva do custo e servigo logistico
A

Melhorar o servico 4

. 8 Mover a curva
Onde Onde nés 2 [
nés precisamos o}
) .
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custos

v
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Mudangas no negdcio Objetivos do negécio

. Crescimento ou erosdo de vendas o Racionalizar o investimento em

. Aquisicéo ou perda de clientes inventarios

. Modificacdo nos mercados geograficos o Minimizar os custos de transporte
atendidos . Minimizar os custos de armazenagem
. Mudanga nas expectativas dos clientes . Minimizar os custos administrativos e a
. Mudanga nas capacidades de distribuigdo incidéncia de impostos

o Prestacdo de novos ou eliminagéo de o Minimizar os erros no atendimento dos
servicos prestados pedidos

o Mudanca dos produtos oferecidos o Melhorar o desempenho do servigo

. Aquisicdo ou fusdo com outras empresas oferecido

. Desejo de terceirizar as atividades . Aumentar a flexibilidade oferecida
logisticas

Fonte: Adaptada de Tiede; Kay (2005, p. 34).

3.2 0 CUSTO TOTAL E O DESENHO DOS PROCESSOS LOGISTICOS

Em vez de toda a rede logistica, pode-se identificar a necessidade de redesenho de
apenas um ou de alguns processos logisticos (abastecimento, planta, distribuicdo), de acordo
com a importancia que cada um empenha na firma.

McKinnon (2001) defende que existe uma relacdo entre a diversidade dos produtos e o
namero de inventarios mantidos: a ampla diversidade de produtos requer mais inventarios e
carece de mais (ou mais complexa) armazenagem, manuseio e sistemas de informagéo,
enguanto que a pequena diversidade de produtos requer menos inventarios e carece de menos
(ou menos complexa) armazenagem, manuseio e sistemas de informagéo.

Nesse contexto, Burbidge (1994) apresenta uma classificacdo dos sistemas produtivos
guiada pela taxa de conversdo do material, ou seja, pela razdo entre a variedade de materiais
usados na producgédo (m) e a variedade de produtos finais (p). O autor defende que existem
quatro distintos sistemas produtivos: implosivo, explosivo, processo e quadrado, conforme
elucida a Figura 6:
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Figura 6 — Sistemas produtivos

Processo Implosivo

Quadrado Explosivo

Fonte: Burbidge (1983, p. 33; 1994, p. 98).

Os sistemas implosivos implicam na conversdo de uma pequena variedade de
materiais em uma grande variedade de produtos finais. As fundigdes, por exemplo, a partir de
uma pequena variedade de ferros gusa, sucatas e outros poucos itens, fazem varias pecas
fundidas diferentes e enquadram-se na categoria implosiva (BURBIDGE, 1983). As empresas
implosivas apresentam maior tendéncia de demandarem reexames em seu processo de
distribuicdo, devido a vasta variedade de produtos finais.

Os sistemas explosivos, por sua vez, implicam na conversao de uma grande variedade
de materiais em uma pequena variedade de produtos finais. As linhas de montagem sdo
exemplos que descrevem esse sistema produtivo (BURBIDGE, 1983), que, em 0posi¢do aos
sistemas implosivos, apresentam maior tendéncia de importancia no abastecimento, devido a
entrada de vasta variedade de insumos.

Os sistemas de processo convertem uma pequena variedade de materiais em uma
variedade igualmente pequena de produtos finais. Como exemplos, destacam-se fabricas de
cimento, industrias quimicas, panificadoras e a maioria das industrias de base. Os sistemas
guadrado sdo uma extensdo aos sistemas de processo e convertem uma grande variedade de
materiais em uma grande variedade de produtos. Como exemplos, destacam-se as industrias
eletroeletronicas e automobilisticas. Visto o volume envolvido na entrada, na operagao e na
saida dos materiais/produtos, os trés processos (abastecimento, fabrica e distribuicdo) tendem
a ser igualmente relevantes.

Logo, os desafios para manter competitiva a rede logistica da empresa de um sistema
sdo distintos dos desafios para manter competitiva a rede de uma empresa de outro sistema.
Uma empresa de fundicdo (implosiva), por exemplo, tem maior possibilidade de apresentar
modifica¢fes em seu processo de distribui¢do, que induzam a necessidade de redesenho desse
processo. Uma empresa de linha de montagem (explosiva), por sua vez, tendera a apresentar
mudangcas em seu processo de abastecimento e carecer de redesenhos nesse processo.
Independentemente do processo alvo do redesenho, deve-se destacar a permanéncia do
objetivo de definir a solugdo que melhor atenda aos clientes ao menor custo total possivel. O
que muda em relacdo ao desenho e ao redesenho da rede logistica é a amplitude da solucdo:
enquanto um desenho da rede delibera a quantidade e a localizacdo das instalagdes logisticas
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de toda a empresa, um desenho de processo determina a quantidade e a localizacdo das
instalacOes dedicadas a um processo.

3.3 0 CUSTO TOTAL E A FORMULAGCAO DOS PROJETOS LOGISTICOS

Além das deliberacBes sobre implantacBes ou sobre redesenhos da rede e dos
processos, as solucBes logisticas podem estabelecer ou melhorar aspectos especificos,
mediante o0 estabelecimento de projetos de menor amplitude. Os projetos séao
empreendimentos independentes que duram limitadamente e possuem propdsitos e objetivos
proprios.

As justificativas, os métodos, 0s custos e os beneficios estimados devem ser
explicitados na proposta do projeto, com a finalidade de introduzir o conceito, de testar as
reacOes, de obter apoio e de estabelecer a base para a avaliacdo. Apos a ideia ser aceita de
acordo com a proposta, costuma-se exigir um estudo de viabilidade que demonstre uma
anlise financeira com estimativas realistas dos resultados esperados. E no decorrer desse
estudo de viabilidade que se investiga a exequibilidade do projeto e que se analisa 0 custo
total, buscando novamente selecionar a alternativa que ofereca o nivel de servigo estabelecido
ao cliente ao menor custo total. A andlise do custo total do projeto deve categorizar 0s
beneficios em trés perspectivas: melhoria do servico, reducéo de custos e prevencdo de custos
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

A melhoria do servico tem o objetivo de aumentar a fidelidade dos clientes existentes
e de atrair novos clientes e inclui a estimativa do impacto do aumento da disponibilidade, da
qualidade e da flexibilidade. A reducdo de custos visa diminuir os gastos incorridos com a
logistica (i.e., novas tecnologias de manuseio de materiais ou de processamento de pedidos
viabilizam operacdes mais eficientes com menores custos) e/ou acarretar uma Unica reducéo
nos recursos financeiros necessarios ao apoio e a operacdo dos processos logisticos (i.e.,
eliminagdo de armazéns, equipamentos de manuseio de materiais ou sistemas de tecnologia de
informacdo). A prevencdo busca eliminar o envolvimento em programas e operacdes com
aumento de custos (i.e., atualizagbes de tecnologia de informagdo permitem prevenir o
aumento de necessidade de mao de obra).

Para que o beneficio esperado seja perseguido, deve-se ter em mente que nao basta
tracar um estudo de viabilidade que analise somente a atividade pauta do projeto. Um projeto
que visa reduzir o numero de armazéns dedicados a estocagem de um determinado produto e
propde a agregacdo dos seus inventarios em um pequeno numero de centros de distribuicao,
por exemplo, ndo pode olvidar de considerar os impactos no transporte. Similarmente,
projetos que visam reduzir os pregos de determinado componente, induzindo a aquisi¢do de
grandes lotes, ndo podem esquecer-se de ponderar os efeitos na manutengdo de inventarios
(LAMBERT; ARMITAGE, 1979).

4 FATORES QUE DIRECIONAM A APLICACAO DO CUSTO TOTAL LOGISTICO

Conhecidos o surgimento e as possiveis utilizacbes da analise do custo total, passa-se
nesta secdo a proposicdo de quais sdo os principais fatores que direcionam a aplicacdo do
conceito. A discussdo desses fatores ajuda a identificar porque ha algumas empresas que,
infortunadamente, permanecem guiando suas decisdes pelo 6timo individual, ndo global,
deteriorando seu custo total e seu nivel de servigo.
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4.1 ALTO POSICIONAMENTO HIERARQUICO DA AREA LOGISTICA

N&o ha duvidas de que a efetividade da andlise do custo total dependa do apoio da alta
geréncia. Apesar de a mesma poder, em tese, ser iniciada por qualquer pessoa na companhia,
seu sucesso depende de um forte apoio do alto nivel gerencial, Unico nivel com poder para
determinar que algum executivo fique responsavel para avaliar o custo total e para delegar a
autoridade necessaria as tomadas de decisdes. Napolitano (2011) corrobora esse entendimento
ao afirmar que apenas o envolvimento da alta geréncia nos desenhos e nos redesenhos de rede
faz com que haja uma maior crenca de que aquela rede € a melhor para a empresa.

Chow, Heaver e Henriksson (1995) acrescentam que quanto maior for a proximidade
da logistica aos altos niveis da organizacdo, mais se encontram chances de assegurar a
coordenacdo da area. Um redesenho da rede logistica, por exemplo, que identifique que o
custo total serd otimizado com a adi¢do de um armazém, tende a ser mais aplicado em areas
logisticas proximas a alta geréncia, pois a nova instalacdo necessitara de investimentos
iniciais que dependem do aval da alta gesté&o.

4.2 AMPLO AMBITO DE CONTROLE DA AREA LOGISTICA

Ja foi constatado que o tamanho influencia os problemas enfrentados pelas
organizacg0es e as solucBes por elas adotadas. Alastrar esta constatacdo ao ambito de controle
das areas empresariais permite considerar que os problemas vivenciados e as solucBes
adotadas por pequenas areas logisticas sdao diferentes dos problemas e das solucdes adotadas
por grandes areas logisticas.

Ora, as areas logisticas pequenas enfrentam pouca complexidade na formulacdo de
suas solugdes. Napolitano (1997), por exemplo, argumenta que companhias com poucos
pontos de demanda e de suprimento incorrem em baixos custos e ndo oferecem uma situacao
em que economias justifiquem o estudo do custo total da sua rede. Areas grandes de logistica,
por sua vez, apresentam uma estrutura que incorre em elevados custos e impulsionam a
avaliacdo do custo total logistico a cada solucdo, com a finalidade de otimizéa-lo.

4.3 DESENHO DE SOLUCOES NO ESCOPO DA AREA LOGISTICA

O escopo logistico refere-se a extensdo que as atividades logisticas sdo agrupadas na
mesma organizagdo ou na mesma unidade organizacional (CHOW; HEAVER;
HENRIKSSON, 1995). Além das atividades tradicionais, o escopo do departamento logistico
pode incluir atividades globais, como importacdo e exportacao e o desenho de solugdes.

O desenho de solucBes no escopo logistico pressupBe a presenca de profissionais
dedicados a analise das possiveis alternativas e suscita planejamentos e deliberac6es de forma
estruturada. Como cada deciséo logistica traz implicagdes ao custo total e ao nivel de servigo
oferecido ao cliente (MILLER; SMITH, 2011) e requer que varias opcles sejam analisadas
para viabilizar a reducdo de custos, a geracdo de receitas e as melhorias no fluxo de caixa
(LAMBERT; QUINN, 1981), pode-se inferir que as areas logisticas com desenhos de
solugdes em seu escopo estimulam a avaliagdo do seu custo total.

4.4 INTEGRAQAO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS
A integracdo refere-se ao grau coordenado de administracdo das atividades logisticas

que redireciona a énfase da funcionalidade para o processo (CHOW; HEAVER,;
HENRIKSSON, 1995). Conforme foi abordado ao longo deste ensaio, a atengcdo em aspectos
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locais prejudica a eficiéncia e conduz ao ineficiente controle de custos e, corroborando esse
entendimento, Turner (1993) apresentou resultados de pesquisas que concluem que quanto
maior for a integracdo logistica, melhores tendem a ser: os resultados econémico-financeiros,
0s niveis de servico ao cliente e a habilidade em planejar e executar. A origem desses
beneficios decorre de uma estrutura facilitadora de controle (BALLOU, 2007) que foca,
simultaneamente, na satisfacdo dos clientes e na geragdo de lucros (LAMBERT; STOCK,
1992).

A satisfacdo dos clientes depende do nivel que o servico é ofertado e envolve a
maximizacdo das utilidades de tempo e de lugar, enquanto a geracdo de lucros reconhece que
a logistica deve ser uma atividade rentavel, que incorra no menor custo total ao atender o
nivel de servico estabelecido. Bio, Robles e Faria (2003) inclusive argumentam que a
aplicacdo dos conceitos e técnicas de logistica integrada busca a solucdo 6tima de um
processo logistico, que é aquele que melhor atendera a equacdo nivel de servigo 6timo e custo
total minimo. Por esse motivo, pode-se afirmar que a anélise do custo total € um dos pilares
da integracdo logistica.

4.5 UTILIZACAO DE MODELOS

As anélises de complexas e interdependentes situacdes transcendem a capacidade
humana do tomador de decisdo. LeKashman e Stolle (1965) véo ao encontro desse argumento
e ressaltam que a andlise do custo total envolve mensuracBes e andlises de indmeras
combinagOes e exige modelos computacionais que favorecam o processamento dos dados.
Além disso, Van Bruggen, Smidts e Wierenga (2000) advertem que:

o As pessoas estdo sujeitas a vieses de percepcdes que 0s modelos nao estao;

o Os modelos estdo imunes a pressdes sociais, enquanto as pessoas podem ser
influenciadas por quest@es politicas;

o As pessoas podem estar cansadas, chateadas e emocionadas, mas 0os modelos néo o
podem;

o Os modelos, diferentemente das pessoas, articulam evidéncias de ocasides anteriores de
maneira 6tima e consistente.

A utilizacdo de modelos torna pratica e efetivamente promove a avaliacdo do custo
total na formulacdo das solugbes logisticas. No desenho ou no redesenho da rede, por
exemplo, os modelos favorecem a determinacdo da melhor combinacdo e da melhor
localizagdo das instalagdes logisticas (NAPOLITANO, 1997). Gustin, Daugherty e Stank
(1995) acrescentam que os sistemas de informacgdes e de tecnologia computadorizada
oferecem o potencial de identificar rapida e precisamente oportunidades de otimizagdo de
custos, jamais perceptiveis sem sua utilizacao.

4.6 DISPONIBILIDADE DE INFORMACOES CONTABEIS PRECISAS

Como a redugdo de custos em uma atividade invariavelmente causa aumentos de
custos em outra ou em outras atividades, a apuracao do custo total necessita de informacdes
contabeis globais e precisas. A qualidade dessas informacfes influencia diretamente a
habilidade dos gestores logisticos nas tomadas de decisdes e sua inexisténcia impede a real e
completa implementacgdo do conceito do custo total ( WALLER; FAWCETT, 2012).

A disponibilidade de informagdes dos custos associados a cada atividade logistica é
imperativa para determinar o custo total (LAMBERT; ARMITAGE, 1979) e para estabelecer
a analise dos trade-offs (LAMBERT; QUINN, 1981). Wayman (1972 apud LAMBERT,
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1975) inclusive argumenta que se os trade-offs sdo o “coragdo” da logistica, as informagdes
adequadas de custo sdo o “coracdo” dos trade-offs.

5 SINTESE DA DISCUSSAO E PROPOSTAS PARA ESTUDOS FUTUROS

Este ensaio, partindo da percep¢do que a anélise do custo total logistico ainda é
insuficientemente empregada no ambiente empresarial e pouco explorada nas pesquisas
cientificas, discorreu sobre o arcabouco tedrico envolto ao conceito.

Primeiramente este trabalho revelou como surgiu o conceito do custo total e
evidenciou que sua aplicacdo efetiva nunca chegou a ser como prop0s a teoria, prejudicando a
real integracao logistica. Evidenciou também que a producao cientifica sobre o custo total ndo
evoluiu conforme se esperava. Uma queda expressiva de pesquisas sobre o tema é percebida a
partir da década de 1990 e, na atualidade, raros sdo os estudos que abordam o custo total sem
estarem presos a um escopo limitado.

Em seguida, este estudo proferiu especificamente sobre as solucdes logisticas e sobre
0 uso do custo total como seu orientador, independentemente do seu tamanho. Foram
enfatizadas as solugdes de desenho e redesenho da rede logistica, de desenho e redesenho dos
processos logisticos e da formulacdo dos projetos logisticos.

No que se refere ao desenho da rede, esta pesquisa destacou que a escolha do grau de
complexidade com que se vai atuar deve ser norteada pelo objetivo de otimizar os custos ao
oferecer o nivel de servi¢o acordado com cliente. Para tanto, é preciso contrabalancear as
vantagens as desvantagens de se ter um amplo ndmero de instalacdes, além de definir os
impactos globais que a localizacdo selecionada trara a todas as atividades. E também
necessario proceder a avaliacdo dos relevantes trade-offs de custos logisticos para identificar
em que ponto o0 aumento em algum custo podera vir a ser compensado com a reducdo em
outro custo ou com o aumento no nivel de servico oferecido ao cliente.

Com referéncia ao redesenho, este ensaio ilustrou que a definicdo da rede logistica é
um processo interativo, sujeito a diversos refinamentos. Como principais motivos que
indicam que a rede logistica deve ser revista destacam-se a alteracdo de estratégia geral da
empresa, a mudanca da posi¢cdo competitiva da companhia, a ocorréncia de fusbes e/ou
aquisicoes, a modificacdo nos processos produtivos, a manutencdo de inventarios em excesso,
a necessidade de alugar espacos adicionais ndo programados, a subutiliza¢do dos recursos e as
modificagdes no padrdo da demanda ou na politica de precificagdo. Além disso, um redesenho
pode ser proposto unicamente para propiciar condi¢cbes que permitam, conjuntamente,
aumentar o nivel de servigo e diminuir oS custos, 0 que se denomina teoricamente como
“mover a curva do custo e servigo”.

Ja no que tange ao desenho e ao redesenho dos processos logisticos, este trabalho
revelou que diferentes processos podem ter distintas importancias e dispares necessidades de
avaliacdo do seu custo total. Dependendo da taxa de conversdo do material, ou seja, da razdo
entre a variedade de insumos e de produtos finais, pode-se perceber a necessidade de enfatizar
a analise do custo do total no processo de abastecimento, ou no processo de distribuicdo, ou
mesmo nos trés processos (abastecimento, fabrica e distribuicao).

Para a formulacdo dos projetos logisticos, este estudo destacou a existéncia de
propositos e objetivos proprios, que podem se segregar em melhoria de servico, reducéo de
custos e/ou prevencdo de custos. Para atingir a qualquer um desses objetivos ndo basta
considerar o objeto de andlise, deve-se avaliar o que é por ele impactado diante da perspectiva
total de custos.

Por fim, este artigo, com base em uma revisao da literatura do tema, localizou e propds
quais sdo os fatores que podem direcionar as empresas a efetivamente nortearem suas
decisbes pelo custo total. Os fatores identificados, ilustrados na Figura 7, foram: o alto
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posicionamento hierarquico da area logistica, 0 amplo ambito de controle da area logistica, o
desenho de solugBes no escopo da area logistica, a integracdo das atividades logisticas, a
utilizacdo de modelos e a disponibilidade de informagdes contabeis precisas.

Figura 7 — Fatores direcionadores a aplicacédo do custo total logistico

Alto Amplo Ambitp de Desenho de Solugdes
Posicionamento Controle da Area no Escopo da Area
Hierarquico da Logistica Logistica

Area Logistica

Aplicacéo do
custo total no
desenho de
solucdes logisticas

Integracéo das Utilizacéo de Disponibilidade de
Atividades Modelos Informacdes
Logisticas Contabeis Precisas

Com a articulacdo do arcabouco tedrico do custo total este ensaio contribui com a
literatura do tema, propiciando sua organizacdo e facilitando a estruturacdo de discussdes do
conceito. Ademais, este estudo colabora do ponto de vista pratico, ao evidenciar aos
profissionais logisticos aspectos que devem ser considerados nas suas deliberacdes e levantar
fatores que possam estar impedindo a realizacdo de analise do custo total (auséncia dos
fatores direcionadores a aplicacdo do custo total logistico). Os profissionais contabeis também
podem perceber que poderiam empenhar um relevante papel a integracdo logistica se
oferecessem as informacdes que aquela area procura.

Estudos futuros podem identificar outros fatores que direcionem a aplica¢do do custo
total logistico, sob outras plataformas teéricas, sobretudo que abranjam aspectos
comportamentais dos individuos responsaveis pelas deliberagcdes. As teorias psicoldgicas,
dentre as quais se pode destacar a psicologia cognitiva e sua influéncia no julgamento e na
tomada de decisbes (FREZATTI et al., 2009), podem ser meios alternativos para identifica-
los. Além disso, novos estudos podem investigar, sob o prisma da teoria institucional, se
existem fatores de resisténcia que estdo impedindo a implementacdo da pratica.
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