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1 -  Introdução:  
 

 
  Nas  duas  ú l t imas  décadas ,  t emos  a ss i s t ido  enormes  t r ans fo rmações ,  e  
a s  mesmas  se rão  desc r i t a s  aba ixo :  
 

 Globa l i zação :  
 
  O  p rocesso  de  g loba l i zação  t em ocor r ido  a t ravés  de  Acordos  
Comerc ia i s  P re fe renc ia i s ,  como fo rma  a  c r i a r  uma  cooperação  en t re  a s  
nações  envo lv idas ,  e s t a  cooperação  vem se  rea l i zando  pe la  c r i ação  de  
b locos  econômicos  in tegrados ,  como:  ALCA (Área  de  L iv re  Comérc io  
das  Amér icas  –  EUA,  Canada  e  México) ,  UEE (União  Econômica  
Europé ia  –  Par t i c ipação  de  quase  todos  os  pa í ses  da  Europa)  e  
Mercosu l  (Mercado  Comum da  Amér ica  do  Su l  –  Bras i l ,  Argen t ina ,  
Urugua i ,  Pa ragua i ,  en t re  ou t ros ) ,  a  expansão  na  fo rmação  des tes  
b locos  e  a  g radua l  inse rção  dos  Pa í ses  no  Comérc io  In te rnac iona l ,  
a t r avés  de  uma  po l í t i ca  de  d iminu ição  das  t a r i fa s  pa ra  impor tação ,  
acabou  por  desencadear  um aumento  no  número  de  c l i en t es  e  
fo rnecedores .  
 

 Ince r t ezas  Econômicas :  
 
  Uma ma io r  in teg ração  econômica  como vem ocor rendo ,  acaba  por  t e r  
g rande  impor tânc i a  na  d i fusão  e  p ropagação  de  c r i ses ,  logo  a  
p ropagação  de  uma  c r i se  pode  ge ra r  uma  queda  no  f luxo  de  comérc io  
mundia l ,  e  que  por  sua  vez  l eva-nos  a  uma  d i f i cu ldade  na  p rev i são  de  
vendas ,  fo rnec imentos  de  insumos ,  p lane jamento  da  p rodução ,  em 
suma  no  p lane jamento  das  a t iv idades .  
 

 Pro l i fe ração  de  Produ tos :  
 
  O  e fe i to  da  Globa l i zação  e  da  des regu lamentação  da  economia  l evou  
a  uma  pro l i f e ração  de  p rodu tos ,  dev ido  ao  maior  f luxo  comerc ia l ,  o  
que  consequen temente  e levou  os  números  de  insumos  e  fo rnecedores ,  
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di f i cu l t ando  o  con t ro le  da  p rodução ,  con t ro le  de  es toque ,  a l ém de  
d i f i cu l t a r  a  cus tomização  dos  p rodu tos .  
 

 Diminu ição  dos  Cic los  de  Vidas :  
 
  A  d iminu ição  dos  c ic los  de  v idas  dos  p rodu tos  fo i  um resu l t ado  da  
d i fusão  da  po l í t i ca  de  l ançamento  con t ínuo ,  como uma fo rma  do  Se to r  
de  Marke t ing  se r  ma is  p ró -a t ivo ,  i s to  se  deve  à  necess idade  dos  
p rodu tos  se  aper fe i çoar ,  po i s  os  p rodu tos  t êm um c ic lo  de f in ido ,  onde  
no  in íc io  (Cic lo  de  Lançamento)  a s  Vendas  des tes  são  ba ixas  e  
c rescem l en tamente ,  mas  a  f a se  segu in te  é  a  f a se  de  c r esc imento ,  onde  
as  vendas  reg i s t ram c resc imento  exponenc ia l ,  a  f a se  s egu in te  é  chama  
da  de  Ma tur idade  do  p rodu to ,  po i s  os  n íve i s  de  vendas  se  e s tab i l i zam,  
depo i s  da  fase  de  matur idade  começa  o  Cic lo  de  Dec l ín io ,  dev ido  
p r inc ipa lmente  a  mudanças  t ecno lóg icas ,  compet ição ,  ou  en tão  dev ido  
ao  des in t e resse  por  pa r t e  dos  consumidores ,  logo  o  c i c lo  de  v ida  dos  
p rodu tos  acaba  por  a fe ta r  a  Es t ra tég ia  de  Loca l i zação ,  Es t ra tég ia  de  
Es toque .  
 

 Maior  demanda  por  Padrão  de  Serv iço  ao  Cl ien te :  
 
  O  que  a t é  meados  da  década  de  80 ,  a  d i scussão  en to rno  do  Serv iço  ao  
Cl ien te  pa rec ia  uma  idé ia  u tóp ica  no  caso  b ras i l e i ro ,  dev ido  ao  
ex t remo grau  de  p ro teção  das  nossas  indús t r i a s ,  mas  a tua lmente  t em 
s ido  uma  das  g randes  p reocupações  de  p ro f i s s iona i s  do  Marke t ing  e  da  
Log ís t i ca ,  po i s  um dos  pon tos  p r inc ipa i s  pa ra  a  de f in ição  de  um 
processo  de  Supply  Cha in  Mangement  t enha  sucesso ,  é  a  de f in ição  de  
um padrão  de  se rv iço ,  po i s  são  apar t i r  de s tas  de f in ições  é  que  
poderemos  rea l i za r  todas  as  ou t ras  pa r t es  r e levan tes  do  SCM,  que  são  
Es t ra tég i a  de  Es toque ,  Es t ra tég ia  de  Transpor te ,  Es t ra tég ia  de  
Loca l i zação ,  deno tando  a  ex i s t ênc ia  de  um “ t rade-of f ’  inexoráve l  en t re  
Serv iços  ao  Cl ien t e  e  Cus tos  na  Cade ia  de  Supr imen tos ,  e  que  só  se r i a  
poss íve l  “quebra r ’  e s t e   p ressupos to ,  quando  fos se  ap l i cado  
cor re tamente  o  SCM.   
 

 Pr iva t i zação  nos  Se to res  de  In f ra -Es t ru tu ras :  
 
Com a  Des regu lamentação  da  economia  e  p r iva t i zações  dos  Se to res  de  
In f ra -Es t ru tu ras ,  que  podemos  en tender  como pr inc ipa i s  o  Se to r  de  
Comunicação  e  de  Transpor te ,  e s t a  p r iva t i zação  acabou  ge ra r  
poss ib i l idades  de  ganhos  mui to  g randes ,  po i s  e s t e s  Se to res  que  se  
encon t ravam “suca teados”  passa ram por  uma  grande  re fo rmu lação ,  
p r inc ipa lmente  o  de  Comunicação ,  poss ib i l i t ando  as  Empresas  
b ras i l e i ras  implementa r  a  Tecno log ia  de  In fo rmação ,  como o  uso  de  
fe r ramentas  como EDI  (E le t ron ic  Da ta  In te rchange)  e  In te rne t ,  
fac i l i t ando  a  Troca  de  In fo rmação  en t re  todos  os  pa r t i c ipan tes  da  
Cade ia  de  Supr imentos ,  mas  é  no  Se to r  de  Transpor te ,  onde  res ide  a  
maior  e sperança ,  po i s  ma i s  ou  menos  60% de  nossos  p rodu tos  u t i l i zam 
o  Moda l  Rodoviá r io  ( segundo  mais  ca ro ,  pe rdendo  só  pa ra  o  Aéreo) ,  
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logo  com a  p r iva t i zação  e  modern ização  dos  Se rv iços ,  v i s lumbrou-se  a  
poss ib i l idade  de  u t i l i za r  ma i s  l a rgamente  a  In te r -  Moda l idade ,  ab r indo  
ass im uma enorme  poss ib i l idade  de  aumento  de  p rodu t iv idade ,  de  uma  
melhor ia  no  Padrão  de  se rv iço  ao  c l i en te ,  a l ém de  uma  redução  nos  
Cus tos  da  Cade ia  de  Supr imento .  
 
  Como v imos  nas  exp l i cações  ac ima ,  mui tos  fo ram os  fa to res  que  
in f luenc i a ram e  comandaram a  implementação  de  novas  fe r ramentas  
ge renc ia i s ,  po i s  abe r tas  a  concor rênc ia  a s  Empresas  b ras i l e i r as  
exper imenta ram a  rea l  d imensão  da  compressão  de  luc ros ,  logo  uma  
das  fo rmas  de  consegu i r  sobrev ive r  a  concor rênc ia  in te rnac iona l ,  s e r i a  
pe la  in t rodução  da   r ac iona l i zação  e  modern ização  dos  S i s t emas  
Gerenc ia i s ,  com a  u t i l i zação  de  conce i tos  ge renc ia i s  modernos  como a  
Log ís t i ca  In tegrada  e  r ecen temente  o  SCM,  j á  no  Se to r  de  
Produção /Operação  ev idenc iou-se  a lgo  mui to  pa rec ido ,  com a  
u t i l i zação  de  fe r r amentas  como J IT  (  Jus t  In  T ime)  e  o  método  
KAMBAN,  que  u t i l i zadas  em con jun to  ge ram uma  menor  necess idade  
de  Es toque ,  sem que  i s so  incor ra  em nenhuma  perda  pa ra  t odo  a  
Cade ia  de  Supr imentos  e  t ambém sem compromete r  o  n íve l  de  Serv iço  
ao  Cl ien te ,  a l ém da  necess idade  de  aumento  de  p rodu t iv idade  e  
qua l idade  de  p rodu tos .  I s t o  fez  com os  desa f ios  fossem mui tos  pa ra  
se rem fe i tos  em tão  pouco  t empo .  Dev ido  aos  fa tos  na r r ados  ac ima ,  os  
p r inc ipa i s  Ins t rumentos  que  poder iam se r  u t i l i zados  como fo rma  a  
aux i l i a r ,  e  f aze r  com que  o  Bras i l  t i r e  p rove i to  de  suas  Van tagens  
Compara t iva  no  Comérc io  In te rnac iona l ,  se r i a  a  implementação  com 
exce lênc i a  do  Supp ly  Cha in  Management  e  Ac t iv i ty  Based  Cos t ing .  
 
 

II -  Supply  Chain  Management  (  SCM):  
 
  O  Conce i to  de  Supply  Cha in  Management ,  que  t r aduz ido  quer  d ize r  
Gerenc iamento  da  Cade ia  de  Supr imento  t eve  seu  desenvo lv imento  no  
in íc io  da  década  de  90 ,  sendo  encarada  por  mui tos  p ro f i s s iona i s  com 
uma  evo lução  na tu ra l  da  Log í s t i ca  In tegrada .  
  No  Bras i l ,  a  d i fusão  des te  novo  conce i to  ge renc ia l ,  começou  a  tomar  
fo rça  no  f ina l  da  década  de  90 ,  impuls ionado  pe lo  movimento  ECR 
Bras i l  (Ef ic ien te  Consumer  Response) ,  que  t inha  como desa f io  
p r inc ipa l  in tegra r  t odos  os  pa r t i c ipan tes ,  l evando-os  a  cooperação  de  
todos  na  Cade ia  de  Supr imento ,  a s  empresas  envo lv idas  fo ram os  
Fabr ican t es  de  Produ tos  Não-  Duráve i s ,  o  Se to r  Vare j i s t a  e  os  
p res tadores  de  Se rv iços  Log ís t i cos ,  fo ram ev idenc iado  ganhos  na   
capac idade  de  respos ta  ráp ida ,  na  d iminu ição  dos  cus tos  e  na  Troca  de  
In fo rmações  em toda  Cade ia  de  Supr imento .  
  N u m a m b i e n t e  c o mpe t i t i v o  c o mo  o  a t u a l ,  a  s o b r ev i v ê n c i a  d e  u ma  
E mp r e s a ,  s e  d a r á  me d i a n t e  a  s u a  c a pac idade  de  Respos t a  Ráp ida ,  l ogo  
a  u t i l i z a ç ã o  e m l a r g a  e s c a l a  a  T e c n o l o g i a  d a  I n f o r ma ç ã o ,  s ã o  d e  v i t a l  
i mp o r t â n c i a  n o  p r o c e s s a me n t o  d e  p ed i d o s  e  n a  e n t r e g a  d o  p r o d u t o  a o   
c l i e n t e ,  t u d o  i s s o  a c a b a  po r  l e va r  a  u m p l a n e j a me n t o  d e  p r od u ç ã o  
e f i c i en t e ,  no  qua l  ap rox ime  sua  p rodução  á  dema nda  a t r avés  da  
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u t i l i z a ç ã o  d e  p r oce s s o s  c om o  J I T  e  K A M B A N ,  n u m e x c e l e n t e  n í v e l  de  
s e r v i ç o  ao  c l i e n t e ,  e  pa ra  que  cheguemos  necessa r i amente  a  e s te  
r e su l t ado ,  f az - se  necessá r i a   uma  cooperação  de  todos  os  pa r t i c ipan tes  
da  Cade ia  de  Supr imento .  
  A  Implementação  do  SCM,  l evar ia  necessa r i amente  uma  ma iore s   
mudanças  ge renc ia i s  e  e s t ru tu ra i s  j amais  v i s t a s  no  Bras i l ,  po i s  se r i a   
necess i t a r i a  que  fos sem implementados  todos  os  p ressupos tos  aba ixo :  
 
 
 
 
 

 S u c e s s o  d o  C l i e n t e :  
 
  A s  E m p r e s a s  c o m e x c e l ê n c i a  e m L o g í s t i c a ,  e n t e n d e m q u e  s e u  
s u c e s s o  a c a b a  t e m r e l a ç ã o  c o m o  s u c e s s o  d e  s e u  c l i e n t e ,  p o i s  a m b o s  
f a z e m  p a r t e  d a  C a d e i a  d e  S u p r i me n t o s .  L o g o ,  p a s s o u - s e  a  t e r  u ma  
ma i o r  i n t e g r a ç ã o  e s t e s  d o i s  me m b r o s  d a  c a d e i a .  
 

  I n t e g r a çã o  I n t e r na :  
 
  A  n e c e s s i d a d e  d a  i n t e g r a ç ã o  i n t e r na  e n t r e  os  d i v e r s os  S e t o r e s  d e  
u ma  E mp r e s a  é  d e  v i t a l  i m p o r t â n c i a ,  i s t o  p o rq u e  h á  i n t e r f a c e s  e n t r e  
o s  S e t o r e s  d e  Ma r k e t i n g ,  P r o d u ç ã o / O p e r a ç ã o  e  L o g í s t i c a ,  e  u m  a ç ã o  
i s o l a d a  l e v a r á  a  d e s e mp e n h o s  s u b - ó t i mo s .  U m  d o s  ma i o r e s  
c o mp l i c a d o r e s  p a r a  a  I mp l e me n t a ç ã o  d o  S C M ,  d e v e - s e  a  u ma  
c a r a c t e r í s t i c a  g e r e n c i a l  mu i t o  d i f u n d i d a  n o  B r a s i l ,  o n de  c a d a  á r e a  d a  
o r g a n i z a ç ã o  f u n c i o n a  c o m o  u m s i l o  e s pec i a l i z a d o ,  c o m m e t a s  
i n d i v i d u a i s .  P a r a  s u p e r a r  e s t a  d i f i c u l d a d e  e  c r i a r  um i n c e n t i v o  a  
c o o p e r a ç ã o ,  a  E m p r e s a  d e v e  c r i a r  m e t a s  ma i s  a b r a n g e n t e s ,  d e  f o r ma  a  
c r i a r  i n c e n t i v o s  p a r a  a  c o o p e r ação ,  po i s  o s  Se to r e s  ve r i am-se  
o b r i g a d o s  a  s u b m e t e r  s u a s  me t a s  a  e s t a  me t a  ma i s  a b r a nge n t e  
c o n s e g u i d o  a s s i m  u ma  a ç ã o  c o o r de n a d a .  A s  I n t e r f a c e s  e n t r e  o s  
S e t o r e s  d e  M a r ke t i n g ,  P r o d u ç ã o / O p e r a ç ã o  e  L o g í s t i c a ,  d e v e - s e  a s  
p r o p r i e d a d e s  d o  p r o d u t o ,  q u e  s ã o :  P o s s e ,  F o r m a ,  T e mpo  e  L u g a r . 1  
 
 
•  P o s s e :  
 
  E s t a  c a r a c t e r í s t i c a  s e r i a  d e  i mp o r t â n c i a  d o  S e t o r  d e  M a r k e t i n g ,  p o i s  
é  n e s t a  que  s e r ã o  r e a l i z a d a s  a s  p e s qu i s a s  d e  me r c a d o ,  a  c o o r d e n a ç ã o  
d a  e q u i p e  d e  v e n d e d o r e s ,  d e f i n i ç ã o  d o  mi x  d e  p r o d u t o s  e  o u t r a s  
a t r i b u i ç õ e s  d e  g r a n d e  i mp o r t â n c i a ,  como  a  de f i n i ção  do  N íve l  de  
S e r v i ç o  ao  C l i e n t e .  
 
•  F o r ma :  
 
 Es t a  ca r a c t e r í s t i c a  é  de  impor t ânc i a  pa r a  o  Se to r  de  
P r o d u ç ã o / O p e r a ç ã o ,  p o i s  e s t e  s e r á  r e s p o n s á v e l  p e l a  t r a n s f o r ma ç ã o  
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d o s  i n s u m o s  ( ma t é r i a  -  p r i ma )  e m p r o d u t os  a c a b a do s ,  r e a l i z a n d o  
c o n t r o l e  d e  q u a l i da d e ,  p l a ne j a me n t o  e  p r o gr a ma ç ã o  d e  p r o d u ç ã o  ( J I T  
e  K A M B A N ) ,  e n t r e  o u t r a s  a t r i b u i ç õ e s .  
 
•  L u g a r  e  Te mp o :  
 
  E s t a s  dua s  c a r a c t e r í s t i c a s  s e r i a m de  r e sponsab i l i dade  do  Se to r  de  
L o g í s t i c a ,  p o i s  s u a  mi s s ã o  é  d i s p o r  o  p r o d u t o  n a  h o r a  e  l o c a l  c o r r e t o ,  
a  u m d a d o  n í v e l  de  S e r v i ç o  a o  C l i e n t e ,  f a z e nd o - o  d e  f o r ma  a  d a r  o  
ma i o r  r e t o r n o  a  Emp r e s a .  A  p a r t i r  d a  e v i d ê nc i a ,  a  L og í s t i c a  pa s s o u  a  
s e r  r e c on h e c i d a  c o mo  d e  v i t a l  i mpor t ânc i a  den t ro  da  Cade i a  de  
S u p r i me n t o s ,  o  q u e  p o r  s u a  v e z  acabou  l evando   a  s e r  cons ide r ada  
c o mo  u m  f a t o r  d e  d i f e r e n c i a ç ã o  f r e n t e  o u t r a s  E mp r e s a s .   
 

 I n t e g r a ç ã o  E x t e r n a :  
 
  E s t e  p r e s s u p o s t o ,  d e  q u e  o s  p a r t i c i p a n t e s  d a  C a d e i a  d e  S u p r i me n t o  
f o r a  d a  E mp r e s a  ( F o r n e c e d o r e s ) ,  deve r i am pa r t i c i pa r  coope rando  e  
t u d o  s e r i a  f e i t o  n a  b a s e  d a  c o n f i a n ç a ,  n a  q u a l  e n v o l v e r i a  t r o c a  d e  
i n f o r ma ç õ e s .   
  N o  c a s o  b r a s i l e i r o ,  e s t a  r e l a ç ã o  c om o  F o r n e c e d o r ,  du r a n t e  mu i t o  
t e mp o  f o i  mu i t o  c o n t u r b a d a ,  p r i n c i p a l me n t e  n o s  p e r í o do s  d e  i n f l a ç ã o  
a l t a ,  o n d e  h a v i a  u ma  “ q u e d a  d e  b r a ç o ”  e n t r e  c o mpr a d o r e s  e  
v e n d e d o r e s ,  i s t o  a c a b a  p o r  d i f i c u l t a r  a  i mp l e me n t a ç ã o  d o  S C M ,  p o i s  
h á  u ma  c u l t u r a  de  n ã o  c oo p e r a ç ã o  e n t r e  I n t e g r a n t e s  d a  C a d e i a  d e  
S u p r i me n t o s  n a  e s fe r a  E x t e r n a .  
  M a s  a  c o o p e r a ç ã o  f a z - s e  n e c e s s á r i a  p a r a  uma  c o r r e t a  i mp l e me n t a ç ã o  
d o  S C M ,  e  d e v i d o  a o  f a t o  d e  s e r em v i s l u mb r a d o s  g a n h o s  p a r a  t o d o s  
o s  p a r t i c i p a n t e s  d a  C a d e i a  d e  Su p r i me n t o s ,  l o g o  t o d o s  e s t e s  f a t o s  
l eva r am a  uma  r ev i s ão  da  v i s ão  ge r e n c i a l  t r a d i c i o na l  a o  l o ng o  d o  
t e mp o ,  e  p r i n c i p a l me n t e  p e l o  c o n hec ime n to  de s t e s  novos  conce i t o s  
g e r e n c i a i s .  
  C o mo  f o i  d i s c u t i d o  a o  l o g o  d e s t e  c a p í t u l o ,  m u i t o s  dos  p r e s s up o s t o s  
bá s i cos  pa r a  que  o  SCM fos se  ap l i c a d o  d e  ma n e i r a  a  ge r a r  u m  
r e s u l t a d o  s a t i s f a t ó r i o ,  t e m s o f r i d o  mu i t a  r e s i s t ê n c i a ,  d e v i d o  
p r i n c i p a l me n t e  a  p r á t i c a s  g e r e n c i a i s  d e s a t u a l i z a da s ,  i s t o  f e z  c o m q u e  
f o s s e  n e c e s s á r i a  u ma  p r o f u n d a  mu d a nça  t an to  t e cno lóg i ca ,  quan to  nos  
p e n s a me n t o s  e mp r e s a r i a i s .  A  a p l i c a ç ã o  d o  SCM  t e m q u e  l e va r  e m  
c o n t a  q u a t r o  f a t o r e s  p r e p o n d e r a n t e s ,  q u e  s ã o :  
 
 
I I . I  -  E s t r a t é g i a  d e  S e r v i ç o  ao  C l i e n t e .  
I I . I I  -  E s t r a t é g i a  d e  E s t o q u e .  
I I . I I I  -  Es t r a t é g i a  d e  L o c a l i z a ç ã o .  
I I . I V  -  E s t r a t é g i a  d e  T r a n s p o r t e  ( M o d a l ) .  
 
  A b a i x o  d e s c r e ve r e i ,  c o mo  s e  d e v e  p r o c e d e r  p a r a  a  i m p l e me n t a ç ã o  
adequada  do  SCM.  
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I I . I  - E s t r a t é g i a  d e  S e r v i ç o  a o  C l i e n t e :  
 
  A  D e f i n i ç ã o  d o  N í v e l  d e  S e r v i ç o  a o  C l i e n t e ,  é  d e  r e s p o n s a b i l i d a d e  
d o  S e t o r  d e  M a r k e t i n g ,  ma s  o s  e l e me n t o s  d e  m a i o r  r e l e v â n c i a  p a r a  o s  
c l i e n t e s  p e r t e n c e m a o  S e t o r  d e  Log í s t i c a  s egundo  e s tudos  r ea l i z ados  
p o r  S t e r l i n g  e  L a m b e r t ,  l o g o  o s  p ro f i s s i o n a i s  d e  L o g í s t i c a  p o s s u e m 
g rande  impor t ânc i a  pa r a  a  ob t enção  de  um d i f e r enc i a l  no  N íve l  de  
S e r v i ç o  ao  C l i e n t e .  
  O  N í v e l  d e  S e r v i ç o  a  s e r  d a d a  a o  C l i e n t e ,  é  d e  v i t a l  i mp o r t ân c i a ,  
p o i s  é  u m  i mp o r t a n t e  d i f e r e n c i a l  c o mpe t i t i vo ,  q u a n d o  o  p r e ç o  e  
qua l i dade  dos  p rodu to s  fo r em igua i s  a o s  d o s  c o n c o r r e n t e s ,  l o g o  h á  
u ma  r e l a ç ã o  p o s i t i v a  e n t r e  o  N í v e l  de  Se rv i ço  e  a s  Vendas ,  e  e s t e s  
f a t o r e s  l e v a m e m ú l t i ma  i n s t â n c i a  à  f i d e l i d a d e  d o  Cl i e n t e ,  a u me n t o  
d o  l u c r o  e  d a  p a r t i c i p a ç ã o  no  me r c a do .  
  A  ma n u t e n ç ã o  d o  N í v e l  d e  s e r v i ço  é  d e  g r a n d e  i mp o r t â n c i a ,  p o i s  é   
m u i t o  ma i s  c a r o  d e s e n v o l v e r  u m n o v o  c l i e n t e  (  +  -  6  X )  o u  r e c u p e r a r  
u m c l i e n t e ,  d o  q u e  f a z e r  a  ma n u t e n ç ã o ,  q u e  p o r  s u a  v e z  c o r r e s po n d e  a  
ma i s  d e  6 0 %  d e  s u a  v e n d a s  r e a l i zadas ,  f a zendo  com que  o s  r e t o rnos  
s e j a m ma i s  a l t o s  q u a n d o  e m p r e g a mo s  r ecu r sos  no  Se rv i ço  ao  C l i en t e ,  
do  que  na  p ro specção  de  novos  c l i en t e s .  
  P a r a  q u e  p o s s a mos  a t i n g i r  o  N í v e l  de  Se rv i ços  ao  C l i en t e  e f i c i en t e ,  
é  p r ec i so  foca r  em  do i s  pon to s  p r i n c i p a i s ,  q u e  s ã o :  T e mp o  d e  C i c l o  
d e  P e d i d o  e  P l a n o s  d e  C o n t i n g ê n c i a .  
 

T e mp o  d e  C i c l o  d e  P e d i d o :  
 

  “  O  T e m p o  d e  C i c l o  d e  p e d i d o ,  p od e  s e r  d e f i n i d o  c o m o  o  l a p s o  e n t r e  
o  mo me n t o  d o  p e d i d o  d o  c l i e n t e ,  o  p e d i d o  d e  c o mpr a  o u  a  r e q u i s i ç ã o  
d e  u m s e r v i ç o  é  c o l o c a d o ,  e  o  mo me n t o  e m q u e  o  p r o d u t o  é  r e c e b i d o  
no  c l i en t e . ” 2  
  P a r a  q u e  c o n s i g a mo s  e n t e n d e r  c om o  e s t e  p r o c e s so  é  r e a l i z a d o ,  
t e mos  n e c e s s a r i a me n t e  q u e  e n t e n d e r  t o d a s  a s  e t a p a s  q u e  e n v o l v e m  a  
t r a n s mi s s ã o  d o  p e d i d o  p o r  p a r t e  d o  c l i e n t e ,  o  p r o c e s s a me n t o  d o  
p e d i d o  no  A r ma z é m,  a  c h e c a g e m d e  e s t o que  ( d i s po n i b i l i d a d e )  d o  
p r o d u t o ,  a  mo n t a g e m d o  p e d i d o ,  e  a  s u a  mov i me n t a ç ã o  a t é  o  c l i e n t e .  
U ma  f o r ma  d e  ma x i mi z a r  e s t a  e t a p a  d o  p r o c e s so  é  a t r a v é s  da  
r e a l i z a ç ã o  d e  u m p r o c e d i me n t o  d e  p r i o r i dade  no  p roce s same n to  dos  
p e d i d o s ,  i s t o  é ,  f a z e r  d i s t i n ç ã o  e n t r e  o s  c l i en t e s ,  e  quando  oco r r e r  a  
f a l t a  d e  u m p r o d u t o  t e r e m o s  c o m o  p r i o r i z a r  o  “  me l h o r ”  c l i e n t e ,  
r e a l i z a n do  a s s i m a j u s t e s  n o  t e mp o  d e  c i c l o  d e  p e d i d o s .  M u i t a s  v e z e s ,  
a c a b a  p o r  o c o r r e r  a l g u ma  f a l t a  d e  p r od u t o ,  e  n e s s e s  c a so s  t e r á  que  s e r  
d e f i n i d o  u m p l a n o  d e  c o n t i n g ê n c i a .  
 

P l a n o  d e  C o n t i n g ê n c i a :  
 
  O s  E s f o r ç o s  d o s  S e r v i ç o s  a o  C l i e n t e  p l a n e j a d o s  e  i m p l e me n t a d o s  
p e l o s  p r o f i s s i o n a i s  d e  L o g í s t i c a ,  s ão  r ea l i z ados  pa r a  que  oco r r am 
d e n t r o  d e  u ma  o p e r a ç ã o  d e  f o r ma  e f i c i e n t e  e  s o b  c o n d i ç õ e s  n o r m a i s .  
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  D e v i d o  a o  f a t o  i n e v i t á v e l  d a  C a d e i a  d e  S u p r i me n t o  s e  v e r  e m 
con t i ngênc i a ,  é  nece s sá r i o  que  s e j a  t r a ç a d o  u m p l a n o  e me r g e n c i a l ,  
p a r a  q u e  s e j a  mi n i mi z a d a  a  p e r d a  d e  f i d e l i d a d e  p o r  p a r t e  d o  c l i e n t e ,  o  
q u e  p o d e  l e v a r  a  u ma  d r e n a g e m d e  r ecu r sos  pa r a  depo i s  t en t a r  
r e c u p e r á - l o .  
  U m t i p o  d e  c o n t i n g ê n c i a ,  q u e  v e m  o c o r r e n do  mu i t o  s ã o  o s  R e c a l l s  
d e  p r o d u t o s ,  a t u a l me n t e  m u i t o  u t i l i z ado  pe l a s  nos sa s  i ndús t r i a s  
A u t o mo b i l í s t i c a s ,  e s t e  p r oce s s o  é  c o n h e c i d o  c o m l o g í s t i c a  r e v e r s a ,  
l o g o  e n v o l v e  o  S e t o r  d e  Lo g í s t i c a  q u e  t e m c o mo  p a p e l  p r o j e t a r  u m  
c a n a l  d e  r e t r o mo v i me n t o ,  q u e  t e r á  a  ob r igação  de  “puxa r ’  o s  p r o d u t o s  
p a r a  q u e  i me d i a t a me n t e  s e j a  f e i t o  o  r e t o r n o  a o  f a b r i c a n t e .  
 

I I . I I -   E s t r a t é g i a  d e  E s t o q u e :  
 
  A  Neces s idade  de  Es tocagem po r  pa r t e  da  Empresa ,  su rge  do  f a to  da  
i mp r e v i s i b i l i da d e  d a  d e ma n d a ,  e s t e  f a t o  l e v a  n e c es s a r i a me n t e  a  
u t i l i z a ç ã o  d a  E s t o c a g e m c o m o  f o r ma  d e  me l h o r a r  a  c oo r d e n a ç ã o  e n t r e  
p r o d u ç ã o  e  d e ma n d a ,  p o s s i b i l i t a n d o  a  r e d uç ã o  d o s  c u s t o s  t o t a i s  
d e n t r o  d a  C a d e i a  d e  S u p r i m e n t o s .  
  U ma  e m p r e s a  t e m  u m e s p a ç o  d e  E s t o c a ge m,  p r i n c i p a l me n t e  p o r  
q u a t r o  r a z õ e s ,  q u e  s ã o :  
 
1 -  R e d u ç ã o  d e  C u s t o s  d e  T r a n s p o r t e  e  d e  P r o d u ç ã o :  
  A  u t i l i z a ç ã o  d e  p o s t o s  d e  A r ma z e n a g e m,  d e n t r o  d a  c a d e i a  d e  
S u p r i me n t o s ,  s ã o  n a  r e a l i da d e  u m cus to  ad i c ionado  pa r a  a  empre sa ,  
ma s  e s t e s  c u s t o s  p o d e m  s e r  ma i s  d o  q u e  c o mpe ns a d o s  p e l a  me l h o r a  n o  
t r a n s p or t e  e  n a  p r o d u ç ã o ,  p o i s  c o n se g u i r  u ma  c o o r d e n a ç ã o  p e r f e i t a  
e n t r e  p ro d u ç ã o  e  d e ma n d a ,  f a z - s e  mu i t a s  v e z e s  p e l o  us o  d e  
a r ma z e n a g e n s ,  p o i s  u ma  r e s p o s t a  i n s t a n t â ne a  d a  p r o d u ç ã o  a  d e ma n d a  
e  a  u t i l i z a ç ã o  d o  M o d a l  d e  f o r ma  a  e n t r e g a r  o  p e d i d o  n o  p r a z o  
c o r r e t o ,  s ó  p o d e  s e r  f e i t o  a t u a l me n t e  a  um cus to  r azoáve l ,  l ogo  t emos  
a  n e c e s s id a d e  d e  t e r  a r ma z é n s  a o  l o ng o  d a  C a d e i a  d e  Su p r i me n t o s .  
 
2 -  C o o r d e n a ç ã o  d a  O f e r t a  e  D e ma n d a :  
 
  S e mpr e  q u e  s e  t o r n a r  d e ma s i a d a me n t e  c a r o  p a r a  a  e m p r e s a  
c o o r d e n a r  c o m p r e c i sã o  a  o f e r t a  e  d e ma n d a ,  a  a r ma z e n a g e m e  
e s tocagem do  p rodu to  s e  f a r ão  n e c e s s á r i a ,  p a r a  q u e  s e j a m 
mi n i mi z a d o s  o s  c u s t o s  d a  Emp r e s a  e  pa r a  que  t ambé m s e j a  ma n t i do  o  
n í v e l  d e  S e r v i ç o s  a o s  C l i e n t e s  den t ro  do  e s t abe l ec ido .  
  A s  c o n s i d e r a ç õ e s  d o s  p r e ç o s  d a s  me r c a d o r i a s ,  t a mbé m s ã o  u m  f a t o r  
q u e  p o d e  g e r a r  a  ne c e s s i da de  d e  a r ma z e n a g e m.  U m e x e m p l o ,  p o d e  s e r  
a  e x p e c t a t i v a  d e  u m a u me n t o  no  p r eço  de  um p rodu to ,  l evando  a  
n e c e s s i dad e  d a  e s t o c a g e m,  c o mo  f o r ma  a  o b t e r  o  p r o d u t o  a  u m p r e ç o  
ma i s  b a i x o .  
 
N e c e s s i d a d e s  d e  P r o d u ç ã o :  
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  O  p r o c e s s o  d e  a r ma z e n a g e m p o d e  f a z e r  p a r t e  d o  p r o c e s s s o  d e  
p r o d u ç ã o ,  c o mo  é  o  c a s o  d e  v i n h o s ,  q u e i j o s ,  wh i s k y ,  e t c .  
 
C o n s i d e r a ç ã o  d e  M a r k e t i ng :  
 
  O  M a r k e t i n g  e s t á  f r e q ü e n t e me n t e  p r e o c u p a d o  c o m o  q u ã o  
p r o n t a me n t e  u m p r o d u t o  e s t á  d i s p o n í v e l  n o  me r c a d o .  A  A r ma z e n a g e m 
c o s t u ma  a g r e g a r  v a l o r  a o  p r o d u t o ,  p o i s  a  a r ma z e n a g e m  p r ó x i ma  a o  
c l i e n t e ,  a c a r r e t a  nu ma  d i mi n u i ç ã o  d o  t e mpo  d e  e n t r e g a ,  o u  g a r a n t e  
q u e  o  p r o d u t o  p o s s a  s e r  p r o n t a me n t e  d i s p o n i b i l i z a d o .  
  A  e s t o c a g e m  é  s i mp l e s me n t e  o  a c ú m u l o  d e  e s t o q u e  p o r  u m p e r í o d o  
d e  t e mp o .  V á r i a s  l o c a l i z a ç õ e s  d e  u m a r ma z é m e  d e  d i f e r e n t e s  
p e r í o d o s  s ã o  e s c o l h i d o s ,  d e p e n d e nd o  d a  f i n a l i d a d e  d e  e s t o c a g e m.  
A s s i m  o  s i s t e ma  d e  E s t o c a g e m  é  p r o j e t a d o  c o m o  s e n d o  u m  mi c r o n í v e l  
d a  c a d e i a  d e  S u p r i me n t o s .  E s t a s  i n s t a l a ç õ e s  d e  E s t o c a g e m  s ã o  
p r o j e t a d a s  e m t o r n o  d e  q u a t r o  funções  bá s i ca s ,  que  s ão :  
 
1 -  M a n u t e n ç ã o :  
  A  u t i l i za ç ã o  ma i s  e v i d e n t e  d e  i n s t a l a ç õ e s  de  e s t o c a gem é  f o r n e c e r  a  
p r o t e ç ã o  e  ma n u t e n ç ã o  o r ga n i z a d a  dos  e s toques .  A  con f igu ração  e  
d i s p o s i ç ã o  d e p e n d e m d o  t e mp o  o  q u a l  o  b e m s e r á  ma n t i d o  e  a s  
e x i g ê n c i a s  s o b  a s  qua i s  e n c on t r a m- s e  a s  e s t o c a g e n s .  
 
2 -  C o n s o l i da ç ã o :  
  A s  E s t r u t u r a s  d e  t a x a s  d e  t r an spo r t e ,  i n f l uenc i am o  u so  de  
i n s t a l a ç õe s  d e  E s t o c a g e m,  p r i n c i p a l me n t e  s e  o s  b e n s  v i e r e m d e  v á r i a s  
f on t e s ,  o  que  t o rna  econômi co  e s t abe l ece r  pon to s  de  co l e t a s  (  
a r ma z é n s )  p a r a  c o n s o l i d a r  o s  e mb a r q u e s  pe q u e n o s ,  e m e mb a r q u e s  
ma i o r e s  (  c o n s o l i d a d o s ) ,  o b j e t i v a n d o  c o m i s s o  a  r e d u ç ã o  d o s  c u s t o s  
t o t a i s  d e  t r a n s p or t e .  
 
3 -  F r a c i o n a me n t o  d e  V o l u me s :  
  O  U s o  d e  I n s t a l a ç õ e s  d e  E s t oc a g e m p a r a  o  f r a c i o n a me n t o  d e  
v o l u me s  (  o u  t r a n s b o r d o ) ,  é  o  o p o s t o  d o  d e s c r i t o  a c i m a  d e  c o n s o l i d a r  
e mb a r q u e s .  O  f r a c i o n a me n t o  d e  v o l u me s  é  c o mu m e m a r ma z é n s  d e  
d i s t r i b u i d o r e s  o u  t e r mi n a i s .  
 
4 -  C o mbi n a ç ã o :  
  E mp r e s a s  q u e  c o mpr a m  d e  v á r i o s  f a b r i c a n t e s  p a r a  p r e e n c h e r  u ma  
pa r t e  de  sua  l i nha  de  p rodu to s  em cada  uma  de  sua s  p l an t a s ,  pode  
a c h a r  v a n t a j o s o  e s t a b e l e c e r  u m a r ma z é m,  c o mo  u m p o n t o  d e  
c o mbi n a ç ã o  d e  p r o d u t o s  f a v o r e c e n d o  c o m  i s s o  e c o n o mi a s  e m 
t r a n s p or t e .  
 
O  ma n u s e i o  d e  ma t e r i a i s  d e n t r o  d e  u m s i s t e ma  d e  A r ma z e n a g e m  
c o n s i s t e  e m t r ê s  a t i v i d a d e s  b á s i c a s ,  q u e  s ã o :  
 
  C a r r e g a me n t o  e  D e s c a r r e g a me n t o :  
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  E s t a s  s ão  a s  p r i m e i r a s  e  ú l t i ma s  a t i v i d a d e s  na  c a d e i a  d e  e v e n t os  de  
ma n u s e i o  d e  ma t e r i a i s .  Q u a n d o  o s  b e n s  c h e g a m  a o  a r ma z é m,  e s t e s  
d e v e m s e r  d e s c a r r e g a d o s  e  d e s l o c a dos  pa r a  o  e s toque ,  que  s ão  f e i t o s  
e m u m a  ú n i c a  o p e r a ç ã o .  
  A  o p e r a ç ã o  d e  c a r r e g a me n t o  é  mu i t o  s i mi l a r  a  d e  d e s c a r r e g a m e n t o ,  
ma s  p o d e  h a v e r  uma  v e r i f i c a ç ã o  f i na l  p a r a  o r g a n i z a r  o s  v o l u m e s  e  a s  
s e q ü ê n c i a s ,  q u e  d e v e r ã o  s e r  r e a l i z a da s  a n t e s  d e  e mb a r c a r  d e n t r o  d o  
m o d a l ,  c o mo  f o r ma  d e  mi n i mi z a r  o s  e r r o s  i n e r e n t e s  d o  p r o c e s s o  d e  
s epa ração .  
 
  M o v i me n t a ç ã o  d e  e  P a r a  a  E s t o c a g e m:  
  E n t r e  a  d e s c a r ga  e  o  c a r r e g a me n t o  e m u m a  i n s t a l a ç ã o  d e  e s t oc a g e m,  
o s  p r o d u t o s  p o d e m  s e r  mo v i me n t a d o s  d i v e r s a s  v e z e s .  A  a t i v i da de  d e  
m o v i me n t a ç ã o  p o de  s e r  r e a l i z a d a  p o r  v á r i o s  t i p o s  d e  e qu i p a me n t o s  d e  
ma n u s e i o  d e  ma t e r i a l .  
 
  P r e e n c h i me n t o  d o  P e d i d o :  
  O s  p r e e n c h i me n t o s  d e  p e d i d o s  s ã o  c o n s i de r a d o s  a  a t i v i d a de  ma i s  
c r í t i c a  do  ma nuse i o  de  ma te r i a i s ,  e  i s t o  s e  d e v e m a o  ma n u s e i o  d e  
p e q u e n o s  v o l u me s  ( f r a c i o n a me n t o )  q u e  r e q u e r  mã o - d e - o b r a  i n t e n s i v a  
e  r e l a t i va me n t e  ma i s  c a r a  d o  q u e  n a s  o u t r a s  a t i v i d a d e s .  
 
  A s  a l t e r n a t i v a s  d e  e s t o c a g e m s ão  pos s íve i s  sob  d ive r so s  a r r an jo s  
f i n a n c e i r o s ,  e  c a d a  q u a l  a p r e s e n t a  a l t e r n a t i v a s  d i f e r e n t e s ,  p a r a  o s  
p r o f i s s i o n a i s  d a  l o g í s t i c a  e  i mp l e me n t a d o r e s  d o  S C M ,  e s t e  é  u m  
d e s a f i o ,  p o i s  t e r ã o  q u e  a v a l i a r  q u a l  q u e  s e  e n c a i x a  me l h o r  n o  s e u  
d e s e n h o  d o  S i s t e ma  L o g í s t i c o .  P a r a  me l h o r  a v a l i a ç ã o  d o s  g e s t o r e s  
d e s t e  s i s t e ma  l o g í s t i c o ,  e s t e s  d e v e r ã o  l e v a r  e m c o n t a  a l g u ma s  
c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  v e m d e s c r i t a  a b a i x o .  
 
  P o s s e  d o  E s p a ç o  ( A r ma z é m  P r i v a d o )  
 
  A  g r a n d e  ma i o r i a  d a s  e mp r e s a s  p o s su i  a r ma z é n s  p r ó p r i o s ,  e n t r e t a n t o  
q u a n d o  a  e mp r e s a  f a z  e s t e  i n v e s t i me n t o  a c a ba  p o r  e s pe r a r  q ue  s e j a m  
o b t i d a s  a l g u ma s  v a n t a g e n s ,  q u e  s e r i a m u ma  a r ma z e n a g e m  me n o s  
d i s p e n d i o s a s  d o  q u e  o  a l u g u e l  o u  a r r e n d a m e n t o ,  q u e  s e  o b t e n h a  u m  
g r a u  e l e v a d o  d e  c o n t r o l e  s o b r e  a s  o p e r a ç õ e s  d e  E s t o c a g e m,  a l é m d a  
p o s s i b i l i d a d e  d e  u t i l i z a r  e s t e  e spaço  fu tu r ame n te  pa r a  ou t ro s  f i n s .  
  A  A r m a z e n a g e m p r i v a d a  t e m  u m  p o t e n c i a l  d e  o f e r e c e r  m e l h o r  
con t ro l e ,  cu s to s  ma i s  ba ixos  e  de  t e r  me nor  f l ex ib i l i dade  de  
l o c a l i z a ç ã o ,  s e  c o m p a r a d o  a o  e s p a ç o  a l u g a d o  e  a r r e n d a d o .  
 
Espaço  A lugado  (Ar mazém Púb l i co )  
 
Há  mu i t a s  empre sa s ,  que  e s t ão  no  negóc io  de  fo rnec ime n to  de  
s e r v i ç os  d e  a r ma z é n s ,  e  t e m  c o mo  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  e x e c u t a r  o s  
s e r v i ç o s  b á s i c o s ,  e  ma i s  f r e q ü e n te me n t e  e s t e s  t e m o f e r e c i d o  u ma  
a mp l a  v a r i e d a d e  d e  s e r v i ç os  p a r a  a t r a i r  e  ma n t e r  c l i e n t e s .  



  1111

  Os  Ar mazéns  púb l i co s  t êm  po r  o f e r e c e r  v á r i a s  v a n ta g e n s ,  q ue  s ã o  
e x p o s t a s  a b a i x o .  
 
1 -  I n v e s t i me n t o :  
O  u s o  d e  a r ma z é m  p ú b l i c o  n ã o  r e q u e r  n e nhu m i n v e s t i me n t o  p a r a  a  
e mp r e s a m q u e  o  a l u g a ,  p o d e  s e r  q u e  g e r e  b e n e f í c i o s  m a i o r e s  p a r a  a  
e mp r e s a  q u e  a l u g a ,  d e v i d o  a o  f a t o  de  de s t a  t e r  p r i o r i zado  o  u so  de  
s e u  c a p i t a l  p a r a  o u t r o s  s e t o r e s .  
 
2 -  Cus to  Ba ixo :  
As  Ar ma zenagens  púb l i c a s  pode m o fe r ece r  ba ixos  cus to s ,  po i s  o s  
a r ma z é n s  p ú b l i c os  t e n t a m  mi n i mi z a r  a  o c i o s i da d e  d o s  e s p a ç o s ,  
f a z e n d o  c o m i s s o  a  u t i l i z a ç ã o  e f i c i en t e  dos  s eus  e spaços ,  o  que  po r  
s u a  v e z  l e v a  a  u m c u s t o  b a i x o  p a r a  a r ma z e n a g e m.  
 
3 -  F l e x i b i l i d a d e  d e  Loc a l i z a ç ã o :  
O s  A r ma z é n s  p ú b l i c o s  s ã o  u t i l i z a do s  c o mo  b a s e s  d e  c u r t o  p r a z o ,  
s e n d o  f á c i l  e  b a r a t o  mu d a r  d e  l oc a l i d a d e ,  l o g o  e s t a  f a l t a  d e  
c o mpr o mi s s o  d e  l on g o  p r a z o  o f e r e c e  a  f l e x i b i l i da d e  ne c e s s á r i a  p a r a  
ma n t e r  u ma  r e d e  d e  d i s t r i b u i ç ã o  l o g í s t i c a  ó t i ma .  
 
  E s p a ç o  A r r e n d a d o :  
 
  Q u a n d o  e mp r e s a s  o p t a m p o r  e s p aç o s  a r r e n d a d o s ,  e s t a s  c o n s i d e r a m 
e s t a  e s c o l h a  i n t e rme d i á r i a  e n t r e  o  In v e s t i me n t o  d e  co mpr a  d e  u ma  
I n s t a l a ç ã o  e  a  A r ma z e n a g e m  P ú b l i c a ,  p o i s  t e n t a  l e v a r  o  q u e  t e m  d e  
b o m e m a mb o s  c o m o  f o r ma  d e  t e n t a r  mi n i mi z a r  o s  c u s t o s .  
   
  C o n s i d e r a ç õ e s  d e  M a n u s e i o  d e  M a t e r i a i s :  
  O  M a n u s e i o  d e  M a t e r i a i s  é  u ma  a t i v i da d e  d e  a b s o r ç ã o  d e  c u s t o s ,  
a s s i m t e m  a l g u m i mp a c t o  n o  t e mpo  d e  c i c l o  d e  p e d i d o  d o  c l i e n t e ,  e  
c o n s e q u e n t e me n t e  n o  s e r v i ç o  a o  c l i e n t e .  A s s i m  o s  o b j e t i v o s  p a r a  o  
ma n u s e i o  d e  ma t e r i a i s  e s t ã o  c o n ce n t r a d o s  e m r e d u z i r  c u s t o s  e  
a u me n t a r  a  u t i l i z a ç ã o  d o s  e s p a ç os .  A  e f i c i 6 e n c i a  me l h o r a n d o  o  
ma n u s e i o  d e  ma t e r i a i s  d e s e n v o l v e - se  e m q u a t r o  l i n h a s ,  q u e  s ã o :  
 
U n i t i z aç ão  d a  C a r ga :  
 
 P o d e - s e  me l h o r a r  a  e f i c i ê n c i a ,  p e l a  c o n s o l i d a ç ã o  d e  u m n ú m e r o  d e  
p e q u e n a s  e mb a l a g e n s  e m u ma  ú n i c a  c a r g a ,  f a z e n d o  s e u  ma n u s e i o  d e  
f o r ma  c o n s o l i d a da ,  e s t e  p r o c e s s o  é  c h a ma d o  d e  u n i t i za ç ã o  d a  ca r g a ,  
q u e  s ã o  a l c a n ç a d os  p e l a  P a l e t i z a ç ã o  e  C o n t e i n i z a ç ã o .  
 
  P a l e t i z a ç ã o :  
 
  O  P rodu to  é  ag rupado  sob re  um p a l l e t ,  q u e  é  u ma  p l a t a f o r m a  
p o r t á t i l  f e i t a  de  m a d e i r a  o u  p a p e l ã o ,  e  q u e  a j u d a  n a  m o v i me n t a ç ã o ,  
p o i s  p e r mi t e  o  u s o  d e  e q u i p a me n t o  me c â n i c o ,  a l é m d e  a  c o n s o l i d a ç ã o ,  
a u x i l i a r  n o  a u me n t o  d a  p r o d u t i v i da d e  p e s o  v o l u me  p o r  h o r a - h o m e m,  e  
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t a mbé m p e r mi t e  a  me l h o r  u t i l i z a ç ã o  d o  e s p a ço  d e  e s t oc a g e m,  a t r a v és  
d o  e mp i l h a me n t o .  
 
  C o n t e i n i z a ç ã o :  
  
  U t i l i z a çã o  d a  c a r g a  e m c o n t ê ine re s  é  u m a  p r a t i c i d a d e ,  p o r  s e r  
i n t e r c a m b i á v e l  e n t r e  d i f e r e n t e s  mo d a i s  d e  t r a n s p or t e ,  e  a  s u a  
pad ron i zação  é  a  chave  pa r a  o  s eu  u so  s e r  d i fund ido .  Os  con t ê ine r e s  
s ã o  ma i s  u t i l i z a do s  e m m o v i me n ta ç õ e s  i n t e r n ac i o na i s  p o r  s e r e m 
c a r o s ,  o  q u e  e x i g e  u m a l t o  i n v e s t i me n t o .  
 
 
 
 
D e f i n i ç ã o  d o  L a y - O u t  d o  A r ma z é m:  
 
A  d i spos i ção  e  a  f o r ma  como  os  e s toques  e s t ão  l oca l i z ados  no  
a r ma z é m,  a c a b a m p o r  a f e t a r  d i r e t ame n t e  n a  des p e s a  t o t a l  d o  ma n u s e i o  
d e  ma t e r i a i s .  O  q u e  o s  p r o f i s s i o n a i s  d e  l o g í s t i c a  d e v e m  p r o c u r a r  é  
e q u i l i b r a r  c u s t o  d e  ma n u s e i o  e  a  u t i l i z a ç ã o  d o s  E s p a ç o s  d o  a r m a z é m.  
 
 
 
  L a y - o u t  d e  E s t o c a g e m:  
 
  A  d i s p o s i ç ã o  d a  á r e a  d e  e s t o c a g e m  d e p e n d e r á  p r i n c i p a l me n t e  d o  
g i ro  dos  p rodu to s .  I s t o  é ,  p rodu to s  q u e  p o s s u í r e m b a i x o  g i r o ,  o s  
c o r r e d o r e s  s e r ã o  p e q u e n o s  e  a  a l t u r a  d e  e mp i l h a me n t o  s e r á  t ão  a l t o  
q u a n t o  pe r mi t i r  a  e s t a b i l i d a d e ,  e s t a  d i s p os i ç ã o  a ca ba  f a z e n do  c o m  
q u e  o  t e m p o  e x t r a  p a r a  m o v i me n t a r  o  e s t o q u e  s e j a  ma i s  d o  q u e  
c o mpe n s a d a  p e l a  ma i o r  u t i l i z a ç ã o  do  e s p a ç o .  J á  q u a n d o  o  g i r o  d o  
p r o d u t o  fo r  a l t o ,  e s t a  d i s p o s i ç ã o  t o r n a - s e  i n s a t i s f a t ó r i a ,  l ogo  s e r ão  
p r i v i l eg i ados  co r r edo re s  ma i s  l a r g os  e  d i mi n u i ç ã o  n o  
e mp i l h a m e me n t o ,  c o mo  f o r ma  a  mi n i mi z a r  a  m o v i me n t a ç ã o .  
 
  L a y - o u t  p a r a  S e pa r a ç ã o  de  P e d i d o s :  
 
  D e v i d o  a o  p a d r ã o  u s u a l  d o s  a r ma z é n s ,  o n d e  a s  s a í d a s  d e  p e d i d o s  
s e r e m me n o r e s  q u e  a  q u a n t i d a d e   d e  u n i t i z a ç ã o ,  a s  c o nd i ç õ e s  s ob r e  a  
s epa ração  do  ped ido  t o rna - s e  um i mp o r t a n t e  de t e r mi n a n t e  p a r a  o  L a y -
o u t  d o  A r ma z é m.  
  O s  p r i n c i p a i s  i n s t r u me n t o s  q u e  a j u d a m n a  r e d u ç ã o  d o  t e mp o  d e  
t r a j e t o  d a  c o l e t a  d e  p e d i d o  s ã o :  
    

1 -  E s c o l h a  d e  u m e q u i p a me n t o  e s p e c i a l i z a d o  d e  s e p a r a ç ã o .  
2 -  O sequenc i ame n to ,  que  é  o  a r r an jo  dos  i t en s  cons t an t e  no  ped ido  

n a  s e q ü ê n c i a  e m q u e  a p a r e c e  n a  r o t a  d e  s e p a r a ç ã o ,  l o g o  o  t e m p o  
é  r eduz ido ,  ev i t ando - se  o  va i - e -vo l t a .  
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3 -  O  z o n e a me n t o ,  e s t e  a r t i f í c i o  é  d e  m u i t a  a j uda  p a r a  s e  c o n s e gu i r  
u ma  ma i o r  p r o d u t i v i d a d e ,  p o i s  a t r ibu i  s epa rado re s  i nd iv idua i s  de  
p e d i d o s  q u e  a t e n d e m a p e na s  u m n ú me r o  l i mi t a d o  d e  i t e n s  d e  
e s t o q u e ,  e m v e z  d e  u ma  r o t e r i z a ç ã o  e m t o d o  o  e s t o q ue .  E x i g e  que  
o s  e s t o que s  e s t e j a m l o c a l i z a d o s  po r  z o n a s ,  d e  a c o r d o  c o m  a  
f r eqüênc i a  dos  ped idos  (g i ro ) ,  a l é m  d e  s e r  ne c e s s á r i o  s e p a r a r  o  
p e d i d o  d o  c l i e n t e  p o r  e s t a s  z o n a s ,  e  p a r a  a  r e a l i z a ç ã o  d e s t e  
p r o c e s s o  é  n e c e s s á r i o  r e mo n t a r  o  p e d i d o  p a r a  o t i mi z a r  a  c u b a g e m  
d o  mo d a l .  

 
  E s c o l h a  d o  E q u i p a me n t o  d e  E s t o c a g e m:  
 
  A  p a r t e  d a  e s t o c a g e m e  o  me c a n i s mo  d e  ma t e r i a i s  d e v e m  s e r  
c o n s i d e r a d o s  c o mo  s e n d o  p r o f u n d a m e n t e  i n t e r r e l a c i o n a d o s ,  p o i s  a  
e s t o c a g e m  é  s i m p l e s me n t e  u ma  p a r a d a  t e m p o r á r i a  d o  f l u x o  d e  
ma t e r i a i s ,  q u e  p r o mo v e  a  u t i l i z a ç ã o  r a c i o n a l  d o  e s p a ç o  d e  
a r ma z e n a g e m,  ma s  s e mpr e  v i s a n d o  fa c i l i t a r  e  d a r  u ma  e f i c i ê nc i a  
ma i o r  n a  m o v i me n t a ç ã o  d o s  ma t e r i a i s .  
  Da í  a  impor t ânc i a  na  e sco lha  do  t i po  de  equ ipame n tos  a  s e r e m 
u t i l i z a d o s  p a r a  a  e s t o c a g e m  d o s  p r o d u t o s ,  p o i s  t e m d e  l e v a r  e m 
c o n t a  o  g i r o  d o  p r o d u t o ,  t a m b é m d e v e  s e r  c u i d a d o s a me n t e  a n a l i s a d a  
a  e s c o l ha  d e  e s t r u t u r a  a  s e r  u t i l i z a da  p a r a  que  s e j a  o t i mi z a d a  a  
u t i l i z a ç ã o  d o  A r ma z é m,  p r o p i c i a nd o  u m c u s t o  d e  m o v i me n t a ç ã o  
b a i x o .  
 
E s c o l h a  do  E q u i p a me n t o  d e  M o v i me n t a ç ã o :  
 
  H á  u m a  e n o r mi d a d e  d e  e q u i p a me n t o s  a  d i s p o s i ç ã o  d o s  
p r o f i s s i o n a i s  d e  l o g í s t i c a ,  q u e  p r o p i c i a m  o  c a r r e g a me n t o  e  o  
d e s c a r r e ga me n t o ,  a  s e p a r a ç ã o  d e  p e d i d o s  e  a  mov i me n t a ç ã o  d e  
me r c a d o r i a s  n o  a r ma z é m,  e  e s t a s  s ã o  d i v i d i das  e m t r ê s  c a t e g or i a s :  
 
  E q u i p a me n t o  M a n u a l :  
  A  u t i l i z a ç ã o  d e  e q u i p ame n t o  m a n u a l  n a  mo v i me n t a ç ã o  r e q u e r  
i n v e s t i me n t o s  mod e s t o s ,  p o d e  s e r  u s a d o  p a r a  u m g r a n d e  n ú me r o  d e  
i t e n s  e  e m  d i v e r s a s  c i r c u n s t a n c i a s .  
  A  s u a  f l e x i b i l i dade  e  b a i x o  c u s t o  f a z e m d e s t e  e q u ip a me n t o  u ma  
b o a  e s c o l h a ,  e n t r e t a n t o ,  o  s e u  u s o  é  l i mi t a d o  p e l a  c a p a c i d a d e  d o  
o p e r a d o r  e l e v a r  e  e m p u r r a r .  
 
  E q u i p a me n t o  M e c a n i z a d o :  
  O  M a n u s e i o  d e  ma t e r i a i s  a t r a v é s  d e  e q u i pa me n t o s  me c a n i z a d o s ,  
l e v a  a  u ma  p r o d u t i v i d a d e  h o me m- h o r a  mu i t o  a l t a ,  p o r  s e r  u m 
e q u i p a me n t o  v e l o z  e  q u e  mo v i me n t a  u ma  ma i o r  q u a n t i d a d e  
c o mpa r a d o  c o m o  ma n u a l .  
  O  e q u i p a me n t o  me c â n i c o  ma i s  u t i l i z a d o  pe l a s  i n d us t r i a s  s ão  a s  
e mp i l h a d e i r a s ,  q ue  é  c o mb i n a d o  c o m c a r r e g a me n t o  p a l e t i z a do ,  a  
o p e r a ç ã o  c o m  p a l e t e s  t e m  a l t a  f l e x i b i l i da d e  ,  l og o  v e mo s  a  
i mp o r t â n c i a  da  u n i t i z a ç ã o  d e s c r i t a  a c i ma  p a r a  a  me l h o r i a  da  
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e f i c i 6 e n c i a ,  t a n t o  n o  p r o c e s s o  d e  a r ma z e n a g e m c o m o  n o  ma n u s e i o  
d e  ma t e r i a l .  
 
  E q u i p a me n t o  A u t o má t i c o :  
  S ã o  o s  e q u i p a me n t o s  d e  ma n u s e i o  c o n t r o l a d o s  p o r  c o mp u t a d o r e s  e  
q u e  u t i l i z a m m u i t a  t e c n o l o g i a ,  e  f a zendo  u t i l i z ação  de  i n s t rume n tos  
d e s e n v o l v i d o s  p a r a  f a c i l i t a r  a  a u t oma t i z a ç ã o ,  c o mo  o s  c ó d i gos  d e  
b a r r a  e  a  t e c n o l o g i a  d a  l e i t u r a  ó t i c a ,  t a i s  s i s t e ma s  s ã o  c h a ma d o s  d e  
s i s t e ma  A u t o má t i c o  d e  A r m a z e n a g e m e  R e c u p e r a ç ã o .  
  O s  p r o b l e ma  i n e r e n t e s  a  e s t a  e q u i p a me n t o ,  s ã o  o s  s e u s  a l t o s  c u s t o s  
d e  i n v e s t i me n t o  r e q u e r i d o ,  a l é m d a  i n f l e x i b i l i da d e  em t e r mo s  d e  
p r o d u t o s ,  v o l u me s ,  e  p r i n c i p a l me n t e  d e  l o c a l i z a ç ã o ,  a l é m d o s  f a t o s  
c i t a d o s  s ã o  d e  v i t a l  i mp o r t â n c i a  a s  p o s s í v e i s  f a l h a s  q u e  p o d e r i a m  
b l o q u e a r  o  s i s t e ma .  
  N a  r e a l i d a d e  o  q u e  s e  v e r i f i c a  é  a  u t i l i z a ç ã o  d e  u ma  c o mbi n a ç ã o  
d e s s a s  c a t e g o r i a s  d e n t r o  d o  s i s t e ma  d e  ma n u s e i o  d e  ma t e r i a l .  
  U ma  e mp r e s a  q u e  u t i l i z a  o  ma n u s e i o  d e  m a t e r i a i s  p o r  
e q u i p a me n t o s  a u t o má t i c o s ,  é  a  M a r t i n s ,  q u e  é  u ma  g r a n d e  e mp r e s a  
de  l og í s t i c a ,  e  que  p o s s u i  u ma  d a s  ma i o r e s  t e c n o l o g i a s  j á  
i mp l e me n t a d a s  n o  B r a s i l  e m  s i s t e ma  d e  a r ma z e n a g e m.  
 
 

I I . I I I -   Es t r a t é g i a  d e  L o c a l i za ç ã o :  
 

  C o n f o r me  d i t o  a n t e r i o r me n t e ,  a  de f i n i ção  de  uma  po l í t i c a  ma i s  
a p r o p r i a d a  p a r a  a t e n d i me n t o  a os  C l i e n t e s  ( D e c i s ã o  d o  N í v e l  d e  
Se rv i ço  ao  C l i en t e ) ,  cons t i t u i  num dos  f a to r e s  c r í t i co s  pa r a  o  suce s so  
d e  u ma  e mp r e s a ,  a l é m d e  s e r  p o s s í v e l  o b t e r  u ma  v a n t a g e m  
c o mpe t i t i v a  s u s t e n t á v e l  n o  l o n g o  p r a z o .  
  P a r a  q ue  a s  e mp r e s a s  q u e  a p l i q u e m o  S C M  e m s u a  e x c e l ê n c i a ,  e s t a s  
d e v e m f a z e r  e sc o l h a s  l e v a nd o - s e  e m con t a  o s  cu s to s  e  o s  t ade -o f f s  
i n e r e n t e s  d o  S i s t e ma  L o g í s t i c o  d e senhado ,  de  fo r ma  a  mi n i mi za r  o s  
c u s t o s  l og í s t i c o s  t o t a i s  ( E s t o q u e ,  L o c a l i z a ç ã o  e  T r a n s po r t e )  p a r a  u m 
d e t e r mi n a d o  N í v e l  d e  S e r v i ç o  a o  C l i e n t e  e x i g i d o  o u  d e f i n i d o  p e l o  
M e r c a d o .  
  A  d e f i n i ç ã o  p a r a  o  p o s i c i o n a me n t o  l o g í s t i c o  e n v o l v e  u m c o n j u n t o  d e  
t r ê s  d e c i sõe s  i n t e g r a d a s ,  q ue  s ã o :  
 
1 -  D i me n s i o n a me n t o  d e  I n s t a l a ç õ e s :  
  O  d i me n s i o n a me n t o  d e  i n s t a l a ç õ e s  e n v o l v e  d e f i n i ç õ e s  d e  n ú me r o s  
d e  E s t o q ue s ,  s u a  l oc a l i z a ç ã o  e  p r i n c i pa l me n t e  s u a  mi s s ã o .  
2 -  D e f i n i ç ã o  d e  M o d a l  a  s e r  U t i l i z a d o :  
  E n t r a r e m o s  n e s t e  a s s u n t o  n o  c a p í t u l o  s e g u i n t e .  
3 -  L o c a l i z a ç ã o  d e  e s t o q u e s :  
  A  l o c a l i z a ç ã o  d e  E s t o q u e s ,  d i z  r e s pe i t o  a o  g r a u  d e  c e n t r a l i z a ç ã o  d o  
me s mo ,  q u e  s ã o  i n f l u e n c i a d o s  p o r  q u a t r o  f a t o r e s ,  q u e  a c a b a m d i t a n d o  
q u a l  o  g r a u  d e  c e n t r a l i z a ç ã o  d os  E s t o q ue s  r e l a t i v o  a  r ed e  d e  
I n s t a l a ç ã o  p r é - d e f i n i d a s .  Es t e s  f a t o r e s  s ã o :  
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   C a r a c t e r í s t i c a  d o  P r o d u t o :  
  S ã o  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  i n e r e n t e s  a o s  p r od u t o s ,  que  a c a b a m  p o r  
i n f l u e n c i a r  n a  l oc a l i z a ç ã o  d o s  s e u s  E s t o q u e s ,  e  q u e  s ã o  s e u a  V a l o r  
A g r e g a d o ,  s u a  M a r g e m d e  C o n t r i b u i ç ã o  e  s e u  g r a u  d e  o b s o l e s c ê n c i a .  
 
V a l o r  A g r e g a d o :  
  A  r e l ação  en t r e  o  va lo r  ag r ega do ,  e  o  g r au  de  u t i l i z a ção  d o s  
E s t o q u e s  s ã o  p o s i t i v o s ,  i s t o  s e  d e v e  p r i nc ipa lmen te  pe lo  f a to  de  e s t a r  
a s s im r eduz indo  a  dup l i c i dade  de  cus t o s  a s soc i ados  à  ma nu t enção  de  
E s t o q u e s  d e  S e g u r a n ç a .  Ë  c e r t o ,  q u e  n o  c a s o  p r o d u t o s  c o m a l t o  v a l o r  
a g r e g a d o  t i v e s s e  e s t o q ue  em vá r io s  c en t ro s  de  d i s t r i bu i ção ,  i s t o  
a c a b a r i a  p o r  g e r a r  u m c u s t o  d e  i n v e s t i me n t o  e m  e s t o q u e  mu i t o  a l t o ,  o  
q u e  g e r a r i a  c o m i s s o  u ma  g r a n d e  i n e f i c i ênc i a ,  l ogo  f i c a  c l a ro  a  pa r t i r  
d e s t a  a ná l i s e ,  que  p r o du t o s  c om  a l t o  v a l o r  a g r e g a d o  t e r á  a  
n e c e s s i d a d e  d e  s e r  ma i s  c e n t r a l i z a d o .  
 
M a r g e m d e  C o n t r i b u i ç ã o :  
  A  r e l a ç ã o  e n t r e  a  M a r g e m d e  Co n t r i b u i ç ã o  e  o  g r a u  de  c e n t r a l i z a ç ã o  
d o  E s t o q u e  d o  P r o d u t o  é  n e g a t i v o ,  i s t o  s e  d e v e  a o  f a t o  d e  s e r  
mi n i mi z a d o  o  r i s c o  d e  p e r d a  d e  v enda  po r  não  have r  d i spon ib i l i dade  
i me d i a t a  d o  p r o d u t o  e m e s t o q u e ,  l o g o  q u a n t o  ma i o r  a  ma r g e m  d e  
c o n t r i b u i ç ã o  d o  p r o d u t o  p a r a  a  e m p re s a ,  ma i o r  s e r á  o  g r a u  d e  
d e s c e n t r a l i z a ç ã o .  
 
G r a u  d e  O b s o l ê n c i a :  
  A  Re l ação  en t r e  o  g r au  de  obso l ênc i a  e  o  g r au  de  cen t r a l i z ação  do  
e s t o q u e  d o  p r o d u t o  é  p o s i t i v a ,  i s t o  s e  d e v e  a o  f a t o  d e  a s s i m s e n d o  
e s t a r í a mo s  r e d u z i n d o  o  r i s c o  d e  e nc a l h e  d e c o r r e n t e  d e  d e c i s õ e s  
equ ivocadas ,  quan to  ao  n íve l  de  e s toque .  
 
Ca rac t e r í s t i c a  da  De ma nda  do  P rodu to :  
 
  A  C a r a c t e r í s t i c a  d a  d e ma n d a  d e  u m  p r o d u t o  é  mu i t o  i m p o r t a n t e  p a r a  
a  d e f i n i ç ã o  d e  s e u  g r a u  d e  c e n t r a l i z ação ,  po i s  ab r ange  o  g i ro  e  g r au  
de  p r ev i s i b i l i dade  de  venda .  A  r e l ação  en t r e  o  g i ro  e  s eu  g r au  de  
p r e v i s i b i l i d a d e  d e  v e n d a  e  s e u  g r a u  d e  c e n t r a l i z a ç ã o  é  n e g a t i va ,  i s t o  
d e c o r r e  b a s i c a me n t e  p e l o  f a t o  d e  e s t a r  s e n d o  mi n i mi z a d o  o s  r i s c o s  
a s s o c i a d o s  a  o b s o l e s c ê n c i a  d o  p r o d u t o  (  e n c a l h e ) .  L o g o ,  q u a n d o  o  
g i r o  e  s e u  g r a u  d e  p r e v i s i b i l i d a d e  d e  v e n d a  f o r e m a l t o s ,  a s  c h a n c e s  d e  
i n c o r r e r  e m d e c i s õ e s  e q u i voc a d a s  s e r ã o  me n o s ,  e n t ã o  d e v i d o  a  e s t e  
f a t o ,  e s t e s  p r o d u t o s  t e n d e r ã o  a  s e r  e s t o c a d o  d e  f o r ma  d e s c e n t r a l i z a d a .  
  
N í v e l  d e  E x i g ê n c i a  d e  M e r c a d o :  
 
O  n í v e l  d e  e x i g ê n c i a  d o  M e r c a d o  é  d e  g r a n d e  i mp o r t â n c i a  p a r a  a  
d e t e r mi n a ç ã o  d a  l o c a l i z a ç ã o ,  e  e s t á  s u j e i t a  a  d u a s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  q u e  
s ã o :  
 
1 -  P r a z o  d e  E n t r e g a :  
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  A s  e x i g ê n c i a s  c o m r e l a ç ã o  a o s  p r a z o s  d e  E n t r e g as  a c a b a m  p o r  
i n f l u e n c i a r  f o r t e me n t e  a  l o c a l i z ação  do  Es toque  na  Cade i a  de  
S u p r i me n t o s .  A  p r e s s ã o  d o s  P r a z o s  d e  E n t r e g a  e  o  g r a u  d e  
c e n t r a l i z a ç ã o  d o  E s t o q u e  d e  P r o d u t o s  g u a r d a m u m a  r e l a ç ã o  ne ga t i v a ,  
p r i n c i p a l me n t e  d e v i d o  a o  f a t o  d e  que ,  quando  uma  e mp r e s a  e nc on t r a -
s e  c o m p r a z o s  d e  e n t r e g a s  c u r t o s  e  cons i s t en t e s ,  o  n íve l  de  s e rv i ço  ao  
c l i e n t e  d e f i n i d o ,  s ó  s e r á  a l c ançado  po r  ma io r  g r au  de  
d e s c e n t r a l i z a ç ã o  d e s t e  p r o d u t o .  
 
2 -  D i s p o n i b i l i d a d e  d e  P r o d u t o s :  
  O  g r a u  d e  f l e x i b i l i da d e  d o  p r o c es s o  d e  f a b r i ca ç ã o  p e r mi t e  ma i o r  
d i s p o n i b i l i d a d e  de  p r o d u t o s  e  t e m u ma  r e l a ç ã o  n e g a t i v a  c o m o  g r a u  
d e  c e n t r a l i z a ç ã o ,  i s t o  s e  d e v e  p r i n c i p a l me n t e  p e l o  f a t o  d e  s e r  
p o s s í v e l  a d i a r  a  e x e c u ç ã o  d e  a l g u m a s  e t a p a s  d a  p r o d u ç ã o ,  o  q u e  a c a b a  
p o r  p o s s i b i l i t a r  a  ma i o r  d e sc e n t r a l i z a ç ã o  d o s  E s t o q u e s .  
 
Temos  a i nda  ou t ro s  f a t o r e s  r e l evan t e s  do  pon to  de  v i s t a  dec i só r i o ,  
q u a n t o  a  l o c a l i z a ç ã o  d o s  E s t o q u e s ,  q u e  s ã o :  
 
A c e s s o  à  I n f o r ma ç ã o  e m T e m p o  R e a l :  
  Q u a n d o  t e mos  u m  e l e v a d o  g r a u  d e  a c e s s o  à  I n f o r ma ç ã o  e m  T e mp o s  
R e a l  d e n t r o  d a  Ca d e i a  d e  S u p r i me n t o s ,  i s t o  p o d e  n o s  l e v a r  a  u ma  
ma i o r  p r o p e n s ã o  d e  c e n t r a l i z a ç ã o  d o s  e s t o q u e s ,  i s t o  s e  d e v e  
p r i n c i p a l me n t e  p e l o  e n c ur t a me n t o  n o  t e mp o  d e  c i c l o  e  d a  e l i mi n a ç ã o  
d a s  i n c e r t e z a s  n o  p r o c e s s a me n t o  d o s  p e d i d o s .  
 
E c o n o mi a s  d e  E s c a l a  n o  T r a n s p o r t e  d a  C a r g a :  
  O s  g a n h o s  c o m a s  e c o n o m i a s  d e  e s c a l a  c o m o  t r a n s p o r t e  c r i a m  u m 
a mb i e n t e  p r o p í c i o  a  ma i o r  d e s c e n t r a l i z a ç ã o  d o s  e s t o q u e s ,  p e l o  f a t o  d e  
t r o n a r  me n o s  c u s t o s a s  a  m o v i me n t a ç ã o  d e  p r o d u t o s  a t r a v é s  da  r e d e  
l o g í s t i c a .  
 
  E m s u ma ,  a  d e f i n i ç ã o  d o  p o s i c i o na m e n t o  e  d a  f u n ç ã o  d a s  
I n s t a l a ç õe s  d e  A r ma z é n s  e m u m a  r e d e  l og í s t i c a ,  é  u ma  d e c i s ã o  
e s t r a t é g i ca  d e  s u m a  i mp o r t â n c i a  pa ra  o s  p r o f i s s i o n a i s  da  l og í s t i c a .  
E s t a  g r a n d e  i mp o r t â n c i a  v e m d o  f a t o  d o s  a l t o s  i n v e s t i me n t o s  
e n v o l v i d o s  e  d o s  g r a n d e s  i mp a c t o s  q u e  a  d e c i s ã o  d e  l o c a l i z a ç ã o  
p o s s u i  s o b r e  o s  c u s t o s  l o g í s t i c o s .  
  Logo ,  o s  envo lv idos  no  p roce s so  de  de f i n i ção  de  l oca l i z ação ,  devem 
l e v a r  e m  c o n t a  os  t r a d e - o f f s  e x i s t e n t e s  e n t r e  s u a s  d e c i s õ e s  e  s u a  
r e l a ç ã o  c o m a s  d e ma i s  d e c i s õ e s  a o  l o n g o  d a  C a d e i a  d e  S u p r i me n t o s ,  
p r i n c i p a l me n t e  o  t r a n s p o r t e .  A  s o l ução  ó t ima  s e r i a  o  pon to  onde  fo s se  
a t e n d i d o  a o  n í v e l  d e  s e r v i ç o  a o  c l i e n t e  d e f i n i d o ,  l e v a n d o  a  u m me n o r  
c u s t o  t o t a l  d a  o p e r a ç ã o  d a  Re d e  L o g í s t i c a .  
  T a mb é m  é  i mp o r t a n t e ,  d e f i n i r mo s  a  Es t ru tu r a s  dos  S i s t emas  de  
D i s t r i b u i ç ã o ,  q u e  d e v e r ã o  s e r  c a p a z e s  d e  a t e n d e r  d e  f o r ma  r a c i o n a l ,  
i s t o  é ,  mi n i mi z a n d o  o s  c u s t o s  t o t a i s ,  e  o f e r ecendo  n íve i s  de  s e rv i ços  
cada  vez  ma i s  a l t o s .  Es t a s  e s t ru t u r a s  s ão  de f in ida s  no  t óp i co  de  
Dec i s ão  de  Es toque .   
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II . IV-   Es tratég ia  de  Transporte  (Modal ) :  
 
  O  Transpor te  é  um dos  e lementos  mais  impor tan tes  do  Cus to  
Log í s t i co ,  se  não  o  mais ,  po i s  a  movimentação  de  f r e tes  acaba  por  
absorverem de  40  a  60% do  to ta l  do  Cus to  Log í s t i co .  Ass im o  
p ro f i s s iona l  de  log í s t i ca  necess i t a  de  um exce len te  conhec imento  das  
ques tões  re la t ivas  ao  t r anspor te .  
  Ë  t í p ico ,  em nações  em desenvo lv imento ,  a  p rodução  e  o  consumo 
es ta rem próx imos ,  e  uma  das  funções  bás icas  pa ra  que  a  abrangênc ia  
do  mercado  não  f i que  t ão  l imi tada ,  é  o  uso  de  um s i s t ema  de  t r anspor t e  
e f i c i en te  e  ba ra to ,  a l ém de  ou t ras  dec i sões  c i t adas  an te r io rmente ,  po i s  
todos  os  fa to res  suprac i t ados  e  um s i s t ema  de  t r anspor te  e f i c i en te ,  a  
empresa  t e rá  exce lênc ia  na  ap l i cação  do  SCM e  poderá  quebra r  o  
pa rad igma  de  que  há  um t rade-of f  inexoráve l  en t re  todas  as  va r i áve i s  
da  Cade ia  de  Supr imentos ,  e s t e  p ro fundo  conhec imento  de  todas  as  
dec i sões  r e fe ren tes  a  co r re ta  ap l icação  do  SCM,  poderá  t r aze r  g rande  
van tagem compet i t iva  pa ra  a  empresa .  Os  p r inc ipa i s  benef íc ios  
t r az idos  por  um s i s t ema  de  t r anspor te  e f i c i en te  são :  
 
Ampl iação  da  Concor rênc ia :  
 
  Conforme  fo i  suprac i t ado ,  quando  t emos  um s i s t ema  de  t r anspor te  
p recá r io ,  a  ab rangênc ia  de  mercado  f i ca  l imi tada  ao  redor  do  pon to  de  
p rodução .  En t re tan to ,  quando  o  s i s t ema  sof re  melhoramentos ,  a  
r edução  de  cus tos  ob t ida  pode  to rna r  seus  p rodu tos  compet i t ivos  em 
mercados  cada  vez  mais  d i s t an tes ,  de sv incu lando  a  zona  de  p rodução  
da  zona  de  consumo.  
 
  Economias  de  Esca la :  
   
  Com um t ranspor t e  mais  ba ra to  pe la  sua  e f i c i ênc ia ,  i s to  pode  acabar  
to rnando  os  mercados  mais  amplos ,  f azendo  com que  a s  ins ta lações  de  
p rodução  possam se r  u t i l i zadas  de  mane i ra  ma is  in tens iva ,  pe rmi t indo  
t ambém a  descen t ra l i zação  de  mercados  e  de  loca i s  de  p rodução ,  
p roporc ionando  um grau  de  l ibe rdade  na  se leção  de  loca i s  de  
p rodução ,  pe rmi t indo  com i s so  que  a  p rodução  possa  se r  ins ta lada  
onde  há  van tagens  geográ f i cas .  
 
  P reços  Reduz idos :  
 
  A  redução  de  p reços ,  dev ido  à  e f i c i ênc ia  do  t r anspor te ,  ocor re  apenas  
por  p rop ic ia r  ma ior  concor rênc ia  no  mercado ,  mas  pode  se r  um 
componen te  de  cus to  mui to  impor tan te  den t ro  da  Cade ia  de  
Supr imentos .  
 
Esco lha  do  Moda l  e  suas  Carac te r í s t i cas :  
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  Os  usuár ios  de  t r anspor te  t êm uma var iedade  de  se rv iços  a  sua  
d i spos ição ,  que  g i r am em to rno  de  c inco  moda i s  p r inc ipa i s ,  que  são :  
 
Fe r rov iá r io :  
  A  Fer rov ia  é  bas icamente  um t ranspor te  de  longo  pe rcurso ,  com 
ve loc idade  re la t ivamente  ba ixa ,  dev ido  p r inc ipa lmen te  aos  t empos  de  
operação  de  ca r regamento  e  desca r r egamento  excess ivamente  l en tos ,  
sua  p r inc ipa l  movimentação  é  de  maté r i as -p r imas ,  p rodu tos  
manufa tu rados  com ba ixo  va lo r  ag regado ,  e s t e  moda l  r ecebe  
p re fe renc ia lmente  embarques  de  ca rgas  comple tas .  
  Os  Cus tos  das  es t radas  de  fe r ro ,  como t ranspor tador  de  ca rga ,  f az  
com que  a  f e r rov i a  t enha  a l to  cus to  f ixo ,  mas  t enha  cus tos  va r i áve i s  
ba ixos .  Como fo rma  de  compensa r  e s tes  cus tos  f i xos  a l tos ,  a  
ca rac te r í s t i ca  bás i ca  das  f e r rov ias  é  Ter  embarques  de  vo lumes  
aumentados  (Carga  Comple t a ) ,  que  possu i  o  e fe i to  em reduz i r  cus tos .  
Logo ,  ev idenc iamos  que  a  ca rac te r í s t i ca  bás ica  do  moda l  fe r rov iá r io  
deve-se  a  embarques  de  ca rgas  comple tas ,  de  fo rma  a  r eduz i r  o  cus to  
un i t á r io  do  t r anspor te  nes t e  moda l ,  de  fo rma  a  t r ans fo rmá- lo  em mais  
compet i t ivo .  
 
Rodoviá r io :  
O  Moda l  Rodoviá r io  t em como ca rac t e r í s t i ca  o  t r anspor t e  de  p rodu tos  
semi -acabados  e  acabados ,  l eva  van tagens  em re lação  a  fe r rov ia  por  
movimenta r  vo lumes  de  ca rgas  incomple tas ,  um pon to  nega t ivo  é  sua  
l imi tação  de  manuse io  de  p rodu tos ,  dev ido  p r inc ipa lmente  às  
r e s t r i ções   de  segurança  das  au to -es t radas ,  mas  há  a inda  ou t ras  
van tagens ,  que  são :  
 
Van tagem por  o fe rece r  uma  es t ru tu ra  r azoave lmente  ráp ida  e  conf iáve l  
pa ra  embarques  e  desembarques  de  ca rgas  incomple tas .  
 
Van tagem dev ido  a  sua  f reqüênc ia  e  d i spon ib i l idade  de  se rv iços ,  a l é m 
de  sua  ve loc idade  de  en t rega  por ta  –a -por ta .  
 
Van tagem no  mercado  de  ca r regamento  pequeno .  
 
  O  Transpor te  rodov iá r io  t em ca rac te r í s t i cas  con t ras t an tes  com o  
moda l  f e r rov iá r io ,  po i s  seus  cus tos  são  mais  ba ixos ,  po i s  opera  ao  
longo  de  au to -es t radas ,  a s  qua i s  não  são  de  sua  posse .  Out ra  van tagem 
é  que  a  ca r re ta  é  apenas  uma  pequena  un idade  econômica ,  e  a s  
operações  dos  t e rmina i s  não  ex igem equ ipamentos  e  inves t imentos  
a l tos ,  mas  os  cus tos  va r iáve i s  t endem a  se r  e l evado ,  po i s  a  u t i l i zação  
das  au to -es t radas  ge ra  uma  cobrança  de  impos tos  e  t axas  a l t a s ,  que  são  
u t i l i zadas  pa ra  a  manu tenção  e  r ees t ru tu ração  das  e s t r adas .  
 
Aéreo :  
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  O  g rande  a t ra t ivo  des te  moda l  é  a  sua  ve loc idade  imba t íve l ,  a  
conf iab i l i dade  e  a  d i spon ib i l idade  do  se rv iço  aé reo ,  e  t ambém por  sua  
va r i ab i l idade  de  t empo  de  en t rega  se r  ba ixa .  
  Apesa r  de  se r  um grande  a t ra t ivo ,  e spec ia lmente  em v iagens  longas ,  
a  u t i l i zação  des te  moda l ,  t em s ido  re s t r ing ido  pe las  d imensões  f í s i cas  
do  espaço  des t inado  às  ca rgas .  
  En t re tan to ,  t em s ido  u t i l i zado  av ião  maior ,  onde  se  espera  que  os  
cus tos  de  tone l agens  x  mi lhas  de  por ta  -  a -por ta  ca ia m 
s ign i f i ca t ivamente  em re lação  aos  cus tos  a tua i s ,  a l ém de  faze r  uso  de  
novas  t ecno log ias  e  de  melhor ias  de  p rodu t iv idade ,  t odos  es tes  f a to res  
acabar i am por  t r aze r  uma  maio r  compe t i t iv idade  des te  moda l  em 
re lação  aos  demais .  
  O  Cus to  do  t r anspor te  aé reo  t em ca rac te r í s t i cas  de  t e r em cus tos  f ixos  
e  va r i áve i s  a l tos ,  co locando-o  como o  moda l  ma is  ca ro ,  a s  r eduções  de  
cus to  vêm pr inc ipa lmente  da  operação  sobre  longas  d i s t ânc i as .  A  
maior  demanda  por  t r anspor te  aé reo ,  acabou  por  t r aze r  pa ra  operação  
av iões  maiores ,  ge rando  com i s so  uma  subs tanc ia l  r edução  dos  cus tos ,  
po i s  d iminu iu  os  cus tos  por  tone lagem x  mi lha .  
  
Aquav iá r io :  
 
  O  t r anspor te  aquav iá r io  é  l imi tado  por  d ive r sas  r azões ,  po i s  e l e s  são  
conf inados  ao  s i s t ema  de  v ias  aquá t i cas  in te rna ,  o  que  faz  com que  os  
embarques  se  loca l i zem próx ima  a  e s t a s  v ias  ou  que  façam u t i l i zação  
de  ou t ro  moda l .  Além d i s so ,  a  d i spob ib i l idade  e  a  conf iab i l idade  dos  
se rv iços  são  fo r t emente  in f luenc iadas  pe las  cond ições  c l imá t ica s ,  há  
t ambém a  necess idade  de  emba lagens  ad ic iona i s  pa ra  se r  r ea l i zado  o  
manuse io  dos  p rodu tos .  
  O  t r anspor te  é  f e i to  em con tê ine res ,  como  fo rma  de  fac i l i t a r  seu  
manuse io ,  r eduz indo  com i s so  seu  t empo  de  operação  no  embarque  e  
desembarque ,  a lém de  se r  f a to r  impor tan te  no  seu  uso  em ou t ro  moda l ,  
f azendo-se  u t i l i zação  da  In te rmoda l idade .  
 Os  fa to res  pos i t ivos  des te  moda l ,  r e s ide  nos  ba ixos  cus tos  de  pe rdas  e  
danos  em re lação  aos  demais  moda i s .  Es te  moda l  é  ma is  u t i l i zado  pa ra  
t r anspor t e  de  mercador ias  a  g rane l  (Grãos ,  ó leos ,  e t c . . ) ,  i s to  s e  deve  
ao  fa to  das  ba ixas  pe rdas  e  danos .  
  Os  cus tos  são  mui to  a l tos  pa ra  p rodu tos  que  não  são  t r anspor t ados  a  
g rane l  ou  con te in izados ,  dev ido  a  necess idade  de  u t i l i za r  e s t ivadores  
que  são  mui to  ca ros .  O  p r inc ipa l  f a to r  de  cus to  des te  moda l  é  o  
equ ipamento  de  t r anspor te  e  a s  ins ta lações  de  t e rmina i s .  
 
Dutov ia :  
 
  A  Ut i l i zação  des t e  moda l  t em uma fa ixa  mui to  l imi tada  de  se rv iços  e  
capac idade ,  e  os  p rodu tos  mais  v iáve i s  pa ra  se rem movimentados  são  
pe t ró leo  c ru  e  os  p rodu tos  de  pe t ró leo  re f inado .  
  A  Modern ização  des te  moda l ,  t em prop ic iado  a lguns  t e s t e s  pa ra  se  
movimenta r  p rodu tos  só l idos  em c i l indros ,  que  se r i am movimentados  
em l íqu idos ,  logo  se  e ssas  inovações  p rovarem se r  v iáve i s ,  a  u t i l i zação  
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des te  moda l  pode  se r  expand ido ,  dev ido  as  suas  ca rac te r í s t i cas ,  que  
são :  
  
Movimentação  Len ta :  
 A  movimentação  dos  p rodu tos  por  du tov ia  é  l en ta ,  mas  es ta  é  
ab randada  pe lo  fa to  dos  p rodu tos  se  moverem con t inuamente  sem 
in te r rupções ,  o  que  to rna  a  ve loc idade  e fe t iva  maior .  
 
Conf iab i l idade :  
  O  S i s t ema  de  du tov ia  é  o  mais  conf iáve l ,  dev ido  a  ba ixa  
va r i ab i l idade  no  t empo  em t rans i to ,  dev ido  o  fa to r  c l imá t ico  não  a fe ta r  
sua  movimentação .  
 
 
Pe rdas  e  Danos :  
 
  As  pe rdas  e  danos  des te  moda l  são  pequenos ,  dev ido  ao  fa to  de  
l íqu idos  e  gases  não  es ta rem su je i tos  a  danos  e  pe rdas  dos  p rodu tos  
manufa tu rados ,  a l ém dos  pe r igos  da  operação  por  du tov ia  se r  l imi tada .  
 
Os  cus tos  da  du tov ia ,  acabam por  se  equ iva le r  ao  das  f e r rov ias ,  com 
cus tos  f i xos  sendo  o  mais  a l to  de  todos  os  moda i s ,  j á  os  cus tos  
va r i áve i s ,  que  inc luem energ ia  pa ra  movimenta r  o  p rodu to  e  os  cus tos  
assoc iados  a  operação  da  es tação  de  bombeamento .  Pa ra  se rem 
compet i t ivas ,  a s  du tov ias  devem t r aba lha r  com vo lumes  e levados ,  de  
fo rma  a  r a t ea r  e s t e s  cus tos  f ixos  a l tos .  
 
Depo is  das  dev idas  apresen tações  de  todos  os  moda i s ,  os  p ro f i s s iona i s  
da  log í s t i ca  e  os  consu l to res  que  p re tendem implementa r  o  SCM,  
deverão  pau ta r  suas  esco lhas ,  l evando  em con ta  t r ê s  ca rac te r í s t i cas  
bás icas  de  dec i são ,  que  são :  
 
P reço :  
  O  g rande  p rob lema  de  dec i são  é  a  a l t a  va r i ab i l idade  de  cus tos  dos  
moda i s ,  e  e s tes  cus tos  são  s implesmen te  a  soma  das  t axas  de  l inhas  de  
t r anspor te  u t i l i zadas  (Moda l  ou  In te rmoda l idade)  e  a  cobrança  de  
se rv iços  ad ic iona i s .  
 
Tempo em Trans i to  e  Var iab i l idade :  
  Es tas  ca rac te r í s t i cas ,  t em s ido  tomadas  como as  mais  impor tan t es  na  
esco lha  de  qua l  moda l  deve  se r  u t i l i zado .   
  O  t empo  em t rans i to ,  r e fe r e - se  ao  t empo  médio  que  um ca r regamento  
l eva  pa ra  se  des loca r  do  seu  pon to  de  o r igem a té  o  seu  pon to  de  
des t ino .  
  A  va r i ab i l idade ,  r e fe re - se  a s  d i fe renças  usua i s  en t re  vá r ios  moda i s ,  
e l a  acaba  sendo  uma  medida  de  ince r t eza  no  desempenho  do  
t r anspor t e .  
 
Pe rdas  e  Danos :  
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  A  hab i l i dade  como um t ranspor tador  movimenta  sua  ca rga  sem pe rdas  
e  danos  aos  p rodu tos ,  s ão  mui to  d i fe r en tes  en t re  os  d ive r sos  moda i s ,  
logo  se  to rnou  um fa to r  de  se leção  dos  t r anspor t adores .  
  A  pe rda  mais  sé r i a  incor r ida  pe lo  embarcador  t em a  ve r  com o  
a tend imento  ao  c l i en te ,  po i s  o  embarque  da  mercador ia  pode  t e r  o  
p ropós i to  de  reabas tece r  o  e s toque  ou  de  uso  imedia to  pe lo  c l i en te ,  
logo  embarques  que  so f rem a t rasos  ou  mercador ias  sem cond ições  de  
uso ,  s ign i f i cam pa ra  o  c l i en te  uma  inconven iênc ia ,  podendo  t ambém 
acar re ta r  cus tos  de  es toque  poss ive lmente  mais  a l tos .  
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I I I -  Act iv i ty  Based  Cost ing  (ABC):  
 
  O  Act iv i ty  Based  Cos t ing ,  ou  t r aduz indo  Cus te io  Baseado  na  
At iv idade ,  é  um s i s t ema  de  acumulação  de  cus tos  pa ra  f ins  con táb i l ,  
conhec ido  desde  f ins  de  1800  e  in íc io  de  1900 ,  mas  sua  l a rga  
u t i l i zação  e  desenvo lv imento  ocor re r am na  década  de  60 .  No  caso  
b ras i l e i ro ,  a  i n t rodução  des t e  novo  conce i to  con táb i l  ocor reu  em f ins  
da  década  de  80  e  i n íc io  de  90 .  
  U ma  p r i me i r a  ve r s ã o  d o  A B C  p o s s u í a  a l gu ma s  l i mi t a ç õe s  o  q u e  
l e v o u  a  s u a  b a i xa  a p l i c a b i l i da d e ,  r e s t r i n g i nd o  a p e n a s  a o  S e t o r  d e  
ma n u f a t u r a s ,  j á  u ma  S e g u n d a  v e r sã o  c o m u ma  c o n f i g u r a ç ã o  ma i s  
a mp l a ,  t e v e  l a r g a  a p l i c a b i l i d a d e ,  o  q u e  p r o p i c i o u  o  d e s e n v o l v i me n t o  
e  i mp o r t â n c i a  d o  A B C  c o m o  u ma  i mp o r t a n t e  f e r r a me n t a  g e r e n c i a l  d e  
a p o i o .  
 O  ABC,  não  é  um s i s t ema  con tábi l ,  que  ve io  subs t i tu i r  os  j á  
ex i s t en tes  como o  VBC (Volume Based  Cos t ing) ,  j á  que  com o  ABC 
temos  uma  aná l i se  ex -an te ,  pe rmi t indo  t ambém ana l i sa r  a  
compe t i t iv idade  de  uma  Empresa ,  e  se rv indo  como um fac i l i t ador  na  
o r i en tação  das  mudanças  a  se rem rea l i zadas  pe los  ges to res ,  indo  em 
para le lo  com a  o t imização  do  luc ro ,  e  t ambém buscando  a  o t imização  
do  va lo r  de  seus  p rodu tos .  
 
  “  O  ABC segue  como um novo  mé todo  de  aná l i se  de  cus tos ,  que  
busca  “ ras t rea r”  os  gas tos  de  uma  empresa  pa ra  ana l i sa r  e  moni to ra r  a s  
d ive r sas  ro tas  de  consumo dos  recursos  ‘d i re t amente  iden t i f i cáve i s ’  
com as  suas  a t iv idades  r e levan tes  e  des tas  pa ra  os  p rodu tos  e  
se rv iços” 2  

  Um dos  p ressupos tos  p r inc ipa i s  do  ABC,  é  de  que  os  recursos  de  uma  
Empresa  se r i am consumidos  pe las  a t iv idades ,  como fo i  suprac i t ado .  O  
Obje t ivo  maio r  pa ra  a  implementação  e f i c ien te  é  de f in i rmos  a s  
a t iv idades  re levan tes ,  e  a t r avés  de  sua  iden t i f i cação  rea l i za r  o  uso  
e f i c ien te  dos  recur sos  d i spon íve i s ,  logo  pe rcebemos  que  o  ABC pode  
se r  u t i l i zado  como um ins t rumenta l  pa ra  qua lquer  p rocesso  de  
mudanças  em que  a  Empresa  es t ive r  passando ,  dev ido  a  f ac i l idade  
des ta  em poss ib i l i t a r  uma  aná l i se  e s t r a t ég ica  de  cus tos .  
  A  Impor tânc ia ,  que  advém do  conhec imento  e  ap l i cação  des ta  
f e r ramenta  numa Empresa ,  vem do  fa to  que  cada  p rocesso  é  nada  mais  
nada  menos  do  que  um a r ran jo  de  a t iv idades ,  que  acabam por  obedecer  
a  um proced imento ,  a  f im do  a lcance  de  a lgum ob je t ivo  maio r  
e spec í f i co  se ja  a t i ng ido .  
  Logo ,  a  sua  ap l i cação  a juda  a  con t r ibu i r  pa ra  a  impor tânc i a  da  
cooperação  en t re  os  se to res  que  fazem par te  de  um processo ,  i s t o  faz  
com que  possam se r  iden t i f i cadas  e  in t roduz idas  mudanças ,  a judando  a  
ev i t a r  desperd íc io .  
  Um dos  p r inc ipa i s  p rob lemas  pa ra  a  co r re t a  ap l i cação  do  ABC,  é  a  
de f in ição  de  como se rão  co le tadas  a s  In fo rmações ,  a s  At iv idades  
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Relevan te s  e  dos  Cos t  Dr ive r s  (  Di rec ionadores  de  Cus to ) ,  e  que  se rão  
exp l i cados  a  segu i r :  
 

III . I -  Cole ta  de  Informações  para  a  Anál i se  de  At iv idades :  
 

  Após  t e rem s ido  de f in idos  de  fo rma  c la ra  os  ob je t ivos  e  o  escopo  do  
ABC,  conforme  fa lamos  an te r io rmente ,  o  passo  segu in te  se r á  de  
de f in i ra  fo rma  de  co le ta  de  In fo rmações  pa ra  a  aná l i se  das  a t iv idades .  
Es te  passo  é  essenc ia l  pa ra  o  sucesso  do  desenho  e  implementação  do  
ABC.  As  t écn icas  u t i l i zadas  pa ra  e s t e  f im,  podem se r  r e sumidas  em 
c inco ,  que  são :  
 
Observação :  
  Fazendo-se  uma  v i s i t a  ao  loca l  pode-se  chegar  a  conc lusões  
re levan te s ,  a l ém da  obse rvação  se r  a  fo rma  ma is  r áp ida  e  econômica  de  
se  ob te r  i n fo rmações  sobre  as  At iv idades  a  se rem ana l i sadas .  
 
Reg i s t ro  de  Tempos :  
  Podem se r  f e i t a s  amos t ragens  pe r iód icas ,  onde  poderemos  o rgan iza r  
uma  mat r i z  de  a t iv idades ,  com os  dev idos  t empos  gas tos  pa ra  a  
r ea l i zação  de  cada  uma  des tas .  Torna-se  necessá r i a  ins t i tu i r  um 
reg i s t ro  de  t empos  pa ra  as  At iv idades .  
 
Ques t ionár ios :  
  Uma das  t écn icas  mais  u t i l i zadas ,  por  se r  na  maior ia  das  vezes  a  
ún ica  v iáve l ,  e spec ia lmente  quando  o  número  de  ge ren tes  é  mui to  
g rande .  
  As  t écn icas  u t i l i zadas  são  fáce i s  e  r áp idas  de  se rem ap l i cadas  e  
mui tas  vezes  p rop ic iam in fo rmações  mais  e l aboradas  e  cons i s t en tes .  
 
S to ryboards :  
  Es tas  é  uma  t écn ica  ge ra lmen te  u t i l i zada  pa ra  a  dec i são  e  so luções  de  
p rob lemas ,  t em la rga  u t i l i zação  na  co le t a  de  in fo rmações  que  
poss ib i l i t am a  melhor  de f in ição  do  desenho  e  implementação  do  ABC,  
t ambém tem se  r eve lado  mui to  ú t i l  pa ra  o  ABM.  
 
En t rev i s t a s :  
  As  En t r ev i s t a s  é  a  t écn ica  r econhec idamente  ma i s  ca ra  e  demoradas  
do  que  as  c i t a s  an tes ,  mas  cons t i tuem num e lemento -chave  pa ra  o  
desenho  e  implementação  do  ABC.  
  A  Implementação  do  ABC f i ca  ma i s  fác i l ,  com a  u t i l i zação  das  
en t rev i s t a s ,  por  se r em mais  e f i cazes  no  marke t ing  do  ABC,  o  que  l eva  
a  uma  ace i t ação  p rév ia  dos  ge ren tes ,  po i s  t endo  en tend ido  a  i dé i a  e  os  
a rgumentos  es tes  passa rão  a  apo ia r  a  implementação  do  ABC,  pa ra  que  
i s to  ocor ra  deve  se r  des ignado  um en t rev i s t ador ,  que  possua  amplos  
conhec imento  do  ABC.  
 

 
 



  2244

 
 
 

I I I . I I -  Def in ição  e  Esco lhas  dos  Cost  Dr ivers :  
 

  A  de f in i ção  de  cos t  d r ive r s  é  de  que  es te  é  um e lemen to  p r inc ipa l  de  
um even to  que  acaba  por  in f luenc i a r  o  n íve l  e  o  desempenho  de  
a t iv idades ,  e  o  consumo dos  recursos  no  p roces so  de  confecção  do  be m 
ou  se rv iço .  Sua  de f in ição  pa ra  um processo  de  implementação  de  ABC 
é  de  ex t rema  impor tânc ia ,  po i s  e l e  é  usado  pa ra  ca rac te r i za r  duas  
s i tuações ,  que  são :  

1 -  Ele  é  u t i l i zado  como um mecan i smo para  ind ica r  e  ra s t rea r  os  
r ecursos  que  são  consumidos  pe las  a t iv idades ,  nes te  caso  
espec í f i co  é  chamado  de  Cos ta  Dr ive r  de  Recursos .  

2 -  Ele  é  u t i l i zado  como um mecan i smo para  ind ica r  e  r a s t rea r  a s  
a t iv idades  necessá r i as  pa ra  a  f abr icação  de  p rodu tos ,  e  nes te  ca so  
espec í f i co  é  chamado  de  Cos t  Dr ive r  de  At iv idade .  

 
   A  cor re ta  aná l i se  dos  cos t  d r ive r s ,  acaba-se  se  to rnando  p r imord ia l  
pa ra  o  p rocesso  de  ka i zen  ( impor tan te  f e r ramenta  de  melhora  
con t ínua) ,  po i s  aux i l i a  no  p ropós i to  de  redução  de  c ic los  e  t empos  de  
l ançamentos ,  a l ém da  p rodução  de  p rodu tos .  
  Depo is  de  cu idados  pa ra  a  de f in i ção  dos  Cos t  Dr ive r s ,  t e remos  que  
t e r  ma is  cu idado  a inda  na  de te rminação  de  quan t idade  e  os  c r i t é r ios  de  
esco lha ,  po i s  os  mesmos  se rão  essenc ia i s  pa ra  o  bom desempenho  e  
cor re ta  ap l i cação  do  ABC.  
  Como def in i r  a  quan t idade  de  Cos t  Dr ive r s ,  e s t e  dependerão  
bas icamente  de  qua t ro  fa to res ,  que  se rão :  

1 -  Obje t ivos  e  ace rácea  de  mensuração  que  se  p re tende  com o  ABC.  
2 -  A par t i c ipação  r e la t iva  dos  cus tos  ind i re tos  das  a t iv idades  

agregadas  aba l i sadas .  
3 -  Complex idade  Operac iona l  da  Empresa  e  dos  Cl ien tes .  
4 -  Dispon ib i l idade  de  Recursos  da  Empresa .  
 
 

  Es tas  p reocupações  bás i cas ,  t em como pape l  fundamenta l  ev i t a r  
d i s to rções  na  apuração  cor r e ta  dos  p rodu tos  e  se rv iços  aos  c l i en t es .  
 
  O  p rob lema  de  se leção  dos  Cos t  Dr ive r s  deverá  obedecer  a  t r ê s  
f a to res  impor tan tes ,  que  são :  
 

1 -  Fac i l idade  ou  d i f i cu ldade  de  co le ta r  e  p rocessa r  os  dados  
re la t ivos  aos  Cos t  Dr ive r s .  

2 -  Graus  de  cor re lação  com o  consumo dos  recursos  deverão  se r  
a l tos  ( t endendo  a  1 ) .  

3 -  Efe i tos  compor tamenta i s ,  que  poderão  o fe rece r  um grau  de  r i sco  
a l to ,  po i s  pode  d i s to rce r  f a tos .  
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  Logo ,  como podemos  ve r  nos  fa tos  expos tos  ac ima ,  a  de f in ição  e  
e sco lhas  cor re ta  dos  Cos t  Dr ive r s ,  são  de  v i t a l  impor tânc ia  pa ra  a  
implementação  do  ABC,  a l ém de  se r  a  segunda  fase  do  p rocesso ,  e  
caso  sua  esco lhas  se jam e r r adas ,  consequen temente  o  p rocesso  do  ABC 
não  sur t i r á  o  e fe i to  e sperado .  
 

III . I I I -  Def in ição  de  At iv idades :  
 

  Ao  se  p ro je ta r  e  desenhar  um processo  de  ABC para  uma empresa  
se rá  de  ex t rema  impor tânc i a  a  e sco lha  de  n íve i s  de  de ta lhes ,  po i s  e s t a  
de f in ição  t e rá  g rande  u t i l idade  para  e s t abe lece r  o  n íve l  de  v i são  do  
aper fe içoamento  e  do  suces so  do  p ro je to ,  sendo  de  impor tânc ia  t an to  
pa ra  ap l i cação  em processos  de  melhor ias  con t ínuas  (  Ka i sen) ,  quan to  
pa ra  de tec ta r  e  e l iminar  p rováve i s  desperd íc ios .  
  O  n íve l  de  de ta lhamento  das  a t iv idades  mais  r e levan te s  pode  e  deve  
se r  v i s lumbra r  t odas  as  e t apas  do  t r aba lho  que  possam se r  conhec idas ,  
porque  só  ass im se rá  poss íve l  chegarmos  a  conc lusão  de  como 
podemos  min imiza r  ou  e l iminar  a t i v idades  que  não  ad ic ionam va lo r  
aos  p rodu tos .  O  p rob lema  re fe ren te  a  e s te  a l to  g rau  de  de ta lhamento  
das  a t iv idades  esbar ra  nas  p re fe renc ias  dos  Geren tes  de  Depar tamentos  
por  n íve i s  de  de ta lhamentos  menores .  
  Como fo rma  de  so luc iona r  e s ta  d i fe rença ,  com re lação  ao  g rau  de  
de ta lhamento ,  os  fo rmuladores  da  t eo r ia  do  ABC,  pas sa ram a  t r aba lha r  
com conce i tos  de  Macroa t iv idades  e  Mic roa t iv idades ,  que  se rão  
d i scu t idos  aba ixo :  
 
Mic roa t iv idades :  
  Es tas  são  as  a t iv idades  que  fa l amos  an te r io rmente ,  onde  acabamos  
por  desce r  aos  mín imos  de ta lhes ,  a f im de  que  todas  as  face tas  do  
t r aba lho  possam se r  conhec idas  e  ana l i sadas .  
  Na  p rá t i ca  as  Microa t iv idades  de f in idas  no  mode lo  bás ico  do  ABC,  
poderão  t e r  l a rga  esca la  de  u t i l i zação  pa ra  um processo  de  ka i sen  
(melhor ia  con t ínua) ,  dev ido  ao  seu  a l to  poder  de  de ta lhamento  e  
in fe rênc i a  de  cus tos  de  cada  e tapa ,  que  agrega  va lo r  ao  p rodu to ,  a í  
com todos  os  dados  t e remos  como ava l i a r  e  t e r  a  exa ta  d imensão  de  
como poderemos  melhora r .  
 
Macroa t iv idades :  
  Es tas  s ão  a t iv idades ,  que  eng lobam um grupo  de  mic roa t iv idades ,  
t e rão  maior  impor tânc ia  pa ra  os  Geren tes  de  Depar tamentos ,  dev ido  ao  
p rob lema  an te r io rmente  c i t ado ,  e s t es  dados  acabarão  por  da r  uma  v i são  
econômica  e  de  cus te io  de  p rodu tos ,  p ro je tos  e  se rv iços ,  logo  a í  r e s ide  
a  sua  impor tânc ia .  
  A  combinação  de  Microa t iv idades  deverá  se r  combinada ,  de  fo rma  a  
fo rmar  Macroa t iv idades ,  mas  devem sa t i s faze r  a  r egra s  bás icas ,  que  
são :  
 

1 -  Devem pe r tencer  ao  mesmo n íve l  de  At iv idades .  
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2-  Devem usa r  apenas  um ún ico  ac t i c i ty  d r ive r  pa ra  todas  as  
mic roa t iv idade ,  que  ass im fo rmarão  as  Macroa t iv idades .  

3 -  As a t iv idades  de ta lhadas  devem Ter  um propós i to  comum.  
 
  Após  a  co r re ta  de f in ição  e  ap l i cação  des tes  conce i tos ,  i s to  é ,  quando  
a tenderem a  todos  os  p ressupos tos  de f in idos  em cada  pa r te  do  p rocesso  
de  implementação  do  ABC,  i s to  l eva rá  à  exce lênc ia  na  ap l i cação  do  
ABC.  Como já  v imos  an t e r io rmente ,  a s  in fo rmações  cap tadas  e  
t r ans fe r idas  pe lo  ABC,  pode  e  mui tas  vezes  aux i l i am a  empresa  em 
a t ing i r  a  exce lênc ia  nos  seus  p rocessos ,  a judando-a  a  min imiza r  
cus tos ,  não  de ixando  de  a tender  ao  c l i en te ,  podendo  a té  se rv i r  de  fa to r  
compet i t ivo  num mercado  g loba l i zado .  
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