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RESUMO

A existéncia de um mercado cada vez mais disputado e exigente, muito discutido no
ambito das industrias de atuacdo global, também esta presente em outros segmentos
de atuacdo mais localizada. E o caso das redes brasileiras de supermercados de
pequeno e médio porte, impactadas pela acdo das grandes redes nacionais e
internacionais. Nesse contexto, a importancia da logistica no segmento tem sido
destacada como uma prética de gestdo que pode ajudar as empresas a tornarem-se
mais eficientes, eficazes e competitivas. Diante disso, o objetivo deste estudo é analisar
0os instrumentos, métodos e informacBes que essas redes de supermercados de
pequeno e médio porte utilizam para a mensuracao e gerenciamento do macroprocesso
logistico de entrada, movimentagdo interna e saida de mercadorias, visando gerar
informac0des Uteis para a gestdo. Trata-se de um estudo de caso multiplo, de natureza
exploratéria, com abordagem descritiva e qualitativa. A coleta de dados deu-se por
meio de entrevista presencial e contou com a participacéo de gestores de trés redes do
estado do Rio Grande do Sul. A principal concluséo indica que apesar da importancia
dada pelos gestores a mensuracdo dos custos logisticos, a sua aplicacédo pratica ainda
estad muito distante do que apregoa a literatura.

Palavras-chave: Logistica. Custos logisticos. Varejo. Redes de Supermercados.
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Logistic Costs: measurement and use by supermarket chain of Rio Grande do Sul
state

ABSTRACT

The existence of a market fierce competition, more demanding and disputed, in the field
of global performance industries, also is present in other business and local segments. It
is the case of the small and medium Brazilian supermarkets retail chain. The importance
of the logistic system in this segment has been emphasized as one management
practice that can become the companies most efficient, effectiveness and competitive. In
this context, this study aimed to analyze which instruments, methods and information
that these small and medium supermarkets chain use for measurement and
management the macro logistic process of goods entrance, internal movement and
shipping. This is a multiple case study, under exploratory approach, with descriptive and
qualitative scope. The data were collected from personnel interview with managers
representing three supermarkets chain located at Rio Grande do Sul State. The main
results indicate that although the importance given by the managers to the logistic costs
its practical application is still so far of what literature proclaims.

Keywords: Logistic. Logistic Cost. Retail. Supermarket Chain.

1 INTRODUCAO

A ocorréncia de transformacfes ambientais no ambito de atuacdo das empresas,
particularmente nas trés Ultimas décadas, € um evento ja consolidado na literatura,
inicialmente marcada com abordagens concentradas no campo das empresas globais,
sobretudo nas industrias. O que se tem observado mais recentemente, mormente nesta
Gltima década, € a extrapolacdo de estudos e analises dessas ocorréncias para a
esfera das operacdes de outros segmentos de negdcios, tais como comércio e servicgos.

No ambito das atividades de servicos, o estudo de Gido, Vasconcellos e Oliveira
Junior (2008) destaca que o processo de offshoring de servicos tem apresentado forte
aceleracdo nas ultimas duas décadas. Acrescenta que servicos de call centers, apoio
administrativo, sistemas de informatica, servicos de engenharia, distribuicdo, entre
outros, estdo sendo deslocados para outros paises, onde o custo de méao de obra é
mais baixo. Em outros casos isso também ocorre porque alguns desses paises ja
desenvolveram competéncias similares ou até melhores condi¢des de realizacdo que os

paises desenvolvidos.
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Ainda na é&rea de servicos, agora no setor educacional de nivel superior,
Sguissardi (2008) aborda as transformacgdes nesse mercado em funcao da insergéo das
estrangeiras Laureate International Universities (que adquiriu a Universidade Anhenmi-
Morumbi), da Whitney International University System (adquirente da Faculdade Jorge
Amado) e das nacionais Universidade Estécio de Sa e Grupo Anhanguera.

No segmento do comercio varejista, mais especificamente dos supermercados,
um importante marco para o desenvolvimento e acirramento da competitividade
aconteceu durante a década de 1990. A esse respeito, 0 estudo de Ferreira, Venancio e
Abrantes (2009) faz ampla abordagem sobre o processo da globalizacdo e destaca a
entrada no mercado brasileiro de grandes redes internacionais de supermercados,
como a norte-americana Wal Mart, o grupo holandés Royal Hold e o grupo Casino da
Franca. Os autores esclarecem que isso ocorreu num momento onde o cenario nacional
ainda era composto em sua maioria por pequenos e médios supermercados.

Pinto (2007) assinala que o aumento da concorréncia e as alteragbes no
comportamento dos consumidores, cada vez mais exigentes, tém sido importantes
nesse contexto de mudanca. O autor acrescenta que a competicdo crescente entre as
redes tem despertado nas empresas a necessidade de: (1) implantar acbes mais
objetivas, tais como um programa de reducdo de custos; (2) oferta diferenciada de
servigos; (3) melhorias na gestao para obter maior eficiéncia operacional; (4) obtencao
de vantagens comparativas mais sustentaveis, e, para isso, a logistica torna-se
fundamental. A logistica esta ligada, principalmente, a centralizacdo ou nao das
operacdes e a tecnologia da informacdo. Essa questdo sobre a centralizacdo nado é
recente. De fato, o estudo de Santos, Gimenez e Mattos (1998) ja ha 11 anos
constatava que apesar da discussdo sobre a centralizacdo e a descentralizacdo do
abastecimento de lojas, era perceptivel, naguela época, uma tendéncia a centralizagéo
da distribuicdo. Uma das questbes que se colocava era saber exatamente até que
ponto deveria haver centralizagéo.

O grande desafio enfrentado pelos gestores de pequenas, médias e até grandes
redes de supermercados € a identificacdo, aloca¢do, mensuracdo e o gerenciamento

dos custos das atividades de apoio, tais como as atividades logisticas. E nesse
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aspecto, conforme entendimento de Faria e Costa (2007), que a informacdo contbil,
particularmente a de custos, pode contribuir de forma relevante. Assim, a contabilidade
deve atuar como um instrumento essencial para a gestdo dos supermercados e nao
somente como um meio para atender as exigéncias legais.

Diante dessa realidade, o objetivo deste estudo € analisar como a informagéo
contabil relacionada ao custo do processo logistico vem sendo mensurada, evidenciada
e utilizada no processo de gestdo de redes supermercadistas de pequeno e médio
porte do Rio Grande do Sul. Esse objetivo resulta da seguinte questdo de pesquisa:
como ocorre a mensuracdo e uso dos custos logisticos na gestdo de redes de
supermercados de pequeno e médio porte do Rio Grande do Sul?

A relevancia e contribuicdo de estudos dessa tematica ja ha algum tempo tem
chamado a atencéo de outros pesquisadores, constatada pela sua explicita ou implicita
consideragcdao em estudos semelhantes. Os estudos de Yoshizaki e Vidal (2007),
Laidens, Teles e Muller (2007), Ricarte (2005), Pinto (2007), Lopez, Guerra e Anastacio
(2004), Lira (2005), Conceicdo e Quintdo (2004), Mathews (1996) e De Santa (1998)
sao alguns exemplos.

O artigo esta estruturado em quatro secdes, iniciando com esta introducdo. Na
sequéncia € apresentado o conteudo do referencial tedrico e o0s aspectos
metodoldgicos utilizados. Continua com a apresentacdo e analise dos dados, das

conclusdes do estudo e das referéncias utilizadas na pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao do Conceito de Logistica

Em um ambiente altamente competitivo, questbes como diferenciagéo,
otimizacao do uso de custos e processos operacionais - que objetivam a exceléncia dos
processos de uma organizacao - tém sido foco de grande atengcdo nas empresas.

O aumento da competitividade no mercado, fruto da globalizacdo, e o
consequente aumento dos padrbes de exigéncia dos consumidores, gerou a

necessidade de reorganizacdo dos modelos de gestdo empresarial. Segundo Bowersox
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et al. (2000), essa reorganizagédo tem o fim de compatibilizar padrdes internacionais de
qualidade, produtividade e custo entre as organiza¢des, o que faz da logistica um
diferencial competitivo.

Pela definicdo do Council of Logistics Management (1998), corroborada por
Lambert, Cooper e Pagh (1998), logistica € o processo de planejar, implementar e
controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os
servicos e informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo.

Sua principal meta, segundo Ballou (2001), € garantir a disponibilidade de
produtos, materiais ou servicos no mercado e pontos consumidores, no tempo exato e
na condicdo desejada, ao menor custo possivel. Isto é conseguido por meio de
administracdo das funcbes- chave da logistica: transporte, estocagem, distribuicao,
localizagdo, servigco ao cliente e vérias atividades adicionais de apoio.

A logistica moderna é denominada de gerenciamento da cadeia de suprimentos
ou supply chain management (SCM). Segundo Christopher (1997, p.13), “a cadeia de
suprimentos representa uma rede de organizacles, através de ligacdo nos dois
sentidos, dos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servigos que sao colocados nas maos do consumidor final”.

O conceito de SCM surge entdo, como uma evolucdo do conceito tradicional de
logistica. Enquanto a Logistica interna representa a integracao interna de atividades, a
SCM representa sua integracdo externa, interligando fornecedores aos consumidores
finais, e reconhecendo que a integracdo interna por si s6 ndo é suficiente. A Figura 1
apresenta o conceito de logistica integrada, focalizando os elos que intermedeiam a
ligacdo fornecedor-consumidor. Além disso, exp8e os fluxos que se auto-alimentam na
relacdo demanda-produtos, complementado pelo fluxo simultaneo de informagdes entre
0s varios elementos da cadeia.

A evolucéo do conceito da logistica, entretanto, passa pela compreensao de que
a integracéo entre os elos internos (da empresa) e externos (dos demais participantes)
da cadeia de suprimentos é uma tarefa complexa e geralmente implementada no longo

prazo. Um dos motivos, conforme Goldsby e Closs (2000), é a falta de conhecimento e
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entendimento do conceito de cadeia de suprimentos, assim como dos beneficios dessa
integracdo. Outra explicacdo dada por Barski e Ellinger (2001), é a necessidade de
mudanca cultural: antes do surgimento do conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos as praticas comerciais e de negocios entre os participantes da cadeia se
baseavam, e em alguns casos ainda se baseiam, na relacdo de perde/ganha (ou jogo

de soma zero), em que um elo busca levar vantagem sobre o outro.

Fluxo dos Produtos

Fornecedor @ Consumidor

Fluxo de Informac6es

Figura 1: A Integracao Logistica
Fonte: Bowersox e Closs (2001).

Christopher (1999) entende que existem trés subdivisdes naturais da logistica na
empresa: (1) logistica de entrada (inbound logistics), que se refere ao suprimento dos
insumos; (2) logistica interna (material handling), que focaliza a movimentacdo dos
materiais dentro do estabelecimento; (3) logistica de saida (outbound logistics), que
enfoca a distribuicdo dos produtos acabados ao consumidor. E o que esta representado

na Figura 2.
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Figura 2: Processos da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Christopher (1999).

2.2 Origem e Fases da Logistica

Embora somente nos ultimos anos a logistica tenha sido amplamente difundida,
ela ja tinha sido utilizada desde o inicio do século XX no transporte de escoamento
agricola, conforme revela estudo de Daher, Silva e Fonseca (2006). Acrescentam que
durante a década de 1940, com a Segunda Guerra Mundial, a logistica passou a ser
aplicada nas forcas armadas; dai a origem estar muito ligada as operacdes militares. No
final da guerra, a logistica comeca a existir como ciéncia e, durante todos estes anos
decorridos desde a segunda guerra, passou por uma continuada evolucdo. Atualmente,
segundo Conceicao e Quintdo (2004), é considerada um dos elementos fundamentais
na estratégia competitiva das empresas.

A primeira fase da logistica, segundo Bowersox e Closs (2001), consistia apenas
em um atendimento da capacidade ociosa da industria do pdés-guerra, onde se
observavam estoques intermediarios na manufatura de produtos com pouca
diferenciacdo. Nesta fase o mercado pouco influia, simplesmente agindo na pronta
aquisicao do que era produzido.

Para Bowersox e Closs (2001), com a evolucao das técnicas de producédo e de
marketing, o0 mercado comecou a demandar produtos com maior grau de diferenciacao.

Para atender a esta nova demanda, a indUstria e o varejo passaram a compartilhar
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informacdes visando reduzir os custos logisticos. Nesta segunda fase ainda
predominava uma integracdo que n&o continha flexibilidade de acgédo, ou seja, as
informacdes trocadas ndo geravam acdes corretivas significativas.

Na terceira fase da logistica, ainda de acordo com Bowersox e Closs (2001), o
intercambio se intensificou e as informacdes passaram a gerar agdes corretivas, com as
empresas passando a operar de forma harmonica, inclusive com a troca eletrénica de
dados, o que facilitou ainda mais o processo. Também se verificou a procura pelo
menor estoque possivel durante as fases de producéo, distribuicdo e comercializacao,
ou seja, a implementacéo da técnica do just-in-time. Este estoque minimo era objetivo
tanto dentro da propria empresa como nas empresas que operassem em conjunto.

Na quarta e ultima fase da logistica, conforme discutido por Cooper, Lambert e
Pagh (1997), ocorre uma evolucédo em termos de qualidade na importancia da logistica.
As empresas, com o0 objetivo de reduzir custos de transporte, agora se relacionavam
ndo somente com o0s pares e com trocas de informag¢fes de producado e vendas, mas a
troca de informacdes estratégicas com a finalidade de alcancar vantagens competitivas
pela diferenciacdo. Neste momento surgiu o0 conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (supply chain management), onde um grupo de empresas, de forma
alinhada, ajusta suas necessidades com 0s menores custos possiveis, pois tem
objetivos comuns.

Aliado aos conceitos de Bowersox e Closs (1996) e Cooper, Lambert e Pagh
(1997), Wood e Zuffo (1998) apresentam adaptacdes visando, talvez, melhor especificar
as principais fases da logistica. O Quadro 1 mostra as principais fases do conceito de
logistica nessa versao adaptada.
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Quadro 1: Fases da Logistica
Fonte: Adaptado Wood e Zuffo (1998).

Wood e Zuffo (1998) afirmam que o emprego da logistica nas empresas tem
ganhado diferentes definicdes, elementos e classificagdo temporal, porém, em sintese,
sempre correspondendo a uma crescente amplitude de escopo, experimentada ao
longo do tempo. No cenario brasileiro, Novaes (2004) afirma que muitas empresas
ainda estdo atuando na primeira fase da logistica, a0 passo que poucas ja atuam
utilizando todas as possibilidades da quarta fase, notadamente as multinacionais. O
autor assinala que este atraso na evolugdo se deve aos problemas oriundos das
estruturas organizacionais classicas observadas na maioria das empresas brasileiras.
Esta departamentalizacdo inibe a visdo sistémica dos processos e faz com que as

empresas se voltem para processos internos nao alinhados.

2.3 Gestéao Colaborativa na Cadeia de Suprimentos

A informacdo sempre foi um recurso de grande importancia nas operacdes
logisticas. Porém, atualmente, com as possibilidades oferecidas pelo avango
tecnoldgico, ela tem se revelado, segundo Cooke (2006), a forca motriz para alavancar
a implantacdo da estratégia competitiva da logistica. De fato, no entendimento de

Ferreira e Alves (2005), a transferéncia e o gerenciamento eletrénico das informacdes
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permitem as empresas reduzir seus custos mediante melhor coordenacéo e uso dos
recursos. Além disso, possibilita também a prestacdo de um servico de maior qualidade,
devido principalmente a melhoria de oferta de informacdes Uteis aos clientes.

Em termos de tecnologia da informacéo, existem diversas solucdes disponiveis
para a aplicacdo na area da logistica. Entre as iniciativas de planejamento e gestdo
colaborativa na cadeia de suprimentos, Pires (2004) destaca: Resposta Eficiente ao
Consumido (Efficient Consumer Response - ECR); Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor (Vendor Management Inventory — VMI); Reposi¢cdo Continua (Continuous
Replenishment — CR) e Planejamento, Previsdo e Reposi¢cdo/Reabastecimento
Colaborativo (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR), todos
eles apoiados por Troca Eletronica de Informacdes (Electronic Data Interchange — EDI),
resumidas na Figura 3.

GESTAO COLABORATIVA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

VMI — Vendor Management Inventory
(EstoqueGerenciado pelo Fornecedor)

CRP — Continuous Replenishment Program
(Programa de Reposicdo Continua)

ECR — Efficient Consumer Response
(Resposta Eficient aos Consumidor)

QR — Quick Response
(Resposta Répida)

CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (Planejamento, Previsdo e
Reabastecimento Colaborativo)

Figura 3: Ferramentas de TI Aplicaveis a Logistica
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

A aplicabilidade do EDI na gestéo logistica tem sido ja ha algum tempo abordada
por pesquisadores da area. Bowersox e Closs (2001) enfatizam que o EDI € um meio
de transferéncia eletrbnica de dados entre empresas, de computador para computador,

em formato padrdo. Os autores acrescentam que ele foi primeiramente adotado nos

10
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Estados Unidos, na década de 1980, pelos setores de varejo e de transportes,
expandindo mais tarde para os setores automotivo, farmacéutico, dentre outros.

Baseado no estudo de Ribeiro e Ferreira (2003), entre o0s beneficios
proporcionados pela adocdo do EDI, pode-se citar: (1) aumento da produtividade
interna e externa mediante a transmisséo rapida de informacdes; (2) reducédo de custos
administrativos e operacionais; (3) maior conhecimento a respeito do negdécio; (4)
relacionamentos mais eficazes no canal; (5) eliminacdo de informacdes redundantes;
(6) ganho de eficiéncia; (7) eliminacdo de erros; (8) reducdo de estoques; e (9)
diminuicao do tramite de papel.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), essas tecnologias de informacao
impactam varios processos da empresa, com destaque para a logistica, principalmente
em transporte, armazenagem, processamento de pedidos e gestdo de estoques,
afetando significativamente as areas de suprimentos, movimentacao e distribuicao.

De outra parte, e a respeito das potenciais economias dos custos de transporte,
armazenagem e distribuicdo, e no ambito dos produtos hortifrutigranjeiros, Medeiros
Neto e Motta (2006) destacam que o acondicionamento em embalagens inapropriadas
e técnicas obsoletas de carga e descarga fazem da logistica de distribuicdo uma das
principais causas de perda de qualidade dos produtos hortifruticolas, trazendo prejuizos
para produtores e consumidores do setor, desde o0 momento da colheita até a mesa do
consumidor. Entretanto, Medeiros Neto e Mota (2006) acrescentam que algumas
tecnologias pos-colheita, amparadas por informacdes de gestdo do processo, poderiam
ser aplicadas para diminuir as perdas e manter a qualidade. Eles citam como exemplo o
uso de embalagens que respeitem as caracteristicas do produto, a paletizacdo da

carga, a utilizacdo de camaras frias, o transporte e a armazenagem apropriados.

2.4 Mensuracao e Evidenciacao dos Custos Logisticos

Devido ao atual cenario mercadolégico, e a importancia crescente das atividades
logisticas na rentabilidade das empresas e na agregacdo de valor ao cliente, os
métodos de custeio devem ser adaptados e utilizados de modo a contemplarem, de

forma mais apropriada, as informacdes a respeito dos custos logisticos.
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O tradicional método de custeio por absor¢cdo agrupa os custos por natureza de
gasto e nao pelas atividades que os originam. Por conseguinte, ndo permitem a
realizacdo de uma analise detalhada, necessaria para a identificacdo e localizacdo dos
custos do processo logistico. Sobre isso, Christopher (1997) afirma que a tradicional
contabilidade de custos acaba por tornar-se ineficaz como instrumento gerador de
informacdes para a gestdo logistica, pois, além das limitacdes de evidenciacdo dos
custos ela utiliza critérios arbitrarios para a alocacao de custos indiretos, distorcendo a
real lucratividade de produtos e/ou clientes. Na visdo do autor iSso ocorre porque 0S
procedimentos de custeio tradicionalmente utlizados pela contabilidade foram
originariamente desenvolvidos para medir os custos apenas no nivel de produtos, o
gque, na maioria das vezes, disponibiliza dados inadequados para a analise de
lucratividade em outros niveis, como clientes e segmentos de mercado.

Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) indicam que se deve procurar desenvolver
um sistema de custeio para atender uma atividade, um processo ou, até mesmo, todas
as atividades e processos existentes na cadeia logistica. Para ele, a gestdo de custos
logisticos deve extrapolar os limites da empresa e devem ser consideradas as
atividades desenvolvidas por outros componentes da cadeia logistica. E € nesse
contexto das atividades que se insere o método de custeio por atividades (Activity
Based Costing - ABC).

Nessa mesma direcdo, Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) afirmam que o ABC
pode ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo, quer seja industria, prestadora de
servicos ou empresa comercial. Também pode ser aplicado no detalhamento do
processo logistico, ou seja, custear toda a cadeia, estendendo-se por toda a
organizacdo. Portanto, o ABC sai do foco departamental, privilegiado no tradicional
custeio por absorcédo, e cria instrumentos que possibilitem a segregagcdo dos custos
logisticos nas suas mais variadas modalidades e nos diversos elos da cadeia logistica.
O uso da atividade como elemento de analise € um grande agente facilitador dessa
mensuracao mais detalhada e especifica.

Faria e Costa (2005) acrescentam que com o uso isolado do ABC nao é possivel

detectar se os custos dos produtos sdo mais altos para certo grupo de clientes ou para
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certo canal de distribuicdo. Porém, o ABC, associado ao Gerenciamento Baseado em
Atividades (Activity Based Management - ABM) pode facilitar na identificacdo de
oportunidades de melhorias pela eliminacdo de atividades redundantes dentro da
cadeia logistica; elos do canal de distribuicdo com excessivo consumo de recursos ou
estruturas alternativas para a distribuicdo, além de mostrar 0 montante de custos
referentes as atividades logisticas de cada produto.

Visando estruturar um eficiente e eficaz sistema de gerenciamento, outros
mecanismos de analise dos custos e resultados envolvidos no ambiente da logistica
foram desenvolvidos. Além do custeio ABC tem-se a técnica para Custeamento da
Cadeia de Suprimento (Total Cost of Ownership - TCO), a Analise da Lucratividade por
Cliente (Customer Profitability Analisys - CPA) e a Analise da Lucratividade Direta por
Produto (Direct Product Profitability - DPP).

Assim, foram os esforcos empreendidos para alcancar o objetivo de aumentar a
visdo dos custos envolvidos na cadeia logistica que levaram ao desenvolvimento
dessas novas ferramentas. O Quadro 2 apresenta as caracteristicas principais de cada

uma delas.

Ferramentas de

Custeio Definicao
Parte do principio de que todos os custos associados com a
TCO (Total Cost of aquisicdo, uso e manutengéo de um item s&o considerados como
Ownership) critérios de aquisicdo desse item, e ndo somente o seu prego de

compra.

Parte da mesma premissa do custeio ABC. Contudo, associam-se
as atividades aos clientes, em termos de receitas e custos, e ndo
aos produtos.

Mensura a rentabilidade dos produtos, considerando o custo de
DPP (Direct Product armazenagem e manl_Jselollmowmentagao.de cha item especifico.

o Essa técnica procura identificar os custos incorridos por produto ou
Profitability) X N . 8 )
por pedido, & medida que estes se deslocam através da cadeia de
suprimentos.

CPA (Customer
Profitability Analysis)

Quadro 2: Ferramentas para Gestao do Custo Logistico
Fonte: Adaptado de Pires (2004).

De posse destas consideracdes a respeito das novas técnicas gerenciais de
mensuracao e analise dos custos logisticos, pode-se observar que cada metodologia

tem uma aplicabilidade particular que a difere das demais. Nesse sentido, nota-se que
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os fatores principais nessa diferenciagdo concentram-se: (1) no foco sobre qual
atividade logistica mensurar; e (2) sobre que tipo de informacdo é demandada pelo

processo decisorio.

2.5 Gestéo dos Custos logisticos

A gestdo dos custos logisticos comecou a ganhar relevancia, de acordo com
Pohlen e LaLonde (1994), a partir do momento em que a logistica foi interpretada como
uma fonte de vantagem competitiva, decorrente de sua capacidade de influir na
diferenciacdo ou na reducdo de custos dos produtos e/ou servicos, repercutindo na
maior rentabilidade da empresa. Assim, o gerenciamento dos custos logisticos tem
crescido em importancia devido ao aumento de seu impacto no preco e na rentabilidade
dos produtos, na rentabilidade dos consumidores e, em JUltima instancia, na
rentabilidade das corporacfes. Para tanto, os administradores logisticos necessitam de
informagdes mais detalhadas dos sistemas de custeio a fim de determinar como o0s
produtos, consumidores e canais de distribuicdo, afetam os custos de provimento dos
servicos logisticos.

Christopher (1997) destaca que 0 gerenciamento logistico € um conceito
orientado para o fluxo, com o objetivo de integrar recursos ao longo de todo o trajeto
que se estende desde os fornecedores até os clientes finais. Portanto, é desejavel que
se tenha um meio de avaliar os custos e 0 desempenho deste fluxo. Nesse sentido, a
determinacao das medidas de desempenho das atividades logisticas, segundo Novack
e Thomas (2004), tem sido um desafio continuo para todas as organizacbes por
diversas razbes, tais como: (1) a logistica € um processo mais orientado do que
funcional; (2) os servicos logisticos incluem mudltiplos resultados como, por exemplo,
entrega no prazo, ordem de execucédo etc., que estao relacionados, pois a falha em
algum desses resulta em falhas de todo o processo de servi¢o logistico; (3) muitas
organizacdes diferentes estdo envolvidas nos processos logisticos; e (4) o desempenho
logistico muitas vezes difere entre os diversos fornecedores.

O estudo de Chow, Heaver e Henriksson (1994) colaborou de forma relevante

para esta visdo sobre a gestéo, pois possibilitou o entendimento de que a avaliacdo do
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desempenho da logistica € multidimensional, envolvendo varios indicadores. Ou seja,
nenhum indicador isoladamente é suficiente para medir o desempenho logistico de uma
cadeia de suprimentos.

Para o exercicio eficiente das atividades logisticas € necessario que 0s gestores
desta area detenham um conhecimento detalhado das informacdes relativas aos custos
logisticos. Para tal, segundo Zanquetto e Pizolatto (2003), a controladoria empresarial
deve subsidiar a tomada de deciséo possibilitando a realizacdo dos necessérios trade-
offs presentes no processo decisorio das areas envolvidas. Assim, na Otica desses
autores € necessario que estas informacdes, entre elas as de custos, sejam
fundamentadas em estudos conjuntos das é&reas de controladoria, logistica,

marketing/vendas e de todas as outras atividades relacionadas.

2.6 Comércio Varejista de Supermercados

Conforme apresentado por Silva (1995), a palavra comércio originou-se do latim,
commercium, que da origem a mercancia, possuindo significacdo de comprar e vender
com o objetivo econémico de lucro. Ja a palavra varejo, de acordo com Levy e Weitz
(2000), deriva da palavra francesa retalier, que significa cortar um pedago ou em
pequenas quantidades.

Assim, comércio varejista, segundo Parente (2000), é aquele que adquire um
bem (mercadoria) de um fabricante, atacadista, distribuidor, ou até mesmo de outro
varejista, com objetivo de revendé-lo em pequenas quantidades diretamente para o
consumidor final, sem alterar a sua estrutura original, isto €, sem transforma-lo em outro
produto.

Conforme destacam Peter, Churchil e Gilbert (2000), varejista € o intermediario
gue se dedica principalmente a vender para consumidores finais. Portanto, apés
comprar mercadoria de fabricantes ou atacadistas, os varejistas dedicam-se a vendas
individuais e ndo em grandes lotes.

O uso do termo supermercado exige que se examinem as suas diversas
configuragcbes. Em termos gerais, conforme afirmam Saab, Gimenez e Ribeiro, (2000),

0s supermercados sao lojas de vizinhancga, localizadas em bairros, com &rea superior a
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350mz2. Trabalham com o conceito de auto-servigo, contemplando um minimo de dois
pontos de venda - PDVs. Em geral os produtos comercializados sdo alimentos, nos
setores de mercearia, carnes, frios, laticinios e hortifrutigranjeiros; limpeza; perfumaria;
higiene pessoal; bebidas e bazar. Eles acrescentam que as lojas do tipo supermercado
podem ainda ser classificadas em pequenas, médias e grandes, com as seguintes
caracteristicas:

a) as pequenas, com area de vendas entre 250m2 e 1.000m?, localizam-se em
vizinhancas de grande circulacdo, ndo possuem estacionamento e, em geral,
apresentam pouca variedade de itens e profundidade restrita; estdo mais
concentradas em artigos de primeira necessidade, onde se verifica um valor
médio baixo, pois o0 cliente compra na maioria das vezes artigos para
reposicao imediata;

b) nos supermercados de tamanho médio (area de vendas entre 1.000m? e
2.500m?) e grande (area de vendas entre 2.500m2 e 5.000m?) o perfil de
compra é um pouco diferenciado, pois muitos clientes realizam suas compras
mensais ou de volume superior a compra de simples reposi¢cdo. O valor
médio em geral € mais alto, pois os clientes, ao realizarem compras mais
significativas, apresentam maior chance de adquirir supérfluos — compra por
impulso, traduzindo em uma venda com maior margem de lucro. Para lojas
com esse perfil de venda, o estacionamento € um servi¢o indispensavel ao

cliente.

Kotler e Armstrong (1999) esclarecem, quanto aos supermercados de grande
porte, que eles tém como caracteristicas grandes lojas de baixo custo, pequena
margem de lucro, elevado volume e auto-servigo, que oferecem preponderantemente
uma ampla variedade de produtos alimenticios, produtos de limpeza e de uso
domeéstico.

Outra caracteristica das grandes redes é que em geral elas operam com
diferentes bandeiras (nome fantasia). Consistente com a teoria de Porter (1986), para

cada uma das bandeiras as redes utilizam estratégias diferenciadas, visando atrair e
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satisfazer as necessidades de diferentes parcelas da populagdo. Conforme destacam
Becco e Nunes (2003) e Werner e Segre (2008), é perfeitamente coerente, por
exemplo, que uma mesma cadeia tenha lojas onde predominam nas prateleiras
produtos populares e, ao mesmo tempo, sob outra bandeira, lojas voltadas para as
classes A/B, oferecendo um volume maior de produtos sofisticados. O caso do Grupo
P&o de Aculcar, com as bandeiras Extra Hipermercado, Lojas Assai e Extra-Perto € um
exemplo. Outras redes também tém adotado tal estratégia, tais como a Rede Carrefour
(com as bandeiras Atacadao e Carrefour Bairro), a Rede Wal-Mart (bandeiras Maxxi,
Todo Dia, Hiperbompreco) e da Rede Sendas (bandeira Mais em Conta).

Essas estratégias representam uma reversdo do que ocorreu durante muitas
décadas, quando os aspectos operacionais relacionados a administracdo varejista
foram negligenciados e as vastas e rentaveis possibilidades oferecidas pelo mercado
financeiro permitiam que as empresas do setor compensassem com grande facilidade
seus problemas operacionais (BLECHER, 2001). Favero, Belfiore e De Angelo (2005),
ratificam tal entendimento, enfatizando que a estabilidade econdémica, e por via de
consequéncia a perda das receitas financeiras que eram propiciadas pelos elevados
juros em consequéncia dos indices inflacionarios, alterou significativamente a forma de
atuacao de grupos varejistas e reestruturou o mercado de consumo. A nova realidade
econdmica, aliada ao avanco tecnolégico, a globalizacdo e ao surgimento de novos
formatos, alterou significativamente a forma de operacdo do varejo, abrindo espaco
para questionamentos e aprimoramento do seu gerenciamento.

Além do fim de um acelerado processo inflacionario, uma das mudancas mais
marcantes ocorridas no setor, e fruto da abertura e globalizacdo de mercados, foi a
transformacdo das redes em agentes globais de negdcios. Coe et al. (2003 apud
SOUZA; ALMEIDA, 2007), retratam a representatividade do varejo supermercadista
globalizado, mensurado a valores expressos em USD bilhdes (Tabela 1).
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E Pais de Receita Receita % da Receita N°Paises
mpresa ) : ; em
Origem Total | Internacional | Internacional
que Opera
Wal-Mart Estados 240,7 53,6 23,4 11
Unidos
Carrefour Franca 79,6 39,2 49,2 32
Royal Ahold Holanda 63,3 53,3 84,2 27
Metro Alemanha 60,5 28,5 47,1 26
Tesco Inglaterra 50,3 10 19,9 12
Rewe Alemanha 44,3 12,7 28,7 12
Aldi Alemanha 41,0 15,2 37,1 12
Intermarche Franca 37,7 10,5 27,9 7
Lidl & Alemanha 33,4 11,3 33,8 16
Schwarz
Auchun Franca 32,4 13,8 42,6 15
Ito Yokado Japao 30,5 8,0 26,2 18
Tengelmann Alemanha 27,7 14,1 50,9 14
Delhaize Bélgica 22,9 18,3 79,9 10

Fonte: Coe et al. (2003 apud SOUZA; ALMEIDA, 2007).

Xavier, Giuliani e Spers (2006) destacam que as fusdes e aquisicdes entre as
cinco maiores redes de supermercado do pais mudaram o ranking nacional, com o
fortalecimento das globalizadas. Segundo Parente (2000), estas grandes redes
assumiram assim um posicionamento de varejo de massa. Sdo empresas de grande
porte e que operam em todo o territério nacional, desenvolvendo sofisticados sistemas
logisticos e de reposicdo continua, e exercendo forte poder de barganha junto aos
fornecedores. Ainda segundo Parente (2000), a estratégia adotada por esses
supermercadistas atinge grandes volumes de vendas, com precos extremamente
competitivos, direcionados para a grande massa de consumidores.

Parente (2000), no contexto do avanc¢o da atividade supermercadista, esclarece
que além das estratégias ja referidas, e mais especificamente a respeito da maior
eficiéncia na execugcdo das atividades operacionais, sdo notorios 0s avancos
possibilitados pelos desenvolvimentos tecnolégicos. Cita, por exemplo, que apos a
implantagéo da informatizagéo das frentes de caixas nos supermercados do Brasil na
década de 1990, verificaram-se grandes transforma¢gdes no melhor desempenho
econdmico das redes, simultaneamente ao melhor atendimento e satisfacdo do

consumidor. Os avancos em TI, para Parente (2000), constituem o principal fator que
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tem proporcionado a expansdo dos negocios e as melhorias nos métodos de gestdo e
reducdes de custos.

Outra acao gerencial direcionada a maior eficacia operacional, a menor custo, &
a instalacéo de centros de distribuicdo (CD). Conforme esclarece Lavratti, Colossi e De
Luca (2002), com a utilizagdo de centros de distribuicdo a rede varejista recebe as
mercadorias em apenas um local que vai servir a toda uma regido. A existéncia de um
CD significa que todos os estoques da rede se encontram consolidados em um Unico
local, facilitando a aquisicdo e a alocacdo dos produtos. As unidades de venda tém a
vantagem de poder solicitar somente as quantidades necessarias dos produtos a serem
comercializados de acordo com a expectativa da proxima reposi¢céo. Isso se torna mais
relevante, dado que, conforme enfatiza Lepsch (1996), o administrador supermercadista
dispde de limitado conhecimento sobre a situacdo da demanda futura do grande
namero de itens que comercializa, gerando com isso um elevado custo de oportunidade
pela manutencéo de estoques.

Os menores custos logisticos de movimentacdo e controle de estoques, bem
como a manutencdo de estogues em menor nivel, sdo economias propiciadas pela
existéncia de CD. Lavratti, Colossi e De Luca (2002) finalizam com a afirmativa de que
a maximizacao dos beneficios propiciados pelos CD e pela eficaz gestao dos custos
logisticos tem sido viabilizada pelos atuais recursos e ferramentas decorrentes da TI.

Yoshizaki e Vidal (2007) abordam as questbes de logistica e custos logisticos
nas redes de supermercados para frutas e hortalicas, discorrendo sobre a importancia
estratégica da logistica para o alcance da sustentabilidade dos negdécios. Para os
autores, 0s centros e sistemas de distribuicAo sdo vitais para 0 segmento,
principalmente para os produtos de curto ciclo de vida como ocorre com as frutas e
hortalicas.

Silveira (2006) destaca que na Wal-Mart a reducdo dos custos logisticos €&
buscada por meio do incentivo a formagcdo de grupos de produtores com compra
garantida pelo supermercado. Conforme o autor, ao aperfeicoar o uso da logistica junto
aos 14 fornecedores de pereciveis organicos, o Wal-Mart igualou os custos logisticos

destes produtos com os convencionais. Para Santos (2006), a criacdo de um centro de

19

ABCustos, Sdo Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 7, n. 1, p. 01-39, jan./abr. 2011



Custos logisticos: mensuracéo e uso por redes supermercadistas do Estado do Rio Grande do Sul
Marcos Antonio Souza, Rodrigo Machado Correa, Gustavo Pires Kruger

distribuicdo pode racionalizar os niveis de estoques contribuindo para a redugédo do
custo logistico total, pois o estoque centralizado permite acompanhar melhor os niveis
de estoque e controlar as necessidades de reabastecimento. Corroborando, Hill (2003
apud SANTOS, 2006, p.35) menciona que os fatores principais que levam ao uso dos
centros de distribuicdo sdo basicamente: (1) reducéo do lead time; (2) desempenho nas
entregas; (3) localizacdo geografica; (4) melhoria no nivel de servico; (5) reducdo dos
custos logisticos; (6) aumento do market share; e (7) novo patamar de competitividade.

A viabilidade de se implantar avancados sistemas logisticos de gestdo, como
instrumento de alcance da eficiéncia e eficAcia operacional, em busca da
competitividade, passou a ser factivel a partir do desenvolvimento da tecnologia de
informacédo. Os estudos de Cooke (2006), Ferreira e Alves (2005) e Pires (2004)
contribuem com o esclarecimento dessa questdo. A gestdo integrada de informacdes
realizada entre 0os agentes internos e externos participantes do processo, mediante uso
de ferramentas disponibilizadas pelo eletronic data interchange — EDI, por meio do qual
€ possivel concretizar-se a gestéo colaborativa na cadeia de suprimentos, talvez seja o
principal desenvolvimento nessa area de tecnologia de informacéao.

A tecnologia da informagdo proporcionou para 0 gestor supermercadista a
possibilidade de gerenciamento das atividades de apoio, 0 que antes era considerado
praticamente impossivel, visto que ndo existia um controle eficaz das receitas e custos
oriundos dos diversos e complexos processos de apoio desse ramo, pois hdo possuiam
um sistema informatizado. A partir disso, entende-se que a identificacdo e avaliacao
das atividades logisticas, assim como o gerenciamento dos custos logisticos dessas

organizacdes, tornaram-se acoes relevantes para a alavancagem de resultados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacdo da Pesquisa
Este estudo, na dimensdo de seu objetivo, classifica-se como um estudo
exploratério, pois de acordo com Rampazzo (1998), possibilita ao investigador ampliar

sua experiéncia em relacdo a determinado problema, neste caso a gestdo de custos
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logisticos no segmento supermercadista. Segundo Vergara (2003), a investigacdo
exploratoria € realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado que, por sua natureza de sondagem, podera indicar o surgimento de
hipbteses passiveis de serem explorados em estudos posteriores.

Quanto a abordagem do problema, segundo Gil (1999), o estudo é qualitativo,
pois ndo sdo utilizadas técnicas estatisticas na elucidagdo da problemética. Nas
pesquisas qualitativas, segundo Silva e Menezes (2001), o ambiente natural € a fonte
direta para a coleta de dados, e o pesquisador é o instrumento-chave, o qual tende a
analisar seus dados indutivamente. Também é possivel, com base em Boaventura
(2004), enquadrar esta pesquisa com descritiva, uma vez que ela esta direcionada a
identificar e descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, como
€ 0 objetivo deste estudo.

Por fim, e baseado em Yin (2001), a pesquisa também se enquadra como um
estudo multiplo de casos, tendo em vista que se coloca uma questao do tipo “como”,
nado ha controle sobre os eventos pesquisados e estd sendo tratado um fenémeno
inserido no contexto da vida real das organizacdes pesquisadas. Outra caracteristica
dessa estratégia de estudo de caso, também fundamentado em Yin (2001), é a adoc¢ao
de varias fontes de evidéncias, ou seja, as entrevistas, a observacao direta possibilitada
pela presenca fisica nas empresas e a consulta a registros e relatorios liberados pelos
gestores. A sua classificacdo complementar de um estudo exploratério e descritivo

também é uma caracteristica de estudos de caso, conforme enfatizado por Yin (2001).

3.2 Processo de Coleta dos Dados

A coleta de dados deu-se por meio de entrevista pessoal, utilizando-se para tanto
um questionario direcionador, estruturado com perguntas abertas. O periodo de
realizacdo das entrevistas compreendeu 0os meses de junho a agosto de 2009.

Dado o foco de investigar a gestdo dos custos logisticos das empresas, optou-se
por entrevistar profissionais com atuacdo na area de contabilidade de custos ou

controladoria.
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As entrevistas foram realizadas na sede de trés redes de supermercados
varejistas de porte médio, localizadas no estado do Rio Grande do Sul. Duas das redes
localizam-se na fronteira oeste do Estado, enquanto a terceira se encontra instalada na

regido metropolitana de Porto Alegre.

3.3 Processo de Tratamento e Analise dos Dados

A tabulacdo e analise dos dados pesquisados foi processada mediante uso do
software Microsoft Excel®. Aliado a isso foi processada a leitura critica do conteddo das
entrevistas a fim de compreender a realidade e os processos adotados em cada uma
das redes.

A par dos resumos qualitativos, os dados foram reunidos e apresentados na
forma de tabelas, de modo a identifica-los de maneira mais objetiva. Isso é referendado
por Calvo (2004), para o qual a tabela é um quadro que resume um conjunto de
observacbes, cujo objetivo € o de produzir uma impressdo mais rapida e viva do
fenbmeno em estudo.

Além da analise comparativa dos dados referentes a cada uma das redes,

apresenta-se ao final uma visédo global do conjunto das redes pesquisadas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Informacdes Gerais das Empresas Pesquisadas

Conforme descrito anteriormente, o estudo buscou compreender, além do grau
de relevancia que redes supermercadistas do Rio Grande do Sul estdo dando para os
custos logisticos, quais as ferramentas que essas organizacdes estdo utilizando para a
correta mensuracdo dessas atividades. O Quadro 3 apresenta uma breve

caracterizacao dos entrevistados.
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Dados Rede A Rede B Rede C
Tempo de atuagéo na 17 anos 14 anos 13 anos
empresa
Cargo atual ocupado Socio-gerente Contador Controller
e fundador
Tempo no cargo na empresa 17 anos 14 anos 1 ano
Tempo no cargo incluindo 23 32 anos 1 ano
outras empresas.
. . - Ensino Superior - Ensino Superior —
Escolaridade Ensino médio Graduacao Especializacdo MBA

Quadro 3: Perfil Geral dos Entrevistados

Nota-se pelas referéncias do Quadro 3 que todos os entrevistados estdo ha mais
de uma década na empresa, o que sinaliza forte experiéncia no segmento e
conhecimento da empresa. Outro indicador € o nivel de escolaridade superior dos
entrevistados, com excecdo do representante da Rede A, que em compensacao € o
sécio-gerente fundador da empresa, um empreendedor ha mais de 20 anos nesse tipo
de negdcio. O entrevistado da Rede B possui graduacdo em Ciéncias Contabeis,
enquanto o da Rede C é especialista em gestdo empresarial.

As principais caracteristicas das empresas estao apresentadas no Quadro 4. Sao
redes supermercadistas de pequeno e médio porte, considerando-se o parametro

guantidade de Checkouts adotado pelo BNDES (1996) para esse tipo de classificacao.

Quantidade de
A Checkouts
Pequeno Até 4
Pequeno/Médio 5-9
Médio 10-19
Grande 20-49
Hipermercado 50 ou mais

Quadro 4: Classificacdo dos Portes de Supermercados
Fonte: BNDES (1996).

O Quadro 5, apresentado na sequéncia, contém uma sintese das caracteristicas

das redes supermercadistas pesquisadas.
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Caracteristicas Rede A Rede B Rede C
Quantidade de lojas 4 5 12
Municipios atendidos 1 1 6

Quantidade total de check-outs 48 78 108
Quantidade medla_de check- 12 15.6 9
outs por loja
Quantidade de funcionarios 176 421 704
Quantidade média de
funcionarios 44 84 59
por loja
Faturamento anual (R$ De 26 a 50 De 76 a 100 De 100 a 125
milhdes)

Ano de fundacéo 1982 1995 1994

Formato da Gestéo: Predominancia Predominancia .
. X . - - Mista
profissionalizada ou familiar Familiar Familiar
Nivel de autonomia dos Baixo Baixo Médio
gerentes

Quadro 5: Sintese das Caracteristicas das Redes Pesquisadas

Observa-se que a Rede C apresenta indicadores mais robustos em quantidade
de lojas, municipios atendidos, quantidade de funcionarios e faturamento anual. Quanto
ao formato de gestdo, ao contrario das redes A e B, constata-se a incidéncia de uma
gestdo mista na rede C, ou seja, tém-se a gestdo familiar aliada a profissional,
consistente com 0 que € mais presente nesse porte de empresa. A maior quantidade
média de funcionarios da Rede B deve-se majoritariamente a maior quantidade média
de check-outs por loja. Identificou-se o baixo nivel de autonomia dos gerentes de lojas
das Redes A e B, tendo em vista que eles atuam somente sobre aspectos operacionais
e especificos das respectivas lojas, subordinados as orientacdes da geréncia geral. Na
Rede C a informacdo é de existéncia de autonomia média. Apesar de néao
exemplificado, foi confirmado pelo respondente que os gerentes de loja participam de
alguns direcionamentos estratégicos.

As principais caracteristicas do posicionamento estratégico das redes estdo

apresentadas no Quadro 6.
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Caracteristicas Rede A Rede B Rede C
Perfil dos clientes-alvo Classe média Classe média Classe média e
alta
Nivel de concorréncia Alto Alto Alto
L o Custo e
Estratégia competitiva adotada Custo Custo . s
Diferenciacéo
Em_stgnma algunj mapa com 0s Nao: apenas Sim, parcialmente Sim, mais
objetivos estratégicos da rede alguns indicadores abrangente

Quadro 6: Caracteristicas Estratégicas das Redes

Quanto ao perfil dos clientes, no que se refere ao poder aquisitivo, 0S
respondentes das Redes A e B classificam-nas como fornecedoras de produtos para a
classe média, enquanto que a Rede C, com atuacdo mais abrangente, alcanca também
a classe alta.

Ratificando o perfil do setor ja retratado em secBes anteriores, tanto o nivel de
concorréncia quanto a intensidade de avaliagcdo de desempenho, sdo aspectos que 0s
gestores das trés redes consideraram como elevado, visto que no mercado em que as
redes pesquisadas atuam ha a presenca de concorrentes globais. A dificuldade para
fixacdo e majoracdo de precos é uma caracteristica de mercado enfatizada pelos trés
respondentes.

A estratégia adotada pelas organizacdes A e B é a lideranca em custos, 0 que
significa a existéncia de esforco em oferecer aos clientes um valor melhor ou igual
aguele oferecido pelos concorrentes. Mesmo na Rede C, que declara adotar como
estratégia a diferenciacdo, pelo menos para produtos direcionados a clientes de alta
faixa de renda, o respondente destaca a necessidade de observar com cuidado os
precos da concorréncia para produtos e servicos semelhantes ou substitutos.

O delineamento e apresentacdo de um mapa estratégico, nos moldes da
configuragcdo do BSC, ndo parece ser uma preocupacao da gestdo das redes
pesquisadas. O respondente da Rede A informa que ha apenas a adocéo de alguns
indicadores, mais caracterizados como referéncias da reclamacao de clientes e, em
algumas situagbes, mapeamento de sugestbes desses clientes. O respondendo da
Rede B declara a utilizagdo de uma maior gama de indicadores, sem, entretanto,

especifica-los. Na Rede C, aparentemente a melhor estruturada, o respondente sinaliza
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que ha um direcionamento estratégico mais robusto, contando inclusive com a
participacdo, mesmo que parcial, dos gerentes das lojas. Mesmo ndo sendo com toda
amplitude, o respondente afirma existir um BSC parcial.

Tendo em vista o objetivo deste estudo, considerou-se importante identificar
alguns indicadores da estrutura organizacional adotada pelas redes na &rea contbil,
conforme apresentado no Quadro 7.

Caracteristicas do Departamento Contabil Rede B Rede C
Contabilidade interna ou externa _Externa p_/fms flsca|§ e Interna_ para ambas as
interna p/fins gerenciais finalidades

20 (inclusive para a

Quantidade de funcionarios 9 Controladoria)
Intensidade da avallagao_de desempenho das Alta Alta
geréncias
Existéncia do setor controladoria N&o Sim

Compartilhamento de informagfes gerenciais
entre as lojas e outros departamentos

Sim, informacges
limitadas pela intranet

Sim, informacdes
limitadas pela intranet

O contador dedica-se exclusivamente a
organizacdo

Sim, no escritério
contratado ha um
especifico para a Rede

Sim, funcionario da
prépria empresa

Software utilizado pelo departamento de
contabilidade é proprio ou terceirizado

Terceirizado: uso sob

Desenvolvimento

INTRANET ou outras)

. . licenciamento Préprio
(licenciado)
Possibilidade do sistema contabil em identificar ~ L~ ~ s
o . Nao ha Nao ha
atividades e custos logisticos
Tecnologia utilizada (EDI, INTERNET,
Intranet Internet

Existéncia de um CPD (centro de processamento
de dados)

Sim: pequena estrutura

Sim, mas com estrutura
apenas mediana

Quadro 7: Estrutura Contabil das Redes

A rede A ndo possui estrutura departamental contabil, dai a sua exclusdo do
Quadro 7. Essa estrutura contabil de escritério externo normalmente esta concentrada
no cumprimento de exigéncias fiscais, o que dificulta significativamente a correta
mensuracdo dos custos logisticos, bem como a geracdo de outras informagfes de
natureza financeira e econémica. As redes B e C, apesar de limitag6es, possuem um
departamento especifico para a realizacdo do processo contabil. Nota-se, entretanto,
somente a rede C utiliza a funcédo de controladoria para o planejamento, execucéo e

controle das atividades operacionais.
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Quanto aos demais recursos da estrutura de tecnologia de informacgéo ha fortes
indicacdes da necessidade de acentuados avangos. O uso limitado de intranet,
auséncia de outros recursos de maior poténcia e as limitacbes de um CPD apenas
operacional foi indicado pelos respondentes de ambas as Redes B e C. Mesmo com as
limitagcdes, novamente constata-se a melhor estrutura gerencial da Rede C.

Especificamente quanto as condi¢cbes para mensuragdo dos custos logisticos,
nota-se que em ambas ha fortes restricbes do sistema contabil em identificar as
atividades logisticas e os custos correspondentes.

Em conclusdo a essa primeira parte da pesquisa, direcionada a identificacdo das
condicbes operacionais das redes pesquisadas, apresenta-se no Quadro 8 as

caracteristicas fisicas da estrutura de estocagem e distribuicdo adotada pelas redes.

(préprios ou alugados)

Pergunta Rede A Rede B Rede C
Existéncia de Centro Sim, apenas uma N&o utiliza e ndo ha Sim, apenas uma
de distribuicédo unidade planos para isso unidade
Situacao dos CD’s . ,
Préprio - Proprio

Existéncia em todas as
lojas de um local
adequado para a

estocagem de
produtos

Sim, suficiente para
um tempo reduzido

Sim, suficiente para
aguardar reposicdes
pelos fornecedores

Sim, suficiente para
um tempo reduzido

Situagéo das lojas
(proprias ou alugadas)

3 Préprias e uma

Alugadas

Préprias

alugada.

Quadro 8: Caracteristicas Fisicas de Estocagem: Centro de Distribui¢do e Lojas

Com o objetivo de investigar a potencial origem do custo logistico de
armazenagem e movimentacdo interna perguntou-se aos entrevistados sobre a
existéncia de algum centro de distribuicdo e sobre a existéncia de espaco nas lojas
para fins de estocagem. Conforme ja tratado no referencial tedrico, é sabido que essas
duas areas (CD e estocagem em lojas) séo indicadores representativos da ocorréncia
de custo logistico no comércio varejista.

Conforme é possivel verificar pelas respostas resumidas no Quadro 8, a Rede B
nao possui CD e nem tem planos para tal. As Redes A e C utilizam tal recurso como

parte da estrutura de abastecimento das lojas, além de contarem com espaco
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adequado para estoques transitorios (entre 7 de 15 dias) nas lojas. Esse espaco
também é disponivel na Rede B, suficiente para um tempo superior ao declarado pelas
duas outras redes, apesar de nao especificado pelo respondente. Ainda quanto as
lojas, a Rede C revela maior patrimonio, pois todas elas sdo proprias, 0 que ndo ocorre
na Rede B e apenas parcialmente se verifica na Rede A.

Adicionalmente constatou-se que todas as redes possuem frota propria de
veiculos leves e pesados. Essa frota € utilizada para a busca de determinados
abastecimentos e para entrega de compras (denominadas pelos entrevistados de
‘rancho’). Todas elas fazem essas entregas sem custo adicional para os clientes. Para
alguns recebimentos, como os de produtos hortifrutigranjeiros, as trés redes utilizam um
sistema de distribuicdo andlogo ao sistema Milk Run, originario da induastria
automobilistica. Nesse sistema, os produtos sao colhidos na Central de Abastecimento
do Rio Grande do Sul S.A. — CEASA/RS - e distribuidos em todas as lojas da rede por
um unico veiculo, mitigando custos com transporte e tempo na realizacédo da operacao.

A logistica reversa revelou-se utilizada pelas redes pesquisadas, mesmo que néo
conhecida por eles com essa denominacédo. Os principais processos utilizados no fluxo
reverso sdo: retorno de produtos com validade expirada, bem como problemas de
qualidade do produto, retorno de produtos em consignacdo, embalagens para
reciclagens, entre outros.

Outra caracteristica das redes analisadas € que nenhuma delas utiliza
operadores logisticos, ou seja, todas as atividades logisticas séo realizadas
internamente pelas entidades. Também é importante destacar que nao ocorre a
integracdo com outras redes, formando parcerias para as compra em conjunto —
economia de escala - 0 que poderia contribuir com a reducdo dos custos da cadeia. Ao
invés de parcerias estratégicas para o suprimento de mercadorias as compras Sao
analisadas a cada pedido de forma individual pelas redes.

Apoés identificar os aspectos operacionais mais relevantes em relacdo a
ocorréncia e controle dos custos logisticos, apresentam-se na sequéncia as questdes

mais diretamente relacionadas & mensuragdo desses custos.
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4.2 Mensuracédo e Relevancia dos Custos Logisticos

Dada a importancia da mensuracao dos custos logisticos para o planejamento e
controle das operacfes, torna-se necessaria a departamentalizacéo, o que implica na
criacao de um setor especifico para a gestdo concentrada dessas atividades. De acordo
com as respostas obtidas, identificou-se que as Redes A e B, segundo os gestores,
possuem um setor para realizar esse processo, enquanto que a Rede C nao o possui,
mas pretende adota-lo no futuro. Entretanto, em questionamentos complementares
verificou-se que o setor ao qual os administradores se referiram trata apenas do
controle fisico de entrada e saida de mercadorias. Portanto, muito distante do minimo
recomendado pela literatura da area.

Outro aspecto relevante quanto a mensuracdo desses custos, é a utilizacdo de
um adequado método de custeio. Essas e outras questdes quanto a mensuracao dos

custos logisticos estao resumidas no Quadro 9.

Pergunta Rede A Rede B Rede C
= . ~ Sim, o sistema é
e . Nao, o sistema néo = . ~ .
Identificagc&o contabil das . N&o, o sistema ndo é parcialmente
S P € estruturado para ;
atividades logisticas 50 estruturado para isso estruturado para
iSSO

Utilizagdo de algum método de
custeio para mensurar 0s N&o mensura N&o mensura
custos logisticos

Sim, utiliza apenas
parcialmente

Apenas em L . .
Forma adotada para mensurar ben Apenas em relatérios | Utiliza parcialmente
- relatérios extra o .
os custos logisticos contabeis extra contabeis o Custeio ABC

Existéncia de algum software
especifico para mensurar N&o ha N&o ha N&o ha
custos logisticos
Adocao de relatdrios
gerenciais para
acompanhamento do N&o adota N&o adota
planejamento, controle e
andlise dos custos logisticos
Existéncia de plano de contas
contabil detalhado por tipo de N&o ha N&o ha
custos logisticos
Programacéo de adocédo do
plano de contas mais No momento ndo No momento nédo No momento nédo
detalhado
Compartilha de informacdes
via Tl (estoques, demandas,
etc.) com algum ou alguns
fornecedores

Apenas
parcialmente

Apenas
parcialmente

N&o compartilha N&o compartilha N&o compartilha
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Tem conhecimento das
ferramentas de custeio ABC,
TCO, CPA e DPP

Sim, apenas o ABC,
mas nao adota

Sim, apenas o ABC,
mas ndo adota

Sim — ABC, CPA,
DPP — mas apenas
adota parcialmente

0 ABC

Se nao adota, informar plano
de adocao futura

Pretende adotar
ABC, mas nao ha
prazo

Pretende adotar
ABC, mas nao ha
prazo

N&o pretende
adotar outras.
Talvez melhorar o
ABC

Causas principais da néao
adocado

N&o é prioritério,
pois envolve mais
custos

N&o é prioritario, pois
envolve mais custos

N&o é prioritario,
pois envolve mais
custos

Quadro 9: Aspectos Sobre a Mensuracao dos Custos Logisticos

A Unica Rede que parcialmente possui um sistema de custeio que permite uma
mensuracao aproximada desses custos € a Rede C. Com relacdo as demais, mesmo
essa adocao parcial ainda esta longe de ser uma realidade. Na verdade, nem planos ha
a respeito.

Mediante questOes adicionais procurou-se avancar nas causas que limitam a
adocao de instrumentos mais adequados de gestdo dos custos logisticos, mesmo que
parcialmente. As respostas a tais questdes, dadas pelos trés entrevistados, resumem-
se na preocupacao maior pela contengcéo de novos custos. Nota-se, aqui, a prevaléncia
de gestéo do curto prazo, com forte auséncia de visdo das possiveis consequéncias no
longo prazo.

Os elementos finais da entrevista evidenciam o grau de importancia que a
direcdo da ao planejamento e controle dos custos logisticos. Obteve-se como resposta
unanime uma alta relevancia, ja que representa um percentual proximo a margem
liguida da Rede (Quadro 10).
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Pergunta Rede A Rede B Rede C
Utilizacdo de indicadores nédo

: : e Apenas Apenas Apenas
financeiros para medicao do ) ) )
o - parcialmente parcialmente parcialmente
desempenho das atividades logisticas
Processo que mais gera custos Suprimento: Interno: Interno:
logisticos para a rede — entrada de L movimentacao movimentacao
aquisicéo e

mercadorias, movimentacao de . interna e interna e
) . . recebimento
mercadorias ou saida de mercadorias estocagem estocagem
A tecnologia da informacéo é Sim, mas néo ha

Sim, mas nao ha Sim, mas nao ha

considerada como fundamental paraa | . . : X investimentos
~ L investimentos para investimentos ! p
apuracdao dos custos logisticos ; . . . para implanta-
implanta-las para implanta-las las

Os relacionados ao . .
Os relacionados | Os relacionados

Elementos de custo logisticos mais transp. E N N
S o ) a armazenagem | a armazenagem
significativos para a organizacéo recebimento de : ~ : ~
) e movimentacdo | e movimentacao
mercadorias
Representatividade dos custos
,p ) Elevada Elevada Elevada
logisticos no custo total da rede
Importancia da mensuracao dos custos
P ¢ Elevada Elevada Elevada

logisticos
Participacéo relativa (%) do custo Estimado em
logistico em relacéo ao custo total da Estimado em 5% Estimado em 4%

3%
rede
Nao ha efetivo N&o ha efetivo N&o ha efetivo
Existéncia de orcamento dos custos planejamento e planejamento e planejamento e
logisticos controle destes controle destes controle destes
custos custos custos

Importancia dada pela dire¢éo da
empresa ao planejamento e controle
dos custos logisticos

Alta, apesar de ndo | Alta, apesar de Alta, apesar de
utilizar nao utilizar nao utilizar

Quadro 10: Aspectos Sobre a Relevancia dos Custos logisticos

Os dados consolidados no Quadro 10 indicam, na 6tica dos respondentes, que a
adocdo de relatérios extra-contabeis parciais mais concentrados em alguns poucos
indicadores nao-financeiros, tem atendido minimamente as informacdes para a gestao.

Mesmo ndo havendo uma mensuracao dos custos logisticos, para o respondente
da Rede A as atividades de suprimento, representadas pela aquisicdo e recebimento,
constituem a parte mais onerosa do processo logistico. Ja para os entrevistados das
Redes B e C, é o processo interno (movimentacdo interna e estocagem) o0 mais
oneroso. Essa percepcao, derivada do uso de indicadores nao-financeiros servem, pelo
menos, para direcionar acdes na gestdo dessas atividades visando executa-las de
forma mais eficiente e eficaz. Mesmo que ndo visivel aos gestores, essa € uma

decorréncia da adocdo do ABM — activity based management.
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Apesar do reconhecimento da relevancia dos custos logisticos e,
consequentemente, da sua mensuracao, € evidente a ndo atencdo dada pela gestédo
das redes supermercadistas pesquisadas. O que a principio parece ser uma
inconsisténcia, é, na realidade, uma reafirmacao da falta de disposi¢do (ou de recursos)
para novos investimentos nesse instrumento de gestdo. Isso ficou perceptivel nas
respostas dadas pelos entrevistados, mesmo considerando a aparente maior
preocupacao da Rede C.

A mesma interpretacdo pode ser dada a importancia do uso de Tl na gestédo dos
custos logisticos. De fato, apesar dos gestores considerarem a Tl como fundamental
para a apuracdo dos custos logisticos, o sistema utilizado pelas redes ndo suporta a
demanda necessaria para uma mensuracdo acurada desses custos. A esse respeito,
cabe ressaltar o fato de que no centro de processamento de dados das Redes B e C
sequer ha um profissional com especialidade em programacdo, o que certamente
prejudica o desenvolvimento de sistemas mais apropriados.

A respeito da representatividade dos custos logisticos, e mesmo nao sendo
perfeitamente comparaveis, parece haver uma subavaliacdo das redes pesquisadas a
respeito dessa dimensao financeira, dada a informacgéo disponibilizada pelo estudo de
Fleury e Wanke (2003) de que os custos logisticos chegam a representar 7% do
faturamento das industrias brasileiras. Comparacfes mais efetivas somente poderao
ser feitas a partir da mensuracao e divulgacdo por supermercados varejistas como 0s

agui analisados.

5 CONCLUSOES

Ha uma farta literatura enfatizando que em um ambiente de forte concorréncia e
de uma rentabilidade cada vez mais reduzida, o gerenciamento dos custos logisticos
passa a ser relevante para que as redes supermercadistas tenham informacdes Uteis
para melhor direcionar o processo de avaliacdo de desempenho e direcionamento de

estratégias e acdes corretivas.
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No ambito dos trés casos apresentados neste estudo, apesar da importancia
declarada pelos gestores entrevistados, as redes estudadas, com exce¢do de uma
(Rede C), ndo estdo mensurando os custos logisticos conforme sugere a literatura,
utilizando para tanto os tradicionais relatorios contabeis para tal mensuracdo. De
maneira inconsistente em relacdo a estratégia que busca a liderangca em custos, as
redes A e B ndo mensuram e ndo tem um efetivo sistema de controle dos custos
logisticos. Destaca-se, entretanto, que mesmo na Rede C essa mensuracao ocorre de
forma muito superficial.

Outro aspecto que dificulta a mensuracdo dos custos logisticos nas Redes A e B
€ a auséncia da alta direcdo no planejamento, execucao e controle dessas atividades.
Diante dos dados e informacdes coletadas durante a pesquisa é seguro argumentar de
gue ndo ha expectativas, de curto e médio prazo, de que essa realidade venha a mudar
significativamente.

Durante a execucado das entrevistas, dadas as manifestacées dos respondentes,
€ perceptivel que a mudanca dos procedimentos atuais esta excluida das prioridades
estabelecidas pela alta direcdo das redes pesquisadas.

Considerando-se o conteldo da literatura pesquisada, sinalizando as estratégias
de atuacdo das grandes redes, com bandeiras paralelas e acbes mais focalizadas em
mercados especificos, atualmente atendidos pelos supermercados de pequeno e médio
porte, parece ser razoavel concluir que as fraquezas gerenciais dessas redes menores
poderdo, no futuro, expb-las a uma forte ameaca a sua continuidade sustentavel.

Apesar da confirmacdo dos resultados deste estudo, quando comparado com
outros estudos semelhantes, como o de Laidens, Teles e Muller (2007), sugere-se que
outros sejam realizados. Um dos focos de pesquisa recomendados € investigar em
pequenas e médias redes de supermercados varejistas, a tendéncia que vem sendo
verificada em seu desempenho nos ultimos anos, em contraposicdo a forma e
instrumentos adotados por elas no processo de gestdo, estratégicos e operacionais,
especialmente nas questdes logisticas analisadas neste estudo. Acredita-se que novas

descobertas nessa linha de pesquisa poderdo descortinar e despertar novas
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alternativas para a gestdo das redes supermercadistas de pequeno e médio porte

visando torn4-las cada vez mais competitivas.
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