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Resumo

Souza, Angelo Marcelo Alves de. Uma analise da gestiio estratégica dos
custos na cadeia de suprimentos — Um estudo na industria de jornais
brasileira. Rio de Janeiro, 2006. 86 p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro.

O objetivo desta dissertacao ¢ realizar uma anélise baseada no conceito de
gestdo estratégica de custo aplicado a cadeia de suprimentos de uma empresa
jornalistica brasileira. A discussdo parte da necessidade dos jornais brasileiros,
que estdo passando por evolugdes importantes, tornarem-se mais competitivos
para atender anunciantes e leitores cada vez mais exigentes e enfrentar os desafios
crescentes da concorréncia entre midias. Desse modo, ¢ fundamental introduzir
novos conceitos de gestdo, com foco na reducdo de custos operacionais de
transformac¢ao ¢ de movimentacao em toda a cadeia, com simultanea melhoria da
qualidade do jornal percebida pelo leitor, por meio da gestdo dos processos € uso
de técnicas que permitem a integracdo de todos os elos da cadeia desde o acesso
aos insumos fisicos ou digitais, até o servigo ao cliente leitor ou anunciante. A
analise baseia-se na estrutura do conceito de gestdo estratégica de custos que ¢
apoiada em trés pilares: andlise da cadeia de valor, posicionamento estratégico e
direcionadores de custo em cada ponto em que se agrega valor ao produto, para
possibilitar o uso dessas informagdes nas tomadas de decisdes gerenciais. Esta
pesquisa aborda a importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos,
enfatizando o gerenciamento dos custos logisticos e conceito de cadeia de valor,
considerando os elementos de custo e descrevendo as principais operagdes da
aquisi¢ao, movimentacdo, armazenamento de toda matéria-prima, producgdo e
distribuicao fisica dos jornais para os leitores. O trabalho considera o atual cenario
e os desafios estratégicos enfrentados pelas empresas jornalisticas no mercado
brasileiro, constatando a necessidade das empresas implementarem agdes para
melhorar os fatores de rentabilidade do negdcio, agregando valor para o acionista,

para o anunciante e para o leitor.

Palavras-chave
Gestao da cadeia de suprimentos; gestdo estratégica dos custos; industria de

jornais.
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Abstract

Souza, Angelo Marcelo Alves de. Analysis of strategic cost management
on supply chain — A research on Brazilian newspaper business. Rio de
Janeiro, 2004. 86p. M. Sc. Dissertation — Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The objective of this dissertation is to produce an analysis of the supply chain of
the Brazilian press industry based on the concept of strategic cost management. The
discussion stems from the necessity of the Brazilian newspaper industry, that is nowadays
facing important evolution, to become more competitive and to satisfy advertisers and
readers continuously more demanding and to face the increasing challenges derived from
the competition between medias. In this way, it is fundamental to introduce new concepts
of management, with focus on the reduction of operational costs of transformation and
transport all over the chain, with simultaneous improvement of the quality of the
newspaper as perceived by the clients, either readers or advertisers. In the newspaper
segment the supply chain includes the process management and the use of techniques that
allow integration between all links of the chain, since the access to the primary materials
either physical or digital, until the service to the readers or advertisers. The analysis is
based on the structure of the concept of strategical cost management that is supported on
three pillars: analysis of the value chain, strategical positioning and cost drivers analysis
ateach point that adds value to the product. The research approaches the importance of the
supply chain management, emphasizing the management of the logistics costs and the
value chain concept, considering the cost elements and describing the main operations of
purchasing, transporting, and storage of all raw material, production and physical
distribution of the newspaper to the readers. The work considers the present scenario and
strategical challenges faced by press companies in the Brazilian market, evidencing the
necessity of the companies to implement actions to improve the yield factors of the

business, adding value to the shareholders, advertisers and readers.

Keywords
Supply Chain Management; strategic cost management; newspaper

business.
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1
Introducao

1.1.
Motivacgao para o trabalho

A década de 90 deixou um importante registro na industria jornalistica no
Brasil, sendo reconhecida como a década do inicio da profissionalizacdo da gestao
dessa industria. A maioria das empresas jornalisticas nacionais atravessou ao
longo daquela década um momento de transformacdo gerencial da maior
importancia, no qual o controle administrativo tendeu a migrar das maos de
fundadores e herdeiros para executivos profissionais.

A maior parte das empresas do setor vem enfrentando desafios estratégicos
e revendo suas principais alavancas de eficiéncia e rentabilidade. Com isso,
tornou-se comum, ao lado da qualidade editorial, de programas de qualidade e
produtividade, a preocupacdo com topicos do tipo: custos logisticos, operadores
logisticos, melhoria do nivel de servico, reducdo dos prazos de entrega, gestdo de
estoques, entre outros. Entretanto, a acdo pratica vem ignorando as interfaces e
seus principais parceiros nos elos da cadeia de suprimentos e privilegiando uma
atuacdo mais efetiva das empresas nos seus processos internos.

Um dos pontos fundamentais em uma cadeia de suprimentos ¢ identificar os
custos que estdo envolvidos em todos os seus elos. A reducdo desses custos ¢
fundamental e representa um dos principais mecanismos para as empresas
atingirem vantagens competitivas.

Desta forma, a partir da referida década, quando ocorreu um importante
ciclo de investimentos em equipamentos e sistemas de informagdo nas empresas
jornalisticas, ficou clara a necessidade de integrar e gerenciar todas as atividades
envolvidas no fluxo de produgdo, desde a aquisi¢do das matérias primas até a sua
distribuicao e chegada aos leitores, passando pela armazenagem e produgdo, como
forma de se atingir uma vantagem competitiva, concatenando objetivos e
estratégias e enfrentando os principais desafios estratégicos com que os jornais se

defrontam.
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1.2.
Descrigcao dos objetivos

Este trabalho tem por objetivo geral analisar o gerenciamento estratégico
dos custos em uma cadeia de suprimentos de uma empresa jornalistica brasileira.
Mais especificamente, os objetivos deste trabalho sdo os seguintes:
- Apresentar a indlstria jornalistica e as cadeias logisticas envolvidas a
montante e a jusante;
- Analisar os resultados ou fatores que influenciam ou criam valor para o
processo e para o produto final;
- Apresentar um conjunto de agdes objetivas visando a reducdo dos custos

operacionais na cadeia de suprimentos.

1.3.
Justificativa do trabalho

A realizacdo deste trabalho ¢ justificada pelo interesse na analise da gestao
estratégica dos custos na cadeia de suprimentos, desta forma o presente estudo
contribui para a identificacdo do conjunto de elementos relevantes para aplicagao
do conceito, especificamente no que se refere a industria jornalistica brasileira.

Com o aumento da competicdo e reducdo do market share, os jornais
brasileiros enfrentam a estabilizagdo das receitas publicitdrias e aumento da
participagdo de outras midias. O mercado de leitores passa por intensas disputas
com outras formas de midia, ha mais dificuldade para atrair consumidores/leitores
e hé estagnacio dos volumes de circulagdo dos jornais. E importante uma revisao
dos principais fatores de rentabilidade e racionalizagdo de custos na gestdo da
cadeia de suprimentos dos jornais, sempre acompanhada da preocupacdo com a
qualidade final, como forma de se atingir a vantagem competitiva.

A reducdo de custos representa um dos principais mecanismos para as
empresas do setor jornalistico atingirem essa vantagem competitiva que pode ser
alavancada pela compressdao dos custos envolvidos no processo produtivo da
empresa. A gestdo estratégica de custos visa identificar o ambiente em que a
empresa atua, posicionando-a estrategicamente e identificando as relagdes de
causa e efeito da sua estrutura de custo.

Neste contexto, o tema dessa dissertacao tratara da analise no atual cenario
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vivido pelas empresas jornalisticas brasileiras e de seus principais desafios
estratégicos, examinando conceitos que incluem a reducdo dos custos de
transformac¢ao ¢ de movimentagao em toda a cadeia dos fornecedores aos clientes
finais, e melhorando a satisfagao dos clientes com a integracao de todos os elos da
cadeia. Desde o fornecedor, ¢ preciso entender claramente as demandas do cliente
de jornal, seja o leitor ou o anunciante e tracar um conjunto de produtos e servicos
de qualidade percebida pelo consumidor final e que alcance sua satisfagao.

Um dos pilares da gestdo de suprimentos € a estrutura de custo necessaria
para comprar, transportar, estocar ¢ manusear insumos, a fim de dar eficiéncia e
economia a area de suprimentos de uma organizagdo. Dessa forma, a analise
abrange um detalhamento da cadeia de suprimento completa, analisando-a e
fragmentando-a, indicando onde estdo embutidos custos escondidos e as
necessidades de implantacao de melhorias. Os resultados desta analise indicam
que a satisfacdo do cliente ¢ alcancada através de um processo de melhorias
continuas das operagdes da cadeia de suprimentos, alimentado pelos resultados da
avaliacdo do desempenho dos seus processos, mantendo uma continuada
exceléncia na qualidade e aplicagdo das melhores praticas nas principais alavancas

de rentabilidade do negocio.

1.4.
Delimitagoes do trabalho

Este trabalho tera como base o setor das industrias jornalisticas do Brasil.
Dentro do conjunto de varidveis que traduzem a realidade de uma empresa do
setor, o presente estudo baseia-se nas informagdes que configuram a gestdo
estratégica dos custos da cadeia de suprimentos. Assim sendo, limitou-se a
analise de dados de empresas jornalisticas ao uso de dados disponiveis,
principalmente da ANJ (Associagdo Nacional de Jornais), disponivel em seu site,
0 que se torna uma limitagdo da andlise. Nao se pretende criar um sistema de
informagdes gerenciais que estabeleca a gestdo estratégica de custos na empresa,

mas busca-se discutir os conceitos e analisar os resultados metodologicos.
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1.5.
Estrutura da dissertagao

Para facilitar a compreensao do texto, a presente dissertacao estd dividida
em 5 capitulos:

O primeiro capitulo apresenta o tema, assim como se evidencia os objetivos
do trabalho, a justificativa do estudo, além da organizacdo do trabalho.

O segundo capitulo tem como objetivo apresentar a fundamentacdo teorica
dos principais conceitos sobre o gerenciamento de cadeia de suprimentos bem
como o gerenciamento de processos € custos relacionados com a logistica. Na
seqiiéncia, abordam-se os conceitos tedricos que formam a base para a gestdo
estratégica de custo, com énfase na cadeia de suprimentos, cadeia de valor,
posicionamento estratégico e direcionadores de custo.

O terceiro capitulo apresenta a dinamica da produgao e distribui¢ao de uma
empresa jornalistica brasileira. E apresentado um historico dos meios de
comunica¢do no Brasil, o panorama do mercado de jornais no pais, as principais
caracteristicas da cadeia integrada de suprimentos, o sistema de transporte e
distribuicao e o fluxo industrial de materiais ¢ informagdes.

O quarto capitulo trata de uma andlise do gerenciamento estratégico de
custos da cadeia de suprimentos, abordando os elementos de custos, o
posicionamento estratégico e a cadeia de valor da industria.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes do trabalho realizado e as

recomendacoes de estudos futuros.

1.6.
Metodologia

A metodologia utilizada na execucao deste trabalho iniciou-se com uma
revisao bibliografica existente sobre: Cadeia de suprimentos e seu gerenciamento,
processos logisticos e cadeia de valor, gestdo de custos logisticos e gestdo
estratégica de custos.

Ap0s, foi realizado uma apresentagdo geral da industria jornalistica e as suas
cadeias relevantes envolvidas a montante e a jusante.

A fase final consistiu em uma analise baseada na abordagem de Shank e
Govindarajan (1997), para identificar e avaliar os custos logisticos, numa empresa

jornalistica brasileira, sob a Otica da gestdo estratégica de custos.
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2
Fundamentos teodricos

Neste capitulo serdo abordados os fundamentos necessarios indispensaveis
para a compreensdo deste trabalho, definicdo dos conceitos de gerenciamento de

custos, de cadeia de valor e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

21.
Cadeia de Suprimentos e seu Gerenciamento

O conceito, para Pires e Aravechia (2001), de cadeia de suprimentos ¢ de
uma rede de empresas autdbnomas, ou semi-autdonomas, que sdo efetivamente
responsaveis pela obtencao, producdo e liberagdo de um determinado produto e/ou
servico ao cliente final.

Para Chopra e Meindl (2003), cadeia de suprimentos abrange diversos
estagios, direta ou indiretamente, no atendimento do pedido de um cliente, sendo
portanto, uma seqiiéncia de processos e fluxos que acontecem entre e dentro de
diferentes estagios da cadeia e que se combinam para atender a necessidade de um
cliente por um produto ou servico. Os estdgios que compdem uma cadeia de
suprimentos tipica sdo o fornecedor, fabricante, distribuidor, varejista e
cliente/consumidor, no entanto, nem todas as cadeias de suprimentos apresentam
todos estes elementos. Uma empresa que fabrica seus produtos sob encomenda e
os entrega diretamente para seus clientes, ndo apresenta os elementos de
distribuicdo e de varejo, € uma empresa que atenda aos pedidos dos clientes
através de estoques mantidos internamente apresenta o elemento de varejo, mas
pode ndo apresentar o de distribuicao. Desta forma, dependendo da forma como as
cadeias de suprimentos estejam configuradas, o nimero de elementos que as
constituem irdo variar. Os processos que relacionam dois estagios sucessivos de
uma cadeia de suprimentos formam um ciclo, onde sdo trocados produtos/servigos
e informagdes. A visdo ciclica da cadeia de suprimentos torna mais clara os
papéis e responsabilidades de cada elemento da cadeia.

Para Simchi-Levi et al. (2003), a gestao de cadeias de suprimentos ¢ um
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conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores,
fabricantes, depésitos e armazéns de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localiza¢do certa e no tempo certo, de
forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atende
ao nivel de servigo desejado.

Segundo Johnson e Wood (1996), o gerenciamento da cadeia de
suprimentos estende o conceito de integragdo além da empresa, para todas as
empresas que compdem a cadeia. Fornecedores, clientes e operadores de servigos
logisticos compartilham as informacgdes e planos necessarios para fazer o canal de
distribuicdo mais eficiente e competitivo, ou seja, a cadeia de suprimentos
engloba os fornecedores de matéria-prima até o consumidor final, passando pela
producao e centros de distribuicao.

Para Novaes (2001), o conceito de gerenciamento ¢ definido como a
integracdo entre os processos ao longo da cadeia de suprimentos feita em termos
de fluxos de materiais, de informac¢do e de dinheiro onde os agentes que
participam atuam em sincronia e de forma estratégica, buscando os melhores
resultados possiveis em termos de reducdo, de desperdicios ¢ de agregagdo de
valor para o consumidor final. Ou seja, ¢ uma metodologia desenvolvida para
alinhar todas as atividades de producao de forma sincronizada, visando a reducao
dos custos envolvidos em todo o processo, minimizando os ciclos e maximizando
o valor pelo consumidor final.

De acordo com Christopher (1997), o processo para satisfazer a demanda
dos clientes comega com o fornecimento de insumos que fluem através das
operagdes de fabricacdo ou montagem e continuam até a distribui¢do para os
clientes. Logicamente, a maneira ideal de gerenciar este processo ¢ considerando-
o como uma entidade, e ndo o fragmentando em secdes estanques.

Lambert et al. (1998) afirmam que uma cadeia de suprimentos bem
sucedida requer uma mudanca da gestdo individual de fungdes para a integracao
de todas as atividades chave nos processos. A operagdo de uma cadeia de
suprimentos integrada requer um fluxo continuo de informagdes que, em contra
partida, ajuda a criar um melhor fluxo de produtos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos vem sendo reconhecido como
um determinante fundamental da vantagem competitiva. Como os custos totais € o

servigo ao cliente sdo afetados pela estrutura da cadeia de suprimentos e pela
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eficiéncia de sua coordenacao, ¢ essencial que seja dada énfase ao gerenciamento.

De acordo com Pires (1998), o gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢
uma aproximagdo estratégica recente que administra o ciclo como um todo. O
objetivo basico desse gerenciamento ¢ aumentar a0 maximo a sinergia entre todos
os segmentos da cadeia para servir o consumidor final mais eficientemente e,
portanto, aumentar o valor do produto. Para atingir este objetivo, as empresas
procuram alinhar e unir competéncias distintas ao longo da cadeia, ficando claro
que o tradicional aspecto competitivo entre empresas estd cedendo espago para
um novo aspecto competitivo entre cadeias de suprimentos. A Figura 1 representa
o gerenciamento da cadeia de suprimentos como uma visdo estratégica integrada
de todo o ciclo, indicando foco no cliente e busca de sinergia entre as areas,

permitindo uma analise para redugdo do desperdicio e redundancias ao longo do

ciclo.
GESTAO DE
FORNECEDORES > o o\ e
<G
Fluxo de Produtos & Servicos ~
< Fuxo de Informagoes ~

Figura 1: Gerenciamento estratégico da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptacdo de figura de autoria desconhecida.

Desta forma, segundo Corréa e Corréa (2004), fica claro que nio basta mais
para uma empresa ser excelente na gestdo exclusiva de seus ativos, para ter
sucesso sustentavel no ambiente competitivo de hoje e do futuro. E necessario,
portanto, que haja uma gestdo coesa e integrada da cadeia de suprimentos a qual
pertence, para que o cliente final possa tornar-se muito satisfeito, fiel e
recompensar a rede com seu retorno permanente.

O ponto comum entre os diferentes autores supracitados sobre o conceito de

gerenciamento da cadeia de suprimentos € sobre a necessidade de interagdo dos
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setores de uma empresa, ¢ mesmo entre diversas empresas, sendo o que junta
todos estes setores € o processo. Ele cruza empresas e varios departamentos,
muitas vezes com objetivos e até estratégias conflitantes. O desafio das empresas
¢ gerenciar processos, ou seja, atividades concatenadas de diversas areas movidas

por interesses comuns.

2.2.
Processos logisticos envolvidos na cadeia de suprimentos

Para Freires (2000), o estabelecimento dos processos logisticos em uma
cadeia de suprimentos ¢ o primeiro passo para a determinacdo de um modelo de
gerenciamento de seus custos. A Figura 2 representa uma cadeia de suprimentos
genérica e, ao longo desta cadeia, ocorrem diversos custos relacionados, por
exemplo, com a transagao de bens, fluxo de informagdes, movimentacdo de

produtos e manutencao de estoques.

A A A
Fornecedores A
e g
=) U3 =
= R 24
Manufatura '§« ‘é‘ g g
7] QD 8
g = = y
g < g s
Armazéns : £ e £
= @ = s
2 p: g :
wn
2 g P 3
: : § 2
Varejistas o O 2 S
© S
Consurridores v \/ v 1/

Figura 2: Custos em uma cadeia de suprimentos

Fonte: Pohlen e Lalonde (1996)

A existéncia destes custos, segundo Freires (2000), permeia toda a cadeia
de suprimentos. Partindo-se da manufatura, observa-se que 0s processos se
iniclam com a escolha de fornecedores e percorrem toda cadeia até a
disponibilizagdo de bens e servigos para o consumidor final, passando pela
armazenagem € o varejo.

Uma etapa fundamental para o detalhamento dos custos envolvidos em uma

cadeia de suprimentos, segundo Freires (2000), € a execug¢ao de um fluxograma de
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atividades. Na Figura 3, esta representacao constitui-se a base para a identificacao
do que ¢ realizado por uma cadeia de suprimentos por meio do uso da analise de
suas atividades. Em geral, as atividades representadas nesse fluxo sdo extraidas
através de entrevistas realizadas com funciondrios ou por meio de apontamentos

realizados com 0s mesmos.

Fomecedor de materiais ) Manufatura fisica (liente Consummidor
AM) (DF)
Atividades da Atividades da Atividades da Afividades da Atividades da Atividades da
administragdo de AMcoma DF coma Distribuigio fisicd DF junto aos DFjunto ao
materiais manufatura manufatura clientes consumidor

Figura 3: Atividades logisticas ao longo da cadeia de suprimentos
Fonte: Freires (2000)

O processo logistico pode ser dividido em dois segmentos: logistica de
entrada e de saida. Para Dornier et al. (2000), a logistica de entrada envolve o
fornecimento de todos os materiais € componentes necessarios para a fabricacao
dos produtos, enquanto a logistica de saida, a distribui¢do fisica que trata do fluxo
de produtos a partir da empresa, engloba a forma como os produtos
manufaturados movem-se a partir da montagem final, por meio da distribui¢do e
armazenagem até as maos dos consumidores.

A seguir, nos Quadros 1 e 2, sdo indicadas algumas atividades logisticas
relativas ao processo de administragdo de materiais e de distribuicao fisica ao

consumidor.
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Quadro 1 : Atividades de Administracdo de Materiais

Atividades especificas da administracao
de materiais

Atividades relacionadas com o processo
de manufatura

Acompanhar pedidos a fornecedores
Rastrear pedidos

Rastrear veiculos

Receber pedidos

Conferir pedidos

Documentar pedidos

Transportar materiais € componentes

Apoiar a producao
Abastecer a produgao
Armazenar estoque em processo

Gerenciar informagdes logisticas

Controlar fretes

Pagar fretes

Armazenar materiais € componentes

Controlar estoques

Expedir materiais e componentes

Fonte: Freires (2000)

Quadro 2: Atividades de Distribui¢do Fisica

Atividades Atividades Atividades
relacionadas a especificas da relacionadas ao
manufatura distribuicdo fisica consumidor
-Embalar produto |-Receber produto |-Entregar o
-Armazenar -Desconsolidar produto
-Identificar -Armazenar -Abastecer pontos
volumes -Controlar de venda (PV's)
-Conferir volumes | estoques -Gerir informacgodes
-Roteirizar -Embalar logisticas
-Gerar documentos |-Separar -Medir
. h
-Transferir para -Separar em lotes desempenho
-Entregar o
centros de -Distribuir a partir
produto
distribuicdo (CD’s) |de CD’s
istribuicao ( ) -Abastecer pontos

-Rastrear veiculos
-Controlar fretes

-Pagar fretes

logisticas
;llz/lszcrirllr . desempenho Medir
P desempenho

-Rastrear veiculos
-Gerir informacdes

-Medir

de venda (PV's)

-Gerir informagoes

Fonte: Freires (2000)
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Algumas fun¢des podem parecer redundantes, entretanto certas atividades
sdo0 comuns tanto a administragdo de materiais como a distribuicdo fisica. A
atividade, por exemplo, de gerir informagdes esta presente em administragdo de
materiais ou distribuicao fisica, mas o tipo de informacao e a forma como essas
informacgdes serdo gerenciadas ird variar em fungdo do relacionamento com os

processos envolvidos.

2.3.
Cadeia de valor na empresa

Shank e Govindarajan (1997) definem que a cadeia de valor de uma
empresa ¢ um conjunto de atividades criadoras de valores, desde a fonte da
matéria-prima, passando pelos fornecedores, até o produto final entregue aos
consumidores, onde as empresas, ao analisarem sua cadeia de valores, podem
perceber melhor qual segmento pode lhes trazer vantagem competitiva.

Ainda para Shank e Govindarajan (1997), uma empresa ndo atua so, onde
fornecedores e clientes sdo atores secundarios e isolados. Dessa forma, a empresa
deve interagir constantemente com o ambiente, buscando sinergia e parcerias para
garantir a lucratividade e a sobrevivéncia para todos os elos, formando uma cadeia
que produza valores crescentes para o consumidor final, ou seja, o principal
motivo para empresas atuarem como elos de uma corrente ¢ o valor adicionado
que pode fluir entre elas, sendo que o objetivo maior € que o consumidor final
perceba esse valor de forma a valorizar o esfor¢co conjunto oferecido.

Para Novaes (2001), quando o produto sai do estabelecimento produtor,
ele possui um valor intrinseco que ainda ndo estd completo para o consumidor.
Para que este consiga usufruir os valores dos produtos, os mesmos necessitam
estar acessiveis. E neste item que se inicia a agregagdo de valor oferecida pela
logistica, onde o primeiro deles ¢ o de lugar que depende do transporte do produto
até o cliente. Outro valor adicionado pela logistica ¢ o de tempo, porque o
transporte efetuado fora dos prazos especificados pelo cliente pode ensejar a perda
de uma campanha promocional ou a desisténcia do cliente por um produto
especifico, pelo fato dele ndo estar disponivel no momento da compra. A

qualidade ¢ mais um valor somado pela logistica que privilegia a exatiddo das


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421046/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421046/CA

23

entregas dos produtos conforme a especificagdo dos clientes, assegurando que o
produto pedido esteja disponivel ao cliente, livre de ndo conformidades. Mais
recentemente, a informagdo passou a ser mais um valor adicionado pela logistica
aos clientes, com a possibilidade de acesso das informagdes relativas ao embarque
e seu rastreamento, de forma a acompanhar todo o deslocamento, gerenciando o
fluxo dos produtos e antecipando-se a eventuais intercorréncias.

Segundo Beuren (1998), cadeia de valor consiste no conjunto de atividades,
de valores interdependentes, relacionada por meio de elos e designadas a
categorias que melhor representam sua contribuicdo para alcangar vantagem
competitiva em uma empresa. Esses elos sdo relagdes entre o0 modo como uma
atividade de valor ¢ executada e o custo ou o desempenho de uma outra. A
exploragdo dos elos exige informagdes ou fluxo de informagdes que permitam a
ocorréncia da otimizagao ou da coordenagdo. Assim, sistemas de informacdes sao
vitais para a obten¢do de vantagens competitivas a partir dos elos.

A cadeia de valor para Carillo ef al. (2003) vai da primeira participa¢do da
obten¢do de matérias-primas do fabricante até a compra pelo cliente final e valor
realizado do produto. Construir uma cadeia de valor viavel exige: identificar a
terceirizagao estratégica e parceria de suprimentos; alavancar as tecnologias atuais
de comunicagao para promover a visibilidade das informacgdes e criar colaboragao
em tempo real entre fornecedores, parceiros comerciais e clientes da cadeia.

Chistopher (1997) define que: “muitas companhias descobriram que, através
da forte cooperagdao com os fornecedores, elas poderiam melhorar o projeto do
produto, praticar engenharia de valor dos componentes e, geralmente, descobrir
meios mais eficazes de trabalharem juntos”.

Para Christopher (1997), “valor” refere-se ao valor percebido pelo cliente,
significando um beneficio que contribuird para a utilidade do produto ou
vantagem aos olhos do cliente — e, consequentemente sua disposi¢do para pagar.
Ja foi observado que, em muitos processos de servigos, ha casos onde grande
propor¢ao do tempo consumido ndo adiciona valor. Por exemplo, os atrasos com
burocracia, o tempo consumido enquanto o produto espera como estoque num
armazém, o tempo consumido em verificagdes interminaveis e assim por diante. O
objetivo ¢ eliminar as atividades que ndo adicionam valor.

Para Porter (1989), as atividades de valor podem ser divididas em

atividades primarias ¢ atividades de apoio. As atividades primarias “sdo as
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atividades envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia
para o comprador, bem como na assisténcia apds a venda”. Como exemplo de
atividades primarias, tem-se a logistica interna, operacdes, logistica externa,
vendas e assisténcia técnica. “As atividades de apoio sustentam as atividades
primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos
humanos e varias fungdes ao ambito da empresa”. Os setores de aquisi¢do
(compras e insumos), desenvolvimento e tecnologia, geréncia de recursos
humanos e infra-estrutura da empresa sdo exemplos de atividades de apoio numa
empresa.

As atividades executadas, segundo Porter (1989), em uma cadeia de valor
ndo sdo independentes entre si, pelo contrario, elas constituem um sistema de
atividades interdependentes. As interligagdes que ocorrem entre essas atividades
sao denominadas de elos. Especificamente, os elos sdo relagdes entre a forma
como uma atividade de valor ¢ executada e o custo ou desempenho de uma outra
atividade de valor, dentro da empresa ou mesmo fora dela. A cadeia de valor
completa ¢ muito extensa, pois envolve a manufatura, seus fornecedores,
distribuidores, atacadistas, varejistas e clientes, sendo que, normalmente, cada
empresa em uma cadeia de valor procura tirar 0 maximo de vantagem para si,
ignorando os possiveis impactos de suas atividades sobre as demais. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos implica no tratamento da cadeia de valor
como um todo.

Para entender melhor a cadeia de valor e suas relagdes com outras cadeias,
de fornecedores ou de clientes, é necessario o entendimento do conceito do
escopo competitivo que, segundo Porter (1989), “pode ter um efeito poderoso
sobre a vantagem competitiva, pois traca a configuracdo e economia da cadeia de
valores”, ou seja, permite & empresa ajustar sua cadeia de forma a atender um
nicho de mercado especifico ou o atendimento de um mercado alvo de forma
singular. Diante disso, a estratégia pode ser definida integrando desenvolvimento
de produtos, marketing, produgdo, finangas e cadeia logistica. Uma vez definida a
estratégia, define-se a estrutura organizacional compativel com essa estratégia, de
modo a promover uma vantagem competitiva firme e sustentavel.

Para Poh e Wee (2004), a cadeia de valor enfatiza a estreita relagdo entre
todas as estratégias funcionais dentro da empresa. Portanto, as diferentes

estratégias funcionais ndo podem ser planejadas isoladamente.
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Shank e Govindarajan (1997) afirmam que “ganhar ou sustentar uma
vantagem competitiva requer que uma empresa compreenda todo o sistema, nao
apenas parte da cadeia de valor da qual participa”, indicando a necessidade de se
evoluir da visdo sistémica da empresa para visao sistémica da cadeia de valor,
demonstrando a integragdo da organizacdo com clientes e fornecedores,
considerando os fluxos de materiais, produtos, servigos e informagdes de forma
dindmica.

E importante ressaltar que estd implicito, nas diversas definigdes
supracitadas, o fato de que a cadeia de valor completa ¢ muito extensa, pois, como
mostrado, envolve a manufatura, seus fornecedores, distribuidores e clientes.
Cada empresa em uma cadeia de valor procura tirar o0 maximo de vantagem para
si, ignorando os possiveis impactos de custos e ineficiéncias de suas atitudes sobre
as demais. A necessidade de coordenacao entre os participantes da cadeia de valor
tem aumentado conforme o gerenciamento da cadeia de suprimentos implica no
tratamento da cadeia de valor como um todo. A organizacdo em rede compreende
uma cadeia complexa de ligacdes entre os membros em que cada um agrega valor
por sua especializagdo, que pode ser oferecida como uma vantagem diferencial em

uma determinada atividade.

24,
Gestao de custos logisticos

Segundo Martins e Alt (2000), os custos logisticos estdo distribuidos entre
os diversos elos do ciclo de produg¢dao-consumo. Podem ser divididos em:

- Custos de suprimentos - envolvem os custos das compras, transportes e
impostos.

- Custos de PCP - envolvem o planejamento e controle da producdo,
administracdo de produ¢do, mao-de-obra, sistemas de informacdes, etc.

- Custos de estoque - envolve a manuten¢do dos estoques, matéria-prima,
produtos acabados, movimentagao, capital empatado, seguro, obsolescéncia, furto,
etc.

-Custos de armazenagem - armazéns proprios ou de terceiros, manutencao,
mao-de-obra, seguros, movimentacao dos materiais, equipamentos, etc.

- Custos de transportes - fretes a terceiros, manuten¢do da frota propria,

mao-de-obra, pecas de reposi¢ao, combustiveis, seguros, etc.
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Slack (1993) considera que o custo estd no centro dos objetivos da
manufatura como atributo que causa impacto direto no resultado financeiro.
Melhorar a qualidade dos produtos, o tempo de entrega, a pontualidade de entrega
e a flexibilidade operacional terd, por certo, impacto nos resultados em termos de
receitas. A influéncia da reduc¢do dos custos de manufatura, porém, ¢ imediata e
direta. Mais do que isso, a manufatura ¢ claramente identificada na consciéncia
corporativa como tendo a responsabilidade por parte significativa dos custos
operacionais.

Para Ballou (1995), o custo total logistico ¢ a soma dos custos de
transporte, estoque e processamento do pedido, sob a perspectiva da cadeia de
suprimentos. Decisdes tomadas com base no conceito de custo total logistico nao
conseguem enxergar os custos existentes fora da empresa. Esse tipo de analise
torna-se um tanto quanto restritiva, por ndo conseguir gerenciar os custos gerados
pelas atividades desempenhadas por uma cadeia de suprimentos. Pelo fato de estar
restrita a aspectos internos da empresa, tal andlise ndo permite uma visdo
estratégica dos custos.

Para Lambert et al. (1998), as atividades de logistica e seus custos estdo
interligados as atividades comerciais de uma organizagao conforme demonstrado

no fluxo da Figura 4.
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Figura 4 - Trocas compensatorias necessarias entre marketing e logistica

Fonte: Lambert ef al. (1998)
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Uma administracdo eficaz e economias reais de custos serdo obtidas
analisando a logistica como um sistema integrado e minimizando o custo total.
As categorias de custo logistico, segundo Lambert et al.(1998), a serem analisadas
sdo:

-Custos de vendas perdidas: ¢ associado aos niveis de servigo ao cliente.
Normalmente de dificil mensuracdo, serve de pardmetro para determinacdo dos
demais custos;

-Custos de transporte: o transporte de mercadoria envolve ndo apenas os
custos de frete, mas também os aspectos que sustentam essa atividade como
terceirizacdo de servigo, agentes, despesas alfandegdrias, movimentagdo de
materiais, etc.

-Custos de armazenagem: referentes a estocagem e varia de acordo com o
nivel de estoques em poder de um depdsito;

-Custos de processamento de pedidos: incluem os custos de transmissdo de
pedidos, entrada, processamento e movimentagdo, bem como os custos de
comunicagao interna e externa;

-Custos de lotes: sdo relativos a producdo interna ou a aquisi¢do externa.
Refere-se ao custo de preparacao da producdo (set-up de maquinas, inspecao,
refugo e ineficiéncias), movimentagdo, programacao e expedicao de materiais;

-Custos de manutencdo de estoques: incluem os custos de capital (custo
financeiro de oportunidade da empresa multiplicado pelo investimento variavel
em estoques), custos de servigos de inventario (seguros, impostos, etc.), custos de
espaco de armazém e os custos de riscos de inventario (obsolescéncia, roubo,
avarias e realocagao).

Kaplan e Cooper (1998) definem que gestdo de custos ¢ um conjunto de
técnicas e métodos de planejamento, avaliagdo e aperfeicoamento dos produtos de
uma empresa, sendo que a determinagdo do modelo de gestdo de custos influencia
diretamente a gestdo econdmica. Por intermédio da gestdo de custos, sdo geradas
informagdes necessarias para tomadas de decisdes, como precificagdo de
produtos, determinacao de medidas de desempenho e instrumentos de controle da
situacdo econdmica da empresa. Existem diversos modelos e sistemas de gestao
de custos que, segundo Kaplan e Cooper (1998), servem para realizar trés fungdes
principais:

(a) Avaliacdo de estoques e medi¢do de custos dos produtos vendidos;
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(b) Estimativa de despesas operacionais, produtos, servigos e clientes; e
(c) Oferecimento de retro-alimentacdo econdmica sobre a eficiéncia do
processo.

Segundo Christopher (1997), apés um longo periodo de utilizagao dos
métodos tradicionais da contabilidade de custos, as empresas comecaram a
questionar a conveniéncia da utilizacdo desses métodos. A estrutura da
contabilidade ainda em uso pela maioria das empresas confia em métodos
arbitrarios para alocacdo de custos indiretos e, portanto, geralmente distorce a
lucratividade verdadeira dos objetos de custo (produtos, clientes, canais de
distribuicdo). Uma vez que o gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ um
conceito orientado para o fluxo, com o objetivo de integrar os recursos ao longo
de todo o trajeto compreendido entre os fornecedores e os clientes finais, ¢é
desejavel que se tenha uma forma de avaliar os custos e desempenho desse fluxo.

De acordo com Breccia (1997), uma das dificuldades em se solucionar os
problemas existentes entre nivel de servigo e custos consiste na falta de sistemas
adequados para a gestdo dos custos logisticos, entretanto tais problemas podem
ser solucionados mediante uma eficiente gestao de custos.

Ainda para Christopher (1997), um dos principios basicos do custeio
logistico € que o sistema deve refletir o fluxo de materiais, ou seja, deve ser capaz
de identificar os custos resultantes do fornecimento de servico ao cliente,
demonstrando a necessidade de apurar os custos do fornecimento até o cliente
final. A primeira etapa desta estrutura ¢ a logistica de suprimentos, encarregada
de adquirir, armazenar € manusear as matérias-primas e 0s materiais necessarios a
transformagao e produgdo de bens e servigos.

Segundo Christopher (1997), os custos relativos aos fluxos de materiais,
através das areas funcionais, ndo sdo faceis de medir, sendo este 0 motivo porque
0s custos reais para prestar servigos a diferentes combinagdes de produtos sdo
raramente revelados, onde o problema ¢é que a organizacdo tradicional
normalmente identifica os custos somente na base funcional. Portanto, ¢ possivel
conhecer os custos totais de transporte, mas nao necessariamente como eles
variam de acordo com as categorias de clientes ou caracteristicas das entregas.
Esse problema existe, porque os métodos de custeio existentes sdo destinados a
monitorar os custos funcionais ou dos insumos, em vez dos custos do processo.

Nas questdes relativas a qualidade nas atividades de compras, Slack et al.
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(1997) consideram que comprar produtos e servicos na qualidade correta tem
efeitos significativos no desempenho da empresa em conseguir alcancar vantagem
em termos de qualidade, ou seja, a qualidade no processo de compra passa pelo
acerto na sele¢do de fornecedores, de tal forma que os programas de garantia de
qualidade de fornecimento monitoram e aprimoram os niveis de qualidade do
fornecedor, em parte através da avalia¢ao da capacitagdao do fornecedor em termos
de seus equipamentos, sistemas, procedimentos e treinamentos.

Nas questodes relativas ao processo de estocagem, de acordo com Arnold
(1999), os seguintes custos sdo utilizados nas decisdes sobre administragdo de
estoques:

-Custos por item;

-Custos de manutencao;

-Custos de pedidos;

-Custos de esvaziamento de estoques; e
-Custos relacionados a capacidade.

O custo por item ¢ o preco pago por item comprado e de qualquer outro
custo direto associado com trazé-lo até a empresa, podendo incluir transporte,
taxas alfandegarias e seguro.

Os custos de manutengdo incluem todos os custos que a organizacao
incorre em funcdo de manter um estoque, sendo que estes custos podem ser
divididos em custo de capital, custos de armazenamento e custos de riscos. O
custo de capital se refere ao dinheiro investido em estoque e, por isso, representa
os custos de oportunidades perdidas. O custo de armazenamento se refere ao
espago, equipamentos e funcionarios necessarios para manter o estoque
funcionando. O custo de risco se refere aos riscos com a obsolescéncia, danos de
qualquer natureza, pequenos furtos e deterioragao.

Os custos de pedidos sdo aqueles associados a emissdo de um pedido ou
para a fabrica ou para um fornecedor, ou seja, estes custos ndo dependem da
quantidade pedida, ¢ quando solicitadas, consideram os custos de controle de
producdo, custos de preparacdo e desmontagem, custos da capacidade perdida e
custos de pedido e compra.

O custo de esvaziamento de estoque ¢ o excedente da demanda em relagao
ao planejado, ocasionando uma falta de estoque, ou seja, esses custos podem

custar caro a empresa, devido a pedidos ndo atendidos, vendas perdidas e clientes
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insatisfeitos. A manuten¢ao de estoques extras pode reduzir o impacto desse
problema.

Os custos relacionados a capacidade tratam da alteracdo dos niveis de
produgdo, ocasionando um aumento de custos relacionado a horas extras,
contratacdes, treinamentos, turnos extras e demissdes, ou seja, custos que podem
ser evitados por meio de um nivelamento na produgdo, através de um
planejamento e de uma expectativa de demanda criteriosa.

Segundo Corréa e Corréa (2004), os estoques estdo em geral no topo da
agenda de preocupagdes, ndo s6 dos gestores de operagdes, mas também dos
gestores financeiros, que se preocupam com a quantidade de recursos financeiros
que os estoques imobilizam e seus correspondentes custos, prejuizo do ndo
atendimento aos clientes, custos fabris e custos que uma possivel falta de matéria-
prima pode acarretar. Ao mesmo tempo, € freqiiente encontrar operagdes com
altos niveis de estoque e, contrariamente ao que se poderia esperar, também com
baixos niveis de atendimento aos seus clientes, ou seja, muitas vezes por
imperfei¢cdes no uso de técnicas e conceitos de gestdo de estoques, acaba-se
gerando um excesso de estoques de certos itens a0 mesmo tempo em que se tem a
falta de estoques de outros itens.

Nas questdes relativas ao manuseio de materiais, de acordo com Ballou
(2001), os custos podem ser reduzidos através da reducdo das distincias
percorridas, aumento das unidades manuseadas, pesquisa de oportunidades de
trajeto circular na rota de coleta e estocagem de pedido e otimizagdo da utilizagao
cubica.

Em relacdo aos sistemas de manuseio de materiais, de acordo com Ballou
(2001), destaca-se que a confiabilidade do sistema afeta extremamente o servico
ao cliente, os custos relacionados aos sistemas (demoras e cargas retidas) ou
custos operacionais dos sistemas, desta forma, sistemas menos mecanizados
podem ser o melhor caminho para o projeto do sistema final.

Bowersox e Closs (2001), em relagdo aos sistemas de manuseio de
materiais, afirmam que o custo inicial de sistemas automatizados ¢ maior do que o
custo inicial de sistemas mecanizados, onde os sistemas automatizados necessitam
menos espago nas instalacdes, mas o investimento em equipamentos ¢ maior,
assim, a principal vantagem da automacao ¢ a redugao do custo operacional.

Em Kloss ef al. (1999), um bom trabalho de custeio logistico deve seguir
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alguns poucos principios. Em primeiro lugar, ¢ necessario que todos os itens de
custos relativos ao servigo de logistica sejam identificados com o proposito de se
encontrar a melhor maneira de mensura-los. Nesta etapa do trabalho, ¢ importante
que se verifiquem os impactos de um item sobre os demais. Outro principio diz
respeito a necessidade de se ter a individualizacdo de receitas e custos por
clientes, canais ou segmentos de mercado. A utilizagdo de custos médios ndo
constitui adequada medida de gerenciamento de custos ou de resultados.
Para Kloss ef al. (1999), a aplicacdo destes principios deve sempre buscar
o entendimento de que as chamadas missoes logisticas, isto €, os conjuntos de
atividades que atendem propositos logisticos especificos, se traduzem em
resultados, ou seja, no balango entre as receitas e custos totais de cada projeto
logistico. Os conjuntos formados entre os centros de atividades e as missdes que
permeiam estes centros formam um esquema matricial, onde € possivel localizar
células de custos, permitindo a correta gestdo dos custos logisticos.
Segundo Cooper e Slagmuder (2003), a gestdo de custos se tornou uma
ferramenta fundamental para a sobrevivéncia de muitas empresas. Mas ndo basta
reduzir custos. E preciso administra-los de modo a reforgar o posicionamento

estratégico e fazer isso junto com clientes e fornecedores de forma integrada.

2.5.
Gestao estratégica de custos

Para Martins e Alt (2000), a expressdo gestdo estratégica de custos vem
sendo utilizada nos ultimos tempos para definir a integragdo que deve haver entre
o processo de gestdo de custo e o processo de gestdo da empresa como um todo.
Quanto aos principios, ¢ composta fundamentalmente de principios de custos,
principios de mensuragao de desempenho e principios de investimento.

Para Hansen e Mowen (2001), os dados de custos sdo usados para
desenvolver estratégias superiores com o objetivo de obter uma vantagem
competitiva, ou seja, a criacdo de um valor melhor para o cliente por um custo
igual ou mais baixo que aquele oferecido pelos competidores. Valor ao cliente ¢ a
diferenga entre o que o cliente recebe e o que o cliente cede. O beneficio que o
cliente recebe ¢ chamado de produto total, ou seja, ¢ a amplitude completa de

beneficios tangiveis e intangiveis que um cliente recebe de um produto adquirido.
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Segundo Cooper e Slagmuder (2003), a gestao estratégica de custos consiste
na aplicacdo das técnicas de gestdo de custos com dois objetivos simultaneos:
reforgar o posicionamento estratégico de uma empresa e reduzir seus custos. Sao
necessarias duas etapas para converter a gestdo de custos convencional em gestao
estratégica de custos:

- Analisar as iniciativas de gestdo de custos atuais e planejadas para
compreender se elas efetivamente melhorardo o posicionamento estratégico da
empresa;

- Ampliar o campo de acdo da gestdo interna de custos além da fabrica.

Martins (1998) contribui para o conceito de gestdo estratégica de custos
afirmando que, numa visdo mais abrangente, este conceito requer analises que vao
além dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a
origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnologicos que utiliza,
até o consumidor final. Passa a ndo ser apenas importante conhecer os custos da
empresa, mas os dos fornecedores e dos clientes que sejam ainda intermedidrios, a
fim de procurar, ao longo de toda a cadeia de valor (até chegar ao consumidor
final), onde estdo as chances de reducdo de custos e de aumento de
competitividade.

Shank e Govindarajan (1997) conceituam gestdo estratégica de custos como
uma andlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais, onde os dados de
custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma
vantagem competitiva sustentavel, ou seja, uma compreensdo sofisticada da
estrutura de custos de uma empresa na busca de uma vantagem competitiva
sustentavel.

Para Shank e Govindarajan (1997), o surgimento da gestdo estratégica de
custos resulta de uma mistura dos seguintes temas: analise da cadeia de valor;
analise do posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos,
conforme mostrado na Figura 5. Cada um dos trés representa uma corrente de
pesquisa e de andlise sobre a estratégia na qual a informacdo de custo ¢ langada
sob uma oOtica muito diferente daquela em que ¢ vista em uma contabilidade
gerencial convencional. Misturar os trés temas representa a mais vigorosa forma

de enfocar a andlise de custo para escolha estratégica. Cada um deles ¢ um
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componente necessario da analise de gestdo estratégica de custos, mas uma
analise satisfatoria deve envolver todos trés, a saber: cadeia de wvalores;

posicionamento estratégico; e direcionadores de custos, discutidos a seguir.

Gestéo estratégica de custos

Posicionamento Direcionadores

Cadeia de valores Estratégico de Custos

Figura 5: Modelo de Gerenciamento Estratégico de Custos

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

1 - Cadeia de valores

E definida como o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes, até
o produto entregue nas maos do consumidor.

Cada atividade de valor incorre em custos, gera receitas e relaciona ativos
no processo. Depois de identificar a cadeia de valor, devem ser atribuidos custos
operacionais, receitas e ativos as atividades de valores individuais. Para as
atividades de valor intermediario, as receitas devem ser atribuidas ajustando-se os
precos internos de transferéncia para os pregos competitivos de mercado. Com
esta informacdo, deve ser possivel calcular o retorno sobre os ativos para cada
atividade de valor.

Para se utilizar cadeia de valor como instrumento de fornecimento de
subsidio a decisdes estratégicas, Shank e Govindarajan (1997) sugerem a seguinte
metodologia:

a) Definir a cadeia do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada
atividade;

b) Investigar os direcionadores de custos que regulam cada atividade de
valor;

¢) Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva

sustentavel, através de um controle eficaz dos determinantes de custos ou através
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da reconfiguracao da cadeia de valor.

A reducdo de custos e o aumento da diferenciagdo para criacao de valor
podem ser estruturados por meio da andlise dos custos, receitas e ativos na cadeia
de valor da organizagio em relagio aos concorrentes. E por meio dessa analise
que se identificam os elos verticais e horizontais que, juntamente com os
determinantes de custos, podem definir a estratégia para reorganizar a cadeia de
valor, reestruturando processos, criando produtos e redesenhando os canais de

distribuicdo para manter a vantagem competitiva.

2 - Posicionamento estratégico

Na perspectiva da gestdo estratégica de custos, compreender as
implicagdes de como a empresa escolhe concorrer ¢ tdo importante para a analise
de custos quanto compreender a cadeia de valor e compreender os principais
direcionadores de custos estratégicos nas etapas bdsicas da cadeia. Para Porter
(1989), ha dois tipos basicos de vantagem competitiva para uma empresa: baixo
custo ou diferenciacdo de produto e, a partir de entdo, agregados ao escopo de
atividades, surgem trés estratégias genéricas para o alcance do desempenho
empresarial: lideranca de custo, diferenciacao e enfoque, conforme representado

na Figura 6.

Estratégias genéricas de competicao

Lideranga em

Custos Diferenciacao Enfoque

Figura 6: Modelo de estratégias competitivas

Fonte: Wernke (2001)

Para Wernke (2001), cada uma das estratégias genéricas indica um
caminho totalmente diferente para a vantagem competitiva, combinando uma
escolha sobre o tipo e vantagem competitiva buscada com o escopo do alvo

estratégico onde ela deve ser alcancada. As estratégias de lideranca no custo e de
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diferenciagdo buscam a vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos,
enquanto a estratégia do enfoque visa uma vantagem de custo ou diferenciacdo em
um segmento restrito.

Shank e Govindajaran (1997) indicam a importancia da gestdo de custos
para as estratégias competitivas de custo e de diferenciagcdo, conforme mostrado
no Quadro 3.

Quadro 3: Diferengas na gestdo de custos causadas por diferencas nas

estratégias
Principal Enfase Estratégica
Diferenciagdo de Lideranca de custo
produto
Papel dos custos Nao muito importante Muito importante
planejados dos produtos na
avaliacdo de desempenho
Importancia de conceitos Moderado a baixo Alto a muito alto
como or¢amento flexivel
para controle de custo de
fabricagao
Importancia observada dos Moderado a baixo Alto a muito alto
orcamentos
Importincia dos custos de Critico para o sucesso Geralmente nao ¢
marketing feito numa base
formal
Importancia do custo de Baixo Alto
produto como um dado na
decisdo de um prego
Importancia da anélise de Baixo Alto
custo do concorrente

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. A avaliacdo da empresa deve ser feita internamente
desmembrando as varias atividades ou fun¢des e externamente, através das varias
interfaces com agentes externos. A empresa ganha vantagem competitiva,
executando essas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais
barata, ou melhor, do que a concorréncia.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam ainda que na perspectiva estratégica

pode-se ter quatro areas de melhorias dos lucros:
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a) Ligacdes com os fornecedores, indicado na Figura 7: a melhoria do lucro
na ligacdo com o fornecedor estd vinculada principalmente a capacidade de se
desenvolverem analises cooperativas de redug¢do dos custos e ndo necessariamente
do preco, desenvolvendo alternativas técnicas e econdmicas que tornem a relagao

cliente-fornecedor mais estreita, forte € competitiva,

Fornecedores dos |
fornecedores

Fornecedoras

Empresa

F

Figura 7: Desenvolvimento de vantagem competitiva através de ligacdes

com os fornecedores

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

b) Ligagdes com clientes, indicado na Figura 8: trata do mesmo aspecto da
relacdo com os fornecedores, porém sobre outro enfoque, o do cliente. Muitas
oportunidades poderiam se abrir para o fornecedor se ele compreendesse melhor
as necessidades do seu cliente, inclusive, e principalmente, aquelas implicitas,
escondidas ou aquelas que ndo existem, mas podem ser geradas. A ligacdo com o
cliente pode ser uma forma de melhoria da competitividade via redugdo de custos
através do desenvolvimento de alternativas e parcerias com o fornecedor que
reduzam os custos diretos e/ou indiretos, otimizando a agregacdo de valor ao

produto final da cadeia;

lientes dos
Clientes

Clientes

h

Empresa

Figura 8: Desenvolvimento de vantagem competitiva através de ligagdo com

os clientes

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

c) Ligacdes de processo dentro da cadeia de valores de uma unidade

empresarial, indicado na Figura 9: por meio da analise da cadeia de valor podem
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se reduzir os custos totais sem necessariamente reduzir os custos de uma
atividade. A andlise do processo pode levar a conclusdes de otimizagao dos
fluxos totais, mesmo incorporando atividades intermediarias, levando a uma

otimizagdo dos processos e conseqiiente reducdo dos custos totais;

Estagios em valor adicionado

L J

Total de Matérias- Pesquisa e Produgo Marketing Distribuicéo Senvicos
Valar primas  desenvolvimento
adicionado

Figura 9: Desenvolvimento de vantagem competitiva através de ligagdes de

processo dentro da cadeia de valor de uma unidade empresarial

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

d) Ligacdes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da
organizacao, indicado na Figura 10: como na contabilidade gerencial e na analise
da cadeia de valor interna a empresa, a gestdo estratégica de custos também
considera a exploracdo das ligagdes entre atividades de valor dentro das unidades

empresariais, buscando a sua otimizagao de recursos e resultados.
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Unidade empresarial 3

h 4

Unidade empresarial 2

k4

Unidade empresarial 1

Figura 10: Desenvolvimento de vantagem competitiva através de ligacdes

nas cadeias de valor da unidade empresarial dentro da empresa

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

3 - Direcionadores de custo

Para Shank e Govindarajan (1997), o conceito basico dos direcionadores
estratégicos de custos ¢ afastar-se da no¢do de que o volume direciona o custo.
Compreender o comportamento do custo significa compreender a complexa
interagdo do conjunto de direcionadores de custos em acdo dentro de uma
determinada situacdo. No gerenciamento estratégico de custo sabe-se que o custo
¢ causado, ou direcionado, por muitos fatores que se interrelacionam de formas
complexas.

Shank e Govindarajan (1997) analisam os direcionadores de custos sob os
seguintes enfoques:

-Para andlise estratégica, o volume geralmente ndo ¢ maneira mais 1util para
explicar o comportamento do custo;

-O que ¢ mais util em um sentido estratégico € explicar a posi¢ao do custo
em termos de escolhas estruturais e de habilidades de execu¢do que moldem a
posicdo competitiva da empresa;

-Nem todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente importantes o
tempo todo, mas alguns (mais de um) deles sdo provavelmente muito importantes
em todos os casos;

-Para cada direcionador de custos ha uma estrutura de andlise de custos
especifica que ¢ fundamental para se compreender a posicdo de uma empresa.
Um gerenciamento eficaz exige informacdes sobre estes assuntos.

Shank e Govindarajan (1997) apresentam ainda uma lista de
direcionadores de custo, dividida em duas categorias: direcionadores de custos

estruturais e de execucao, conforme indicado na Figura 11. A saber:
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Direcionadores de custos

Direcionadores Direcionadores
Estruturais de Execucgao

Figura 11: Modelo de Direcionadores de custo

Fonte: Shank e Govindarajan (1997)

e Direcionadores estruturais de custos

-Escala: O tamanho de um investimento a ser feito em produgdo, pesquisa e
desenvolvimento e em recursos de marketing. A sensibilidade a escala de
atividades varia bastante. Para Porter (1989), as atividades de valor como
desenvolvimento do produto, qualidade, publicidade e infra-estrutura da empresa
sdo normalmente mais sensiveis a escala do que atividades como aquisi¢ao e
operagoes da forca de vendas, porque seus custos sao fixos, independente de qual
seja a escala da empresa.

-Escopo: Grau de integragdo vertical. A integracdo horizontal ¢ mais
relacionada a escala. O nivel de integragdo vertical ¢ uma atividade de valor que
pode influenciar seu custo. O custo de um sistema de processamento de pedidos
pode ser mais baixo se a organizacao possuir seu proprio computador e software
ao invés, por exemplo, de terceirizar o servi¢o, no entanto a integragao pode
elevar o custo, criando inflexibilidade, trazendo para dentro da empresa atividades
que os fornecedores podem executar de uma forma mais barata. Shank e
Govindarajan (1997) afirmam que o fato da integragdo elevar, reduzir ou ndo ter
nenhum efeito sobre o custo depende da atividade de valor particular e do insumo
adquirido envolvido, onde as vezes ¢ indicada a desintegragdo. A organizacao
deve examinar as fungdes executadas internamente, para determinar se a
desintegracdo reduziria o custo da atividade sem afetar a estratégia da
organizagdo. A andlise da integracdo e desintegracdo ndo deve se limitar aos
insumos principais, mas também examinar servigos auxiliares e outras func¢des de
apoio.

-Experiéncia: Quantas vezes no passado a empresa ja fez o que esta fazendo
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agora? O custo de uma atividade de valor pode cair com o passar do tempo
devido a aprendizagem que aumenta sua eficiéncia. Do mesmo modo que, com
economias de escala, a medida apropriada do indice de aprendizagem difere para
diferentes atividades de valor. Em uma atividade de valor em que a aprendizagem
afeta o comportamento do custo, através, por exemplo, de um aprimoramento da
eficiéncia, o indice de aprendizagem pode estar ligado ao volume cumulativo da
atividade.

-Tecnologia: A tecnologia empregada em uma atividade de valor nao ¢ por
si s6 um direcionador de custos, e sim um resultado da interacdo de
direcionadores de custos. Uma mudanga de tecnologia dos fornecedores pode
aumentar ou diminuir uma vantagem competitiva de uma organizagao se afetar os
direcionadores de custos da cadeia de valor da mesma.

-Complexidade: A amplitude da linha de produtos ou de servigos a ser
oferecida aos clientes.

e Direcionadores de execu¢ao de custos

-Envolvimento da forga de trabalho (participagdo): O conceito de
comprometimento da forga de trabalho com a melhoria continua.

-Gestao da qualidade total.

-Utiliza¢ao da capacidade (dadas as escolhas de escala na constru¢cdo da
unidade).

-Eficiéncia do layout das instalacdes (Quao eficiente, em comparagdo com
as normas atuais, € o layout?).

-Configuragao do produto (o projeto ou a formulagdo sdo eficazes?).

-Exploragao de ligagcdes com fornecedores e/ou clientes para cadeia de valor
da empresa.

Os direcionadores de execucdo estdo diretamente relacionados ao
desempenho. A posi¢do de custos desses direcionadores depende da capacidade
da empresa em realizar as atividades da melhor maneira.

Na definicdo de gestdo estratégica de custos, os autores, supracitados nesta
se¢do, mencionam em comum uma gestdo de custo abrangente, ou seja, nao
somente restrita a propria empresa, de forma ampla e integrada entre empresas em

uma cadeia de valor.
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A industria jornalistica

Este capitulo apresenta um panorama geral da industria jornalistica no
Brasil, indicando sua dimensdo e principais tendéncias e desafios do setor na
atualidade, bem como uma descricdo de suas operagdes e suas cadeias relevantes
envolvidas a montante e a jusante que caracteriza a cadeia de suprimentos desta

industria e seu processo produtivo especifico.

3.1.
Definigoes de termos

Antes de ser feita uma descricdo dos processos, serdo apresentados alguns
termos empregados no setor de midia impressa jornal, que serdo frequentemente

adotados ao longo deste trabalho:

Clientes

A primeira consideragdo bésica ¢ de que os veiculos (midia - radio, TV,
jornal, etc.) tém dois clientes distintos, consequentemente com necessidades
distintas a serem atendidas. No caso dos jornais, existe o cliente leitor (ouvinte, no
caso das radios, telespectador, para as TVs, etc.), que € quem compra o exemplar,
seja sob forma de assinatura, seja sob forma de compra avulsa em banca. O leitor
¢ um cliente em busca da informacao, entretenimento, envolvimento social ou
mesmo algum outro tipo de satisfagdo pessoal que possa ser obtida com a compra
do produto: jornal. Neste caso, o ciclo de marketing conclui-se naturalmente,
havendo a troca entre o leitor que paga pelo exemplar e recebe da empresa
jornalistica, direta ou indiretamente, o produto que atendera aos seus anseios.

O outro cliente ¢ o anunciante, que paga para veicular suas mensagens
para uma “audiéncia” com caracteristicas previamente conhecidas, constituidas

pelos leitores. Este nada recebe imediatamente em troca: as suas necessidades
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nao sdo atendidas pela simples veiculagdo ou compra do espago publicitario. A
venda de um determinado produto, servico ou conceito s6 se realiza quando o
leitor, que estd na outra ponta do consumo, receber a informagao publicitdria e
consumir o produto ou servigo anunciado, necessidade fundamental do
anunciante, o que completa o processo de troca entre este € o jornal. Esta ¢ uma
caracteristica unica no ciclo de marketing de um produto.

Em um sentido mais abrangente, existe um terceiro cliente que também ¢
atendido pelos veiculos de comunicac¢do: a comunidade. De uma forma indireta, a
conduc¢do de um produto como um jornal pode afetar a vida da comunidade no
qual esta inserido. Denuincias e cobertura de determinados assuntos acabam por

alterar as vidas de pessoas, sejam elas leitoras ou nao do jornal.

Capatazias

Sdo distribuidores, localizados em pontos especificos, que fazem a
montagem dos cadernos e a inser¢cdo de encartes, que realizam a distribui¢ao

especifica por zonas para bancas de jornal.

Base

Sdo distribuidores, localizados em pontos especificos, que fazem a
montagem dos cadernos e a inser¢cdo de encartes, que realizam a distribuigao

especifica por zonas para assinantes.

Produtos

Para que os anunciantes possam veicular suas mensagens, Os jornais
oferecem alguns produtos. O principal deles é chamado de noticidrios. Nele, os
anuncios sao misturados ao contetdo editorial, existindo a possibilidade de
associacdo de um determinado conteudo a uma determinada categoria de antincio.
Por exemplo: anunciantes de servigos bancéarios dao preferéncia as segdes de
economia, associando assim sua mensagem a um contexto de negocio e sucesso.

O segundo produto oferecido pelos jornais sdo os classificados. Nele, os
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anuncios sao ordenados por tipo de produto anunciado. Assim, todos os imdveis
ficam reunidos em uma unica secao, que ¢ chamada de retranca. As retrancas
mais comuns sdo: iméveis, automoveis, utilidades do lar e empregos, cada uma
com um prego determinado. Os antncios dos classificados também sdo divididos
em anuncios de altura (anincios com imagens e logotipos), antincios de linhas e,
mais recentemente, anuncios de palavras. Todos com pregos distintos.

Para anunciantes que desejem adquirir parte da circulagdo, buscando
algum tipo de segmentagdo regional, os jornais ainda oferecem os “zonings”,
suplementos que circulam em apenas uma determinada zona (ex.: Jornal de
bairro).

Outros produtos compdem o portfélio dos jornais, entre eles: encartes
publicitarios - materiais de clientes diretamente inseridos dentro do jornal e os
suplementos especiais - produtos editoriais com foco em um determinado cliente,

produto ou servico, os chamados projetos especiais.
Circulagao
A circulagdo considera o ciclo de distribuicao de uma determinada edicao,
sendo que o total de exemplares vendidos ¢ chamado de circulacao paga e o total
de jornais impressos ¢ chamado de tiragem. A diferenga (o que ndo foi vendido) ¢
o encalhe.

Distribuidores

Empresas responsaveis pela distribuicao regional aos pontos de venda, no

caso de venda avulsa, e aos assinantes, no caso de assinaturas.

Reparte

Quantidade de exemplares de uma determinada edi¢ao destinados a

atender uma regido.
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Cadernos

Conjunto de matérias e anuncios de uma secdo do jornal. Cada caderno,
normalmente, pode ter 8, 16, 20 ou 32 paginas, ou outras quantidades, em fung¢ao

da configuracdo desejada ou necessaria.

3.2,
O histérico dos meios de comunicagao no Brasil

Martino e Barroso (2002) publicaram um artigo sobre os meios de
comunica¢do no Brasil, em que relatam que a sua historia comega no dia 10 de
setembro de 1808 com a Gazeta do Rio de Janeiro, que mais tarde seria
transformado no Diario Oficial da Unido. Todavia, o primeiro documento
noticioso sobre o Brasil, ainda sob a forma epistolar, foi a carta escrita por Pero
Vaz de Caminha, tripulante da esquadra de Pedro Alvares Cabral que chegou ao
Brasil em 1500.

Durante todo o século XIX, a imprensa teve um cardter eminentemente
panfletario, engajada politicamente contra ou favor do governo. Os jornais foram,
e ainda sdo, os mais significativos, em termos de circulagdo, meio impresso de
comunicagdo do Brasil.

Na segunda metade do século XX, o Jornalismo passou a ganhar uma
dimensao mais profissionalizada. Até entdo, ndo havia jornalistas formados, mas
sim profissionais de outras dreas que atuavam como jornalistas. A criacdo da
primeira escola de jornalismo por Casper Libero, em 1947, deu novo impulso a
profissdo, que passou a ter mais importancia e reconhecimento.

Desde entdo, a criagdo de novos meios de transmissdao de noticias, como o
telégrafo e o cabo submarino, contribuiram para a transformagao do jornalismo de
instrumento politico a instrumento informativo, até os dias atuais com o uso
intensivo da midia eletronica e o uso da infernet associado com a necessidade e a
velocidade das informacgdes, tornando as empresas jornalisticas produtoras de
conteudos para diferentes midias.

Hoje, sdo quatro os principais jornais brasileiros em termos de tiragem,
circulagdao e acesso: Folha de Sao Paulo, O Estado de Sao Paulo, O Globo ¢ o

Zero Hora.
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3.3.
O mercado de jornais no Brasil

Este capitulo tem por objetivo apresentar os principais numeros da
industria de jornais, indicando a dimensdo e situacdo exata deste mercado,
fundamentalmente de jornais de circulacdo diaria, que delineiam a
competitividade de midia impressa de jornais no Brasil. Dessa forma serdo
apresentados apenas alguns indicadores para explicar os fatores sistémicos de
competitividade da industria. O Quadro 4 representa a evolucdo do total de titulos
de empresas jornalisticas em circula¢ao no Brasil.

Quadro 4: Total de titulos de empresas jornalisticas no Brasil

Periodicidade 2001 2002 2003 2004
Diario 491 523 529 532
Semanal 937 1221 1405 1399
Quinzenal 249 377 395 397
Mensal 176 380 396 424
Bissemanal 93 113 125 131
Trissemanal 34 39 35 35
Outros 31 108 86
Total 1980 2684 2993 3004

Fonte: Associa¢ao Nacional de Jornais (ANJ)

Segundo o IVC (Instituto Verificador de Circulagdo), principal entidade de
auditoria de vendas da midia impressa no Brasil, o segmento de jornais diarios ¢ o
que mais se destaca, em termos de circulagdo, alcancando crescimento importante,
principalmente pela tendéncia de langamento de titulos voltados para as camadas
da populacao de menor poder aquisitivo. A circulacao total aumentou 4,1 por
cento em 2005, quando em 2004 ja havia apresentado crescimento de 0,8 por
cento, depois de trés anos em declinio. Desta forma, em 2005, a circulacio média
diaria de jornais atingiu 6 milhdes 789 mil exemplares, contra 6 milhdes 520 mil

no ano anterior, conforme indicado na Figura 12.
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Circulacao média diaria dos Jomais
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Figura 12 : Evolucao da circulagdo média diaria dos jornais brasileiros

Fonte: Instituto Verificador de Circulagdo (IVC)

Hé uma tendéncia de buscar espaco junto a setores da populacdo que nio
tinham o habito da leitura de jornais, por meio de precos de capa
excepcionalmente baratos e com a criagdo de jornais regionais ou esportivos.
Esses nichos foram os que mais cresceram nos ultimos anos, indicando uma
mobilizacdo empresarial e editorial para adequar o produto ao publico e avangar
sobre fatias de um mercado cujo potencial ¢ parcialmente explorado. O Quadro 5
relaciona os dez maiores jornais didrios brasileiros, classificados por volume de

circulagao.
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PAULO

Titulo Editora Circulagéo
1 FOLHA DE S. EMPRESA FOLHA DA MANHA 307.937
PAULO
2 | OGLOBO INFOGLOBO COMUNICACOES 274.934
3 | EXTRA INFOGLOBO COMUNICACOES 274.015
4 | OESTADO S/A O ESTADO DE S. PAULO 230.859
DE S. PAULO
5 | ZERO HORA ZERO HORA EDITORA 178.234
JORNALISTICA S/A
6 | CORREIO DO EMPRESA JORNALISTICA CALDAS 167.723
POVO JUNIOR
7 DIARIO ZERO HORA EDITORA 152.495
GAUCHO JORNALISTICA S/A
8 | ODIA EDITORA O DIA S/A 151.835
9 | LANCE ARETE EDITORIAL S/A 116.478
10 | AGORA SAO EMPRESA FOLHA DA MANHA 80.574

Fonte: Instituto Verificador de Circulagao (IVC) — circulagdo média diaria periodo jan-dez 2005

Quanto a participagao dos jornais brasileiros no bolo publicitario do pais,

observa-se, de acordo com a série historica do projeto Inter-Meios, conduzido

pela publicacdo Meio&Mensagem, uma tendéncia de perda de espago: em 1995 a

fatia era de 28,1 por cento e vem caindo desde entdo até 16,3 por cento em 2005,

conforme indicado na Figura 13.

Participacao do meio Jomal no bolo publicitario total
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Figura 13: Evolu¢do da participacdo do meio jornal no bolo publicitario total no

Brasil

Fonte: Projeto Inter-Meios


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421046/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421046/CA

48

Estd em curso, nos ultimos anos, uma tentativa de reagdo da industria
jornalistica brasileira, no sentido de, sendo for possivel reverter uma tendéncia de
queda, ao menos interrompé-la e manter o espago que hoje tem no mercado
publicitario. Isto estd sendo feito mediante esforco de convencimento junto a
anunciantes e a apresentacdo de alternativas diferenciadas para veiculagdo das
mensagens publicitérias.

O meio jornal vem procurando atender antigas reivindicagdes do mercado
publicitario, tais como novas férmulas que permitam a veiculagdo de antncios
criativos, simplificacdo da tabela de prego, reformulagdo dos classificados e
cadernos dirigidos a publicos especificos.

Em 2005, para as empresas jornalisticas, houve um aumento de 12,37 por
cento no faturamento com publicidade em relagdo ao ano anterior, dos R$ 15
bilhdes e 900 milhdes faturados pelas diferentes meios de comunicagdo, as
empresas jornalisticas ficaram com 2 bilhdes e 601 milhdes. O meio Jornal tem a
segunda maior fatia do bolo publicitario, atrds apenas da TV aberta, que alcangou
59,57 por cento. Em sua totalidade, o mercado publicitario brasileiro cresceu 22
por cento em 2005, quando no ano anterior a expansao havia sido de 21 por cento,

conforme panorama indicado na Figura 14.

Evolugao do Investimento Publicitario Liquido por Meio

18.000 - 15.957

16.000 -
- 14000 | 13.079

12.000 -
'_§ 10.000 A 9.859 9.323 9.636 10.802 16,3 %
= 5000 17,7%

. 0,

2 6.000 1 [214% 212% 19.9% 186% . -
g 40001 [z - - " 5 3

2.000 - = B @ & w “

0
2000 2001 2002 2003 2004 2005

@ Outros 680 578 684 907 1.072 1.787
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o Jornal 2.110 1.976 1.918 2.009 2.315 2.601
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Figura 14: Evolucgdo do investimento e participag¢do publicitaria liquida por meio

Fonte: Projeto Inter-meios
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3.4.
Descricao da cadeia de suprimentos integrada

Esta secdo tem por objetivo descrever o fluxo de bens e servicos do ponto
de origem ao ponto de consumo, de maneira seqiiencial, a integracado do mercado
consumidor, a rede de distribuicdo, o processo redacional e de impressdo, com as
atividades de aquisicdo, identificando a integracdo, a troca de informacgdes, de
toda cadeia logistica, incluindo fornecedores, clientes, leitores, anunciantes,
jornaleiros, publicidade e distribuidores, possibilitando a analise na reducdo de
custos de aquisi¢cdo / contratacdo de bens e servigos, bem como, na operagao de
entrega domiciliar, além da confiabilidade, agilidade e flexibilidade de todo
modelo operacional.

A Figura 15 representa uma cadeia de suprimentos completa, tipica de uma

empresa jornalistica, indicando uma visao de todo o ciclo.

Consumidor
Fornecedores Producéo final
L Venda
o ; Empresa — @
Materiais Suprimento fisico Jornalistica % / aisa
T @ Distribuigéo fisica
Noticias / J-u Redaczo| Fardue N/ .
Imagens Tecnologia da Grafico Assinantes
informagéo
@ Techologia da
informagéo
Anunciante
Cliente

Figura 15: Cadeia de suprimentos tipica de uma empresa jornalistica

Fonte: Elaboracgdo do autor

E importante entender que o impacto de uma decisdo em qualquer parte do
sistema causard reflexos no sistema inteiro.

A Figura 16 demonstra a cadeia de suprimentos em estudo e seus
respectivos elos: Fornecedor x industria; induastria x distribuidores; industria x
anunciantes e indistria e leitores. Além disso, a figura representa também o fluxo
financeiro e o fluxo de material (logistica inbound, logistica interna, produgdo e

logistica outbound) entre os elos da cadeia.
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FLUXO INTEGRADO DE INFORMAGOES

- i

Gestao Produggo N
Fomecedores Enmpresa Gestdo Bancas
matériaprimas Jornalistica Distribuigio Assinantes
Informac N .
<——> | Redagio | <=y . Do
Fabricas —=**—> | Impressio | — s Capétgms __poisos o | Consumidores

_f:ape 1 INBOUND LOGISTICA OUTBOUND

intas INTERNA

Chapas

FLUXO DE PRODUTOS E SERVICOS

| ——

FLUXO FINANCEIRO

< |

Figura 16: Fluxo integrado da estrutura simplificada da cadeia de

suprimentos

Fonte: Adaptacdo do autor

A empresa jornalistica consiste de cinco areas funcionais principais, a saber:
Redagdo, Publicidade, Industrial, Administracdo e Circulacdo. A matéria-prima
basica para esta indlstria ¢ a noticia, que ¢ trabalhada pela Redagdo, abastecida
com noticias de reporteres, correspondentes e agéncias de imagens e noticias. A
Redagdo fornece a matéria-prima que ¢ transformada no formato jornal através da
impressao pela area Industrial, o Marketing ¢ feito pela area de Publicidade e
gerenciamento do negocio feito pela drea de Administragcdo e venda do produto ¢
feito pela area de Circulagdo através de canais de distribuigao.

Nesta industria, a responsividade e a eficiéncia tém papéis importantes,
onde responsividade é a habilidade das empresas, na distribui¢do, de atender a
grande quantidade de jornais demandados (flutuagdo de demanda) no menor
tempo possivel e a eficiéncia representada pelo custo de produzir e entregar o
jornal para o leitor neste tempo. A Figura 17 representa que a cadeia de

suprimentos de jornais que possui alta responsividade e custo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421046/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421046/CA

51

AN Comportamento da cadeia
................................ / de suprimentos de jomais

\ 4

Alto Baixo
CGS10

Figura 17: Representacdo da Responsividade x Custo da cadeia de suprimento da
industria jornalistica
Fonte : Adaptacdo do autor

Onde os custos podem ser divididos em duas principais categorias, ou seja,
custos associados com a impressdo e as atividades de distribuicdo e custos
diretamente atribuidos a perecibilidade do produto.

Na industria de jornais, a previsdo de demanda ¢ baseada em dados
passados, a projecdo para a semana seguinte ¢ baseada em estimativas fornecidas
por vendedores ambulantes e proje¢oes formuladas pela geréncia de circulacao,
baseadas em sazonalidades, como épocas de férias e feriados. Havera encalhes ou
vendas perdidas, se houver falhas na estimativa ou uma irregularidade na

demanda.

3.4.1.
Transportes

Esta presente nas varias etapas da cadeia de suprimentos, deslocando
matéria-prima para a producdo no parque grafico e levando os impressos para as
capatazias e para os centros de distribuicdo para entrega aos assinantes e leitores.

Na logistica inbound, os modais utilizados sdo os transportes maritimos e
o terrestre nos suprimentos para a producdo. Para o transporte das bobinas de
papel 1importadas, sdao utilizados navios especializados papeleiros, com
climatizacdo e pordes de formatos adequados para o acondicionamento sem
avarias. Esses navios pertencem a armadores internacionais que sdo contratados

pelo fabricante do papel. No fornecimento para todo o Brasil pela fabrica
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nacional, localizada no Parana, ¢ feito por carretas apropriadas, sem outras cargas,
de transportadoras contratadas também pelo fabricante.

Para o transporte de tintas importadas sdo utilizados containeres em navios
porta-container, contratados pelos fabricantes de tinta no pais de origem. No
abastecimento nacional, sdo utilizadas caminhdes e carretas de transportadoras de
carga, em geral contratadas pelo fabricante. Também, no abastecimento de
chapas, sao utilizados caminhdes de transportadoras de cargas em geral,
contratados pelos fabricantes.

Na logistica outhound, o modal basicamente utilizado € o terrestre e, em
casos especificos, o modal aéreo, na distribui¢do fisica dos impressos. Para o
transporte dos jornais dos parques grafico até os CD's ou capatazias sdo utilizados
caminhdes proprios, e deste ponto até as bancas ou aos assinantes sdo utilizados
kombis, motos e vans contratados por empresas terceirizadas para este servigo.
Para a distribui¢do de repartes de outras pracas localizadas em outros estados do
Brasil, ¢ utilizado o modal aéreo através de linhas regulares de transporte de

carga.

3.5.
Logistica Inbound

Denomina-se Logistica Inbound a compra, transporte, armazenagem e
disponibiliza¢do das principais matérias-primas para produzir um jornal, como
papel, filme, chapa e tinta, bem como o planejamento de todos os recursos
necessarios para as demais fases do processo da cadeia, de acordo com a previsdo

de vendas e o planejamento mestre da produgao.

3.51
Matérias-primas utilizadas

- Papel
No Brasil, as empresas jornalisticas utilizam papel importado do Canada e
EUA e do unico fabricante nacional, Norske Skog, antiga Pisa, localizado no
Parana.

Segundo dados da ANJ, aproximadamente 60% do papel consumido no
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Brasil ¢ importado do Canada, maior pais produtor mundial, por via maritima,
com navios papeleiros especificos para este transporte. O papel de fabricacao
nacional € transportado exclusivamente por via terrestre com carretas.
Basicamente, a gramatura utilizada no Brasil ¢ de 45 g/m2 e 48,8 g/m2,
didmetro de 45 a 50”, sendo que as medidas de largura mais utilizadas sdo:

Quadro 6: Dimensdes usuais de bobinas utilizadas no Brasil

Tamanho Dimensdes
Inteira 127,0 cm
Y 102,9 cm
Vs 63,5 cm

Fonte: Associagdo Nacional de Jornais (ANJ)

- Tintas

As tintas sdo adquiridas e consumidas em lotes e quantidades distintas nas
cores Cyan, Magenta, Amarelo e Preto.

No Brasil, sdo consumidas tintas importadas do EUA e vém em navios em
isotanques e de fabricas nacionais. Segundo a ANJ, aproximadamente 50% do
consumido ¢ importado. Existem fabricas nacionais de tintas offset para rotativas
de jornal.

As tintas sdo adquiridas em tambores de 200 Kg ou mesmo em baldes de
20 Kg, e ainda em totens especificos para o acondicionamento em contéineres,
transportados, por via maritima, no caso da importagdo, € por via terrestre, através

de transportadoras contratadas, no caso das fabricas nacionais.

- Chapas
Sdo as matrizes de impressdo, feitas de aluminio, em formatos especificos
de cada jornal, ou seja, baseado no formato do impresso e caracteristicas da
rotativa de cada parque grafico. Normalmente, sdo embaladas em caixas de 50
unidades.
Basicamente, a totalidade do consumo do Brasil, neste segmento, ¢
atendida por fabricas nacionais, uma localizada em Sao Paulo e outra no Rio de

Janeiro e o transporte ¢ feito, via terrestre, através de transportadoras contratadas.
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3.5.2.
Logistica de movimentagao de matéria-prima

Na movimentagdo das matérias-primas destacam-se as movimentagdes da
fabrica até a producdo das bobinas de papel jornal importadas. A Figura 18
representa o fluxo genérico desta movimentacdo desde sua fabricagdo passando
por depositos intermedidrios de propriedade da empresa jornalistica ou mesmo
para deposito de revendedores que normalmente ficam proximos ao porto de
chegada, servindo inclusive para agilizar a descarga dos navios, seguindo entio
para o depdsito do parque grafico.

Na movimentacdo das bobinas de papel jornal de fabricagdo nacional,
normalmente, seguem direto da fabrica para o deposito do parque grafico, mas ha
casos também de seguirem para depdsitos intermedidrios das empresas
jornalisticas, por questdo de espaco no depdsito principal, ou mesmo, para
deposito de revendedores.

Geralmente, as empresas jornalisticas possuem apenas um depdsito
intermediario, mas ha casos de haver mais de um, devido a capacidade,

localizacdo ¢ demanda.
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Bobina Bobina ——,
importada Na fabrica Nacional
Coloca no caminhdo

Vai até porto de origem

(formecedor)

Coloca no navio

Vai até o porto de destino

Coloca no caminhio

Transporte até um deposito

Ammzenagem

Confere

Coloca no caminhdo

Transporte o depdsito (matriz)

Ammzenagem

Confere

Figura 18: Fluxograma genérico do canal de abastecimento de bobinas de

papel
Fonte: Adaptagdo do autor

3.6
Logistica Interna

Denomina-se Logistica interna a gestdo producdo, ou seja, apos receber
todos os recursos necessarios para a produgdo que envolve varias etapas, desde a
captacdo de noticias/imagens até a expedicdo do impresso, variando em nivel de
complexidade. A programacao final da producdo diaria de uma edi¢do ¢ realizada
com base estrita de hordrios e rotinas padrdes. Apo6s a definicdo da pauta,
tamanho e configuracdes dos cadernos, além da tiragem, inicia-se o processo de
produgdo, que percorre varias etapas, da Redacao até a expedicdo. Destacam-se, a
seguir, as atividades de redagdo, de impressao e de expedicdo de um jornal de
circulacdo diaria. Estas atividades serdo detalhadas no Quadro 7, para que se

possa ter a exata dimensao do ciclo de produ¢do de um jornal diario.
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Quadro 7: Descrigao operacional das atividades da producao de um jornal

DEPARTAMENTO REDACAO IMPRESSAO EXPEDICAO
Publicidade Definicdo de
estrutura
Redacéo Reunido de
pauta;
Diagramacéo;
Elaboracédo das
matérias;
Elaboracao dos
"infograficos";
Producédo de
fotografias
Pré-impressao Tratamento de
imagens;
Imposicgédo de
anuncios e
Conferéncia dos
arquivos
digitais
PPCP Geracdo das
ordens de
servico;
Recebimento
das provas
de cor
Industrial Gravacédo de
(Grafica) chapas
Impressao
dos
cadernos
Empacotamen
to
Expedigéo
Expedicéo Acompanhamento

dos embarques
Controle das
entregas

Fonte: Adaptagdo do autor

Nos jornais, o tempo de fechamento da redagdo e o inicio de impressao,

normalmente, ndo passam de 30 minutos.

O processo de produgdo pode ser

resumido cronologicamente da seguinte forma:

3.6.1 Definigao da estrutura

A éarea de publicidade determina a quantidade de paginas que sera

reservada para a inser¢do de anuncios e cria o espelho, que sera disponibilizado

para equipe da Redacdo, com o intuito de organizar a reunido de pauta e



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421046/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421046/CA

57

encaminhamento das reportagens. E neste momento que nasce a edigao.

3.6.2 Reuniao de pauta

Apobs o conhecimento, pela Redagdo, da estrutura para a proxima edigdo,
comegcam as discussoes sobre os temas das matérias que serdo publicadas, bem
como a énfase que serd dada para cada uma delas como, por exemplo, o nimero

de paginas dedicadas para os assuntos.

3.6.3 Diagramacao

Os responsaveis pelos textos, pelo layout de paginas e pelas fotografias
retinem-se para discutir o prazo e a forma de tratamento da matéria, como por

exemplo, énfase para graficos, fotos, imagens e espago para texto.

3.6.4 Elaboracao de matérias, infograficos e fotografias

A partir deste instante, as equipes de repdrteres iniciam as pesquisas e
elaboracdo dos textos que deverdo ser publicados, enquanto a equipe de fotografia

providencia as respectivas imagens que serdao correlacionadas aos textos.

3.6.5 Tratamento de imagens

A equipe de fotografia, apds a selegdo e conferéncia, disponibiliza estas
imagens para area de Pré-impressdo, responsavel pelo tratamento digital das

mesmas.
3.6.6 Finalizagao e geragao de paginas

Neste momento, as imagens tratadas sdo inseridas junto aos textos
revisados e, em seguida, ¢ feita a imposi¢do dos anuncios, gerando, entdo, a
pagina pronta para gerar os filmes dando seqiiéncia a produgao.

Paralelamente ao processo de produgdo, o setor responsdvel pelo
Planejamento, Programacao e Controle da Producao inicia, com a area Industrial,
a atividade de programacdo de carga industrial, informando a estrutura e

quantidade de cadernos, a tiragem daquela edi¢do e prioridades de producao - em
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que seqiiéncia os repartes, por zonas, devem ser entregues na expedicdo para
posterior embarque.

A funcdo deste setor ¢ gerenciar de maneira eficaz as atividades da
operacao produtiva, controlar o fluxo de informacgdes entre as areas envolvidas no
processo de producdo para garantir a maior rentabilidade da operagdo, procurando
conciliar os interesses da Redacdo, do Comercial ¢ da Distribui¢do. Para tanto, os
recursos devem estar disponiveis na quantidade, no momento € no nivel de
qualidade adequados, bem como definidos prazos de fechamento da Redag¢do, do
Comercial, inicio e término de impressdo. As paginas conferidas, imposicionadas
e agrupadas por cadernos, serdo gravadas em chapas, que sdo as matrizes de

impressao.

3.6.7 Impressao dos cadernos

H4 no Brasil diversas técnicas de impressdo, como por exemplo a
Rotogravura, Off-set, Flexografia, Impressao digital, dentre outras. Apresenta-se
apenas a técnica Off-set de impressdo, por ser a técnica adotada
predominantemente em todo o setor de midia impressa jornal.

Este processo de impressao consiste basicamente em transferir tinta para o
papel, a maquina impressora - Rotativa- que possui modulos de impressao, um
para cada cor primaria (Cyan, Magenta, Amarelo e Preto). O papel passa por cada
modulo de impressao, recebendo a carga de tinta da blanqueta - cilindro com
borracha que recebe a carga de tinta da matriz de impressao, portanto a tinta ¢
transferida primeiramente para a chapa de impressdo e, em seguida, para a
blanqueta, que transferird a imagem para o papel. Apds a impressdo, o papel

passa para a dobradeira sendo cortado e dobrado em cadernos.

3.6.8 Expedicao

Os exemplares prontos sdo agrupados em pacotes padrdo de cingiienta
exemplares, desde que nao haja primeiro a necessidade de manuseio para inser¢ao
de brindes ou encartes comerciais. A partir de entdo, sao separados por reparte €
posterior carregamento dos veiculos que seguirdo para os distribuidores. O

horario de expedicao de cada veiculo ¢ determinado pela prioridade de produgao.
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3.7 Logistica outbound

Denomina-se Logistica Outbound a gestdo de distribui¢do que, ao final do
processo de produgdo, consiste no recebimento e atendimento dos pedidos dos
clientes, bancas e assinantes, ou seja, na movimentacdo, separagdo ¢ gestdo do
transporte até a banca ou assinante.

Devido a caracteristicas proprias e especificas do produto jornal, ser
altamente perecivel, ndo h4 estoque de produto acabados, ou seja, de jornais
impressos. Ainda durante a producao, inicia-se o processo de entrega para bancas
através das capatazias e para os assinantes através das bases.

Hé dois canais de distribuicdo de jornais: assinaturas e venda avulsa. No
caso de assinaturas, o leitor opta pagar antecipadamente por um periodo
determinado e receber no enderego que desejar os seus exemplares. No caso da
venda avulsa, o leitor, quando desejar, vai at¢ um ponto de venda, normalmente
uma banca, para adquirir um exemplar.

Para cada canal de distribuicdo, existe uma rede de distribuidores
especifica. Estes distribuidores sdo conhecidos como pontos de demanda, base no
caso de assinaturas e capatazia no caso de bancas de jornal e ambos t€ém a fun¢ao
de receber o reparte do parque grafico, imprimir as etiquetas de identificagdo dos
assinantes, compor os cadernos, etiquetar a entrega nos enderecos indicados, até
um horério pré-determinado.

A distribuigdo de jornais se da em varias etapas, as quais basicamente s3o:

- Parque gréfico para as capatazias;
- Parque gréfico para os depositos;
- Bases para os assinantes;
- Capatazias para as bancas
Os pontos de capatazias e bases sdo locais onde sdo deixados os jornais
para serem distribuidos, a Figura 19 que representa um fluxo genérico

simplificado da distribui¢do de jornais.
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Parque grafico

Distribuidor 3 Distribuidor n

i i Fluxo do encalhe do jornal ﬂ Fluxo de reparte do jornal O Pontos de venda

EI

Distribuidor 1

Distribuidor 2

Figura 19: Esquema simplificado genérico do fluxo de jornais entre a

empresa e os pontos de venda

Fonte: Adaptagdo do autor

A partir do parque grafico, os jornais sdo separados para cada distribuidor,
CD ou capatazia, obedecendo as quantidades de reparte pré-determinados nos
processos de venda e previsdo de demanda. Em seguida, os jornais sdo alocados
em caminhdes, contratados pela empresa jornalistica, que os levardo até o
distribuidor, de acordo com o canal de distribui¢ao, em seqiiéncia demonstrada na
Figura 20.

O processo de alocagdo dos jornais nos caminhdes ¢ baseado em
planejamento logistico que define objetivamente quais distribuidores serdo
atendidos e a rota a ser tomada por cada caminhdo, ou seja, definindo, portanto, a
seqliéncia que os distribuidores serao atendidos.

A entrega das capatazias até os pontos de venda, normalmente as bancas
de jornal, ndo sdo controladas pela empresa jornalistica, ou seja, a capatazia ¢
responsavel por esta operagdo, através de carros, utilitdrios, motos ou bicicletas.
Esta venda de jornais ¢ feita por consignagdo, ou seja, o reparte de jornal para
cada distribuidor ¢ pago de acordo com a quantidade de jornal a ele destinado e os
jornais nao vendidos no dia anterior (encalhe) sdo trocados por jornais do dia
atual. Cada jornal encalhado tem o mesmo valor do jornal atual, desde que
devolvido no dia seguinte ao encalhe. O fato desta distribuicdo ndo ser controlada
diretamente pelas empresas jornalisticas, faz com que haja problemas na

administracdo dos encalhes e no balanceamento dos repartes de cada ponto de
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venda, ou seja, as capatazias podem estar distribuindo mais jornais para uma
banca que vende menos € menos jornais para uma banca que vende mais. Nos
pontos de venda, as variagdes de demanda sdo pequenas, exceto aos domingos.
Por este motivo, a roteirizagdo do parque grafico para capatazias e das capatazias
para os pontos de venda ¢ fixo.

Na entrega domiciliar local para os assinantes e para a venda avulsa local,
os caminhdes saem carregados do parque grafico, seguindo até as bases, entao, os
entregadores de cada bairro ou regido vao até o seu distribuidor correspondente
buscar os repartes que por eles serdo distribuidos, normalmente, por meio de
bicicletas, motos ou mesmo a pé até os domicilios. As empresas jornalisticas
normalmente sdo responsaveis por esta distribui¢do para seus assinantes,
utilizando servigos terceirizados através de um prestador de servigos, o agente, ou
seja, uma empresa contratada responsavel pela entrega, onde estes sao
remunerados pela quantidade efetivamente entregue. Esta distribuicdo ¢ um
problema importante e complexo devido ao fato da demanda para entrega
domiciliar ndo ser fixa, ou seja, a demanda ¢ variavel devido a cada dia entrar e
sair clientes da base de assinantes, além do fato de haver assinantes que sé
recebem jornal em determinados dias da semana e haver o cancelamento do
recebimento do jornal em determinados dias e ao término ou inicio dos prazos de
assinaturas.

O cumprimento de prazos de entrega ¢ fator primordial pelo qual ¢
avaliada a qualidade do servigo de distribuicdo prestado tanto na entrega

domiciliar quanto na entrega para as bancas, seja venda local ou interior.
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Figura 20: Canais de distribuicdo de jornais

Fonte: Adaptacdo de figura de autoria desconhecida.

Legenda:

EDL - Entrega Domiciliar Local
EDI - Entrega Domiciliar Interior
VAL - Venda Avulsa Local

VAI - Venda Avulsa Interior

3.8 Consideragoes sobre o processo produtivo

As etapas descritas do processo produtivo ndo sdo muitos diferenciados
entre os jornais, variando-se normalmente de acordo com o porte: a velocidade e
atualidade tecnolédgica dos processos de pré-impressao, impressao e expedi¢do € o
nivel de instrumentacdo (controle numérico da produgao).

Embora seja disponivel, a tecnologia ¢ uma variavel de diferenciagdo entre
os jornais. As empresas jornalisticas que possuem processos € equipamentos mais
desenvolvidos tecnologicamente conseguem obter ganhos de escalas e de
produtividade. O nivel tecnologico favorece os ganhos de escala por estar

relacionado com a quantidade de exemplares impressos por unidade de tempo.
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Analise do gerenciamento estratégico de custos na cadeia
suprimentos da industria jornalistica

Este capitulo apresenta uma analise baseada no conceito de gestdo
estratégica dos custos aplicado na cadeia de suprimentos de um jornal. A
organizacdo do capitulo obedece a abordagem realizada por Shank e Govindarajan
(1997), que baseou esse estudo. Assim sendo, divide-se em quatro sec¢des:

a)Etapas da cadeia de valor na industria jornalistica;

b)ldentificagcdo dos direcionadores de custos da cadeia de suprimentos;

¢)Analise do posicionamento estratégico;

d)Avaliacdo pratica dos direcionadores de custo envolvidos na cadeia de

suprimentos.

4.1
Etapas da cadeia de valor na industria jornalistica

A analise da cadeia de valor permite a identificacdo de todas as etapas de
produ¢do do bem ou servico, desde a obtencdo das matérias-primas até a
aquisi¢ao do produto pelo cliente final. Esta andlise considera um conjunto de
preocupagdes industriais, empresariais, de gestdo, de mercado e outras
relacionadas a uma visdo integrada do negoécio. A Figura 21 apresenta a
configuracdo da cadeia de valor da industria jornalistica e a Figura 22 representa

as atividades para entregar pacote de valor para o usudrio final (leitor).
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Figura 21: Cadeia de valor da industria jornalistica
Fonte: Elaboragdo do autor
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Figura 22: Atividades na cadeia de valor da industria jornalistica

Fonte: Adaptagdo do autor

Os Jornais, na competicdo com outras midias, tém a necessidade pela
inovagdao em formatos, por mais cores, edigdes regionais, suplementos, qualidade
grafica, além do atendimento no local e horario desejado pelos leitores. Mas estes
fatores passam pela integracdo de todos os elos da cadeia de valor, interligando
tanto os fornecedores quanto a ponta de venda, objetivando conhecer as demandas
do mercado. Essa integracdo permite que o fluxo de informagdo transcorra nos
dois sentidos, tanto do fornecedor para o leitor/anunciante como vice e versa. O

objetivo maior desse conceito € reduzir custos e aumentar o nivel de servigo ao
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leitor ou anunciante.
A grande vantagem de identificar a cadeia de valor, conforme citado por

Shank e Govindarajan (1997), ¢ de que ganhar ou sustentar uma vantagem
competitiva requer que uma empresa compreenda todo o sistema, ndo apenas
parte da cadeia de valor que participa. Desta forma, ao analisar o mercado, o
ambiente de competicdo e a propria empresa, ¢ preciso lidar com um ambiente
complexo, em que deve se considerar o seguinte:

- Tentar prever, em linhas gerais, o que ird acontecer;

- Tentar compreender a dinamica do mercado para estimar as linhas de
tendéncia da industria;

- Tentar compreender a dinamica do mercado, tragar as linhas de tendéncia e

avaliar como a empresa afeta ou pode ser afetada por esses cenarios.

De acordo com Christopher (1997) de que uma empresa ndo atua s6, com
a empresa interagindo constantemente com seu ambiente, buscando parcerias e
sinergia, entdo, a andlise da cadeia de wvalor aproxima-se como uma
fundamentagdo teodrica e pratica para analise e sele¢do dos fatores que afetam a
agregacao de valor para uma determinada empresa e, portanto, que influenciam na
sua competitividade, conforme representado na Figura 23. A andlise da cadeia de
valor permite que a empresa ndo somente analise sua dindmica de mercado, como
também a sua relacdo com fornecedores e clientes, bem como 0s processos

internos da empresa.
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Fontes de matérias-prima

Fornecedores Analise da
de < Cadeia de > | Clientes

Componentes Valores

N

Processos internos
da empresa

Figura 23: Modelo basico de analise da cadeia de valores
Fonte: Wernke (2001)

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), os processos da cadeia de
valor possuem, além da relacdo de custo e valor, as ligagdes entre clientes e
fornecedores (elos da cadeia); ou seja, existem os processos dentro de cada etapa
da cadeia produtiva que podem ser otimizados, além das relagdes entre clientes e
fornecedores, que podem ampliar ou minimizar as incertezas do ambiente,
dependendo do nivel de amadurecimento dessa relagdo. Adicionalmente, a
influéncia do ambiente concorrencial nos diferentes mercados também estara

relacionada ao nivel de amadurecimento das relagdes na cadeia de valor.

4.2
Identificacao dos direcionadores de custos da cadeia de
suprimentos

De acordo com Christopher (1997), a agregagdo de valor ao longo da
cadeia sera compreendida pelos fatores que tém influéncia na determinacao do
lucro ou valor. Diante dos fatores determinantes que afetam a competitividade da
industria, apresentam-se na Figura 24 os elementos de custos da cadeia de
suprimentos, com base nos pilares da gestdo estratégica de custos, sob a dtica de

valor ao acionista.
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Figura 24: Gestao estratégica de custos na cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptagdo do autor

A gestdo estratégica de custos pressupde uma visao ampla de custos,
especialmente incluindo os relacionados a aspectos externos da organizagdo. O
objetivo principal da gestdo cadeia de suprimentos ¢ reduzir os custos de
transforma¢ao e de movimentacdo dos fornecedores aos clientes ¢ reducao de
perdas e desperdicios e melhorar o nivel de servigo aos assinantes, através da
gestdo de processos e uso de técnicas voltadas para a integra¢dao de todos os elos
da cadeia. Portanto, para analisar a cadeia de suprimentos, sob a otica da gestdo
estratégica de custos, dividiu-se a agregacdo de valor em trés etapas: Custos de
aquisi¢do, industriais e distribuigdo/consumo.

A primeira etapa denominada de custos de aquisicdo, estd ligada a
Logistica Inbound, ou seja, aos processos de aquisicdo desde a matéria-prima
digital, informag¢do e imagens, até matérias-primas fisicas, insumos, itens
consumiveis no processo de producdo e servigos aplicados ou consumidos de
fornecedores externos, estoques, bem como coordenar a movimentacdo dos

materiais com as exigéncias da operagdo, objetivando prover o material certo nas
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quantidades desejadas, no local de operacdo certo, no instante correto € em
condicao utilizavel, ao custo minimo.

Cada um desses processos possui atividades gerais, inerentes a sua fungao.
As atividades de compras de matérias-primas fisicas envolvem:

-receber e analisar as requisi¢des de compra;

-selecionar fornecedores;

-determinar o prego correto dos materiais solicitados;

-emitir pedidos de compra;

-determinar prazos de entrega dos produtos, em funcdo da necessidade da
area de produgao.

As atividades de armazenamento incluem:

-receber, conferir ¢ aceitar materiais;

-inventariar;

-estocar.

As atividades de manuseios sdo:

-receber os materiais do estoque;

-movimentar os materiais dentro do estoque;

-contratar meios de transporte;

-abastecer a producao.

Desta forma, ¢ possivel caracterizar trés fatores de competitividade nessa
etapa de aquisicao:

a) Compras: Obter descontos por volume mediante a consolidagdo do
conjunto de fornecedores de todas as categorias e firmar acordos de compra
conjunta com outros jornais, quando vantajoso. Reexaminar as quantidades e
especificagdes dos itens comprados e identificar as oportunidades de reducdo nas

quantidades solicitadas.

b) Armazenagem e planejamento da reposicdo: armazenar os materiais,
segundo especificagdes pré-estabelecidas, verificar as quantidades minimas
estocadas e planejar as reposi¢des conforme os niveis de consumo, considerando
os niveis de estoque autorizados segundo politicas pré-estabelecidas (ponto de
reabastecimento, estoque maximo e prazo previsto de fornecimento) ¢ manter os
niveis de estoque compativeis com as diretrizes da empresa.

¢) Recebimento e movimentacdo: Efetuar as diversas movimentacdes de
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itens de estoque e diretos, desde bobinas de papel para impressdo até insumos em
geral necessarios a producao, tais como: solucdes de limpeza, agentes quimicos,
tintas graficas, etc., garantindo sua acuracidade. Realizar uma andlise de estoques
e promover o aproveitamento ou destino de itens desnecessarios, como sobras dos
processos industriais, borras de tintas, lubrificantes usados etc., além de promover
a integracdo com clientes internos.

Como sugestao, os direcionadores de custo padronizados com objetivos de
mensuracdo da cadeia do jornal nesta etapa sdo:

- Custo total de estocagem de papel jornal nas despesas operacionais;

- Custo total de estocagem de outros materiais nas despesas operacionais;

- Custo de compra de papel jornal nas receitas operacionais;

- Custo de compra de outros materiais nas receitas operacionais;

A segunda etapa ¢ o custo industrial, ligado a Logistica Interna,
envolvendo a impressio e expedi¢do dos jornais. E a mais importante etapa
tecnologica e a mais intensiva em capital. Os principais custos industriais sao:

-M3do-de-obra;
-Manutencao;

-reducao de desperdicios;
-produtividade; e

-maximizac¢ao do uso dos ativos € recursos.

Desta forma, ¢ possivel caracterizar dois fatores de competitividade nesta
etapa de produgdo:

a) Gestdo e producdo: sdao fatores internos e estdo relacionados a
competitividade sob a oOtica da eficiéncia do uso dos recursos. Um indicador
interessante seria a propria produtividade da empresa.  As varidveis mais
apropriadas para a medi¢do da produtividade sdo:

-Velocidade de produgao;

-Desperdicio de papel

-Cumprimento de prazos; e

-Freqiiéncia de paradas.

O tempo de produgdo deve ser reduzido, aumentadas a velocidade média
das rotativas ou diminuindo o tempo parado das mesmas, através da preparagdo e

acerto mais rapidos e da diminuicao das interrupg¢des de produgao.
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O desperdicio de papel tem influéncia direta na produtividade, ou seja,
aumenta os custos com material e tempo de producdo. Qualquer diminui¢cdo do
desperdicio na impressdo tem vantagens para a produtividade, j& que mais
desperdicio requer mais tempo de producdo para terminar a tiragem. Portanto,
com a diminuicdo eficaz do desperdicio, aumenta-se o nimero de exemplares
bons e diminui o tempo da rodada. O Quadro 8 mostra os resultados que podem
ser obtidos em jornais, quando estes se mobilizaram para aumentar sua

produtividade.

Quadro 8: Resultado de produtividade por categoria em empresas
jornalisticas

CATEGORIA RESULTADOS

Geral - Funcionarios foram envolvidos na

diminui¢ao do desperdicio

Fornecimento de papel jornal - Historico e avaliacao sobre desempenho e
quebra do papel

-Manuseio mais cuidadoso com as bobinas

Limitagao do desperdicio -Reducao para um minimo de apara branca
operacional -Andlise do consumo de material
-Implantagdo dos melhores métodos de

trabalho

Maquinas e materiais -Verificagdo do equipamento baseado na
estatistica das quebras de papel

-Ajuste de todos os insumos usados e
otimizados em rela¢do ao equipamento

-Implantacdo de manutencao preventiva

Pessoal e gerenciamento -Comprometimento gerencial para as
metas estabelecidas
-Objetivos claros e divulgados para os

operadores

Fonte: Adaptacdo do autor
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b) Inovagdo tecnoldgica aplicada a produgdo: E um importante fator de
competitividade, pois, dada a intensidade de capital caracteristica dessa industria,
a produtividade do capital é relevante para o desempenho da empresa. A
inovagdo tecnoldgica aplicada a produgdo ¢ justamente um fator que orienta a
busca pelo incremento dessa produtividade.

Como sugestao os direcionadores de custo padronizados com objetivos de
mensuracao da cadeia do jornal nesta etapa sdo:

- Custo da pré-impressao por pagina Standard editada;

- Custo da impressdo por pagina Standard impressa;

- Papel jornal inutilizado por consumo de papel jornal;

- Qastos totais de fabricac¢ao por paginas Standard impressa.

A terceira e ultima etapa ¢ o custo de distribuicdo. Esta relacionada a
Logistica Outbound, isto ¢, distribui¢do dos jornais de tal forma que chegue ao
consumidor final, ou seja, ¢ a etapa em que, apds impresso e expedido, € preciso
fazer com que ele chegue as maos de quem os €. Os principais custos de
distribuicao sao:

-M34o-de-obra;

-Sistemas;

-Servicos/ Agentes/ Fretes;

-Locagoes;

-Otimizagao de rotas de distribuicao;

-Compartilhamento das redes; e

-Maximiza¢ao do uso dos ativos e recursos

Caracterizam-se trés fatores de competitividade nessa etapa de
distribui¢ao:

a) Gestdo: ¢ um fator interno e esté relacionado ao processo de levar o jornal
at¢ o consumidor. A forma de gestdo ¢ crucial para o processo, pois estd
vinculado a disponibilidade do jornal para que os leitores recebam.

b) Revisdo das rotas e meios de distribuicdo: andlise do compartilhamento
de redes de distribui¢do e defini¢do de modelos de precificagdo por meio de
indicadores de desempenho e acompanhamento dos custos dos fretes.

c) Articulagdes na cadeia: trata-se de um fator estrutural, pois as
articulagdes ocorrem somente quando as partes interessadas assim o querem. Isto

auxilia a redu¢do de custo de escala e de escopo.
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Como sugestao, os direcionadores de custo padronizados com objetivos de
mensuracao da cadeia do jornal, nesta etapa, sao:
- Nivel de servigo ao assinante (atraso, incompleto, molhado rasgado,
etc);
- Cancelamento de assinaturas por falha na entrega;
- Nao recebimento e reincidéncias (foco na performance dos fornecedores
de entrega de jornais).

Por fim, observa-se que o pilar direcionadores de custos, que busca
entender a relacdo causa e efeito dos custos envolvidos no processo de producdo,
contribuem para o gerenciamento dos custos e integracdo plena, estratégica e
flexivel ao longo de toda a cadeia de suprimentos, na medida em que fornecem
informagdes quantitativas baseadas em atividades para:

-Avaliar o fluxo de determinados processos;

-Analisar o fluxo de processos alternativos baseados em informagdes
econdmicas;

-Determinar o custo relativo de vérias atividades e o efeito potencial de
mudangas;

-Identificar produto, clientes e canais lucrativos;

-Direcionar e estabelecer o relacionamento entre empresa e fornecedores.

A andlise dos direcionadores de custo na cadeia de suprimentos permite:

-Determinar a eficacia de toda a cadeia;

-Identificar oportunidades para melhoria dos processos chaves;

- Medir o desempenho individual de atividades e processos e selecionar
fornecedores de entrega de jornais;

-Avaliar solugdes logisticas para novas demandas de horarios; e

-Estudar os efeitos da melhoria de novas tecnologias.

4.3
Analise do posicionamento estratégico

As operacdes em uma cadeia de suprimentos sdo, em ultima analise, uma
forma de competi¢do estratégica que permite obter vantagens diferenciais que vao
além das caracteristicas de qualidade do produto que, embora relevantes, podem

ser atingidas ou reproduzidas por competidores, enquanto que as agdes na cadeia
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de suprimentos sao proprias e especificas de cada empresa, em virtude de fatores
como localizagao e distribuigdo e, portanto, mais dificeis de serem igualadas.

Uma cadeia de suprimentos adequada e apropriada permite uma maior
capacidade de competir no quesito basico da estratégia empresarial, ou seja, a
forma mais efetiva e eficiente de se obter precos e custos competitivos, os
melhores niveis de servigo e cobertura de mercado que servem como base para a
manutengdo do potencial competitivo, com mais participagdo no mercado,
manuten¢do ou aumento de lucratividade a longo prazo.

Em resumo, a cadeia de suprimentos interfere no desempenho total de uma
empresa jornalistica e deve ser integrada ao planejamento e a administragao
estratégica na busca de métodos e procedimentos que indiquem possibilidades de
melhorias do desempenho, como por exemplo: redugdo de estoques de matéria-
prima, mais rapidez nas entregas, reducao dos custos financeiros pela velocidade e
exatiddo no faturamento, uso de esquemas de transporte intermodais, controle
informatizado de estoques em processamento € em transito, andlise de custos
minimos a longo prazo e, finalmente, ter condi¢cdes de atingir vantagem
diferencial competitiva.

A empresa jornalistica deve avaliar as oportunidades existentes no
ambiente em que atua, de forma a identificar os recursos disponiveis e estabelecer
as metas e planos de a¢do para promové-los. Assim, na cadeia de suprimentos
deve analisar quais fornecedores sdo essenciais para propor parcerias, bem como
deve distinguir, por exemplo, qual o melhor método de transporte das matérias-
primas e se o transporte deve ser feito por parceiros ou por conta propria, bem
como o melhor modelo de distribui¢ao analisando seu modelo de rede e de gestao.

Outro exemplo ¢ a definicdo de estratégias de relagdo das empresas
jornalisticas com sua area grafica (industrial). Existem basicamente quatro
modelos de estratégias. O primeiro é o tradicional modelo onde a grafica ¢ um
departamento interno do jornal, ou seja, exclusivamente dedicado as necessidades
da area editorial. Na segunda, o modelo ¢ de centro de resultados, ou seja, a
grafica apesar de continuar propriedade da empresa jornalistica, constitui-se em
uma unidade de negdcio independente, prestando servigos a terceiros. O terceiro
modelo ¢ de Joint-Venture, ou seja, uma associacdo de diferentes empresas
compartilhando uma mesma unidade industrial. Por fim, no quarto modelo, a

empresa jornalistica contrata uma empresa de mercado que passa a operar
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independente o parque grafico, sem nenhuma participagdo aciondria.

A empresa precisa estabelecer também qual posicionamento devera adotar,
ou seja, se a estratégia for competir com baixo custo, desta forma, o
posicionamento devera ser de enxugamento da estrutura da cadeia e redefini¢ao
de seus processos no sentido de eliminar as ineficiéncias e redundancias e
competir pelo menor prego.

Algumas empresas jornalisticas, ao utilizar a estratégia de lideranca em
custos nos processos de compras, adotam estratégias de interagdo com seus
fornecedores com negociagdes de nivel colaborativo com ganhos de longo prazo e
melhorias continuas (exemplo: compra de papel jornal) até com negociagdes de
nivel spot com agressividade e resultados de curto prazo (exemplo: compra de
material de escritdrio).

Se o posicionamento estratégico for a diferenciacdo, a cadeia de
suprimentos devera fornecer produto com qualidade superior, com prazos que se
ajustem as necessidades dos clientes, procurando a satisfacdo dessas necessidades
na aquisi¢do das matérias-primas e materiais necessarios para que possam fabricar
produtos exclusivos. Muitas empresas jornalisticas usam a estratégia da
diferenciagdo no processo de entrega de assinaturas ao oferecerem aos assinantes
a opg¢ao de definir periodos, dias e mais de um local em dias distintos para entrega
dos jornais, para isto adotam sistemas complexos e modernos de roteirizacdo e
distribui¢do, além da maximiza¢do de compartilhamento de redes.

Uma vez definida a estratégia dos processos as atividades correspondentes,
torna-se possivel determinar as respectivas medidas, evitando a sub-otimiza¢ao do
processo de melhoria de uma atividade especifica. Exemplo: A reducdo pura e
simples do custo de compras poderia acarretar perda de qualidade bem como
prejuizos para a produgdo com atrasos e repeticoes.

O desempenho da empresa ¢ decorrente do desempenho dos seus
processos internos, por isso estes devem ser mensurados como uma estrutura
completa, levando-se em conta os custos envolvidos e o nivel esperado de servigo.

Dessa forma, a gestdo das operacdes em uma cadeia de suprimentos possui
a missao de criar valor a partir da estrutura estratégica:

-dos modelos de relacionamento (na prestagdo de servigos e na contratacao);
-dos ganhos de escala;

-da redugao de custo;
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-e da introducao de inovagdes que garantam vantagens competitivas.

A mensuracao da estratégia utilizada visa a identificar medidas financeiras

e ndo-financeiras que traduzam os inputs e outputs relacionados com o método

competitivo adotado.

fluxo da cadeia de suprimentos que sdo utilizados na concep¢ao de um método

competitivo que proporcione a uma empresa jornalistica alcancar a lideranca

baseada em reducao dos custos ou de diferenciacao.

Estratégia de
Liderancga de custo

Processos de
Aquisigao

Reducao
de falhas

Na Figura 25, sdo abordados os aspectos relevantes do

Estratégia

de diferenciacao

Economia de

Processos
Industriais

Melhoria de

produtividadeg

Processos de
Distribuicao

Reducao de
custos

Empresa
Jornalistica

Aumento da
circulacao

Figura 25: Contribui¢ao da estratégia das operagdes da cadeia de suprimentos para

o resultado da empresa jornalistica

Fonte: Adaptagdo do autor

4.4

Avaliacao pratica dos direcionadores de custos envolvidos na cadeia

de suprimentos

Uma avaliacdo dos custos deve ser complementada por uma andlise

__tempo

... IMelhoria do nivel

_de servico

Satisfacéo do
leitor

Aumento de
lucratividade
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estratégica da empresa, a fim de se compreender o resultado gerencial obtido.
Isso significa que os conceitos de andlise de custos devem estar explicitamente
relacionados ao contexto estratégico do negocio. Dessa forma, deve-se entender
como as atividades agregam valor para os clientes e como a estrutura de custo se
compara ao concorrente.

Conforme Shank e Govindarajan (1997), “analisar o custo das atividades ¢ o
ponto de partida para se enfocar o gerenciamento daquelas atividades mais
eficazes em termos de custo ou mesmo para eliminar aquelas atividades que nao
agregam valor para o produto final”. Assim, o Quadro 9 apresenta os custos
detalhados em percentuais médios dentro do setor (parametrizados) para uma
simulagdo de um jornal de 100.000 exemplares por dia.

Quadro 9: Custos dos recursos por atividades de uma empresa jornalistica

(em %)

ATIVIDADES / RECURSOS PARTICIPACAO %
ADMINISTRACAO E SUPRIMENTO
.§ g Salarios 5
E" *; Recebimento 1
Armazenamento e ressuprimento 2
REDACAO
Salarios 10
. Terceiros 4
5 Informagao e imagem 6
g INDUSTRIAL
) Salarios 6
= Matérias-primas e materiais 43
Depreciagao 6
Manutengao 3
5 3 DISTRIBUICAO
z:; g Terceiros 8
S 3 Fretes 6
CUSTO TOTAL 100

Fonte: ANJ (Associagdo Nacional de Jornais)
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Definidos os custos das atividades, foram identificados os diversos recursos

gastos com elas (Quadro 10)

Quadro 10: Descri¢ao dos recursos consumidos

Recursos Descricao dos recursos Direcionadores
consumidos
Salérios Gastos com empregados, ref. N° de horas
Salarios, horas extras, adicionais,
férias e 13° salario, prémios e
suas provisdes.
Terceiros Gastos com prestagdo de servigos Indice de
contratados para suprir utilizacao
necessidades adicionais ou
técnicas nas areas.
Depreciagao Registro do desgaste dos Indice de
equipamentos por sua utilizagao utilizagdo
Manutengao Consertos, revisao, reparos. Horas de
manutencao

Matérias-primas e

Gastos com materiais utilizados

Alocagao direta a

agéncias de noticias

materiais na produgdo, tais como: papel, atividade
chapas e tintas.
Fretes Gastos efetuados com veiculos Indice de
pra entrega dos jornais pra bancas utilizacao
ou assinantes
Informacao e imagem | Gastos efetuados na aquisi¢do de Indice de
informagao e imagens de utilizagdo

Recebimento

Gastos efetuados com
movimentagao e contratacao de

transporte

N° de requisi¢des

Armazenamento e

ressuprimento

Gastos efetuados com depositos,
estocagem e abastecimento da

producao

N° de requisigdes

Fonte: Elaboragio do autor
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A partir do momento que uma empresa jornalistica passa a detalhar melhor
suas operagdes da cadeia logistica, v€ tornar realidade a demonstracdo de custos
utilizados e pouco analisados, ou mesmo custos escondidos, o que demonstra que
a analise dos custos pode ser considerada o ponto de partida do gerenciamento de
toda a atividade.

Salienta-se a determinagdo de acdes que contribuem para melhoria dos
processos ¢ reducao dos tempos logisticos, eliminando e reduzindo custos,
priorizando a elimina¢do das que ndo agregam valor e melhorando a eficiéncia
daquelas que agregam, melhorando o desempenho da empresa e avaliando o que
pode ser feito de melhor. A saber:

e Custos de aquisicao na logistica inbound

- Estratégias de compras = Acordos de fornecimento e estabelecimento de
negociacao

- Consolidar gastos = Obten¢ao de descontos por volume para materiais de
manuten¢do, mediante consolidacdo das compras em um conjunto preferencial de
fornecedores. Compras de papel jornal em conjunto com outras empresas
jornalisticas.

- Armazenagem e ressuprimento = Revisao de quantidades e métodos.
Reexaminar as quantidades e especificagdes dos produtos comprados e identificar
oportunidades de reducdo nas quantidades solicitadas.

-Recebimento = Revisdo dos fluxos e meios de transporte. Implementacdo
de sistema de avalia¢do de desempenho do fornecedor.

e Custos industriais na logistica interna

- Racionalizacdo do consumo de materiais = Substitui¢do de materiais
(nacionalizagdo) e reducdo de desperdicios

- Racionalizac¢do do sistema de producdo = Racionalizagcdo de processos de
trabalho com criagdo de métricas e processos claros para acompanhamento de
desempenho, racionalizagdo de mao-de-obra e eliminacdo das causas basicas de
paradas e interrup¢des nos equipamentos.  Implementagdo de processo
permanente de monitoramento de rendimento dos processos usando benchmark da
melhor pratica interna.

- Terceirizacdo = Revisdo e ampliagdo e determinacdo de pregos variaveis
atrelados a indicadores de performance.

e Custos de distribui¢do na logistica outbound
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- Desenhar novo algoritmo para determinar coleta e pontos de venda =
Redesenhar algoritmo para determinar nimero Otimo de exemplares a serem
distribuidos a atacadistas e varejistas para manter as vendas. Identificar os locais
ndo rentaveis e elimina-los das rotas e restringir a pratica de determinagdo manual
de exemplares a distribuir.

- Revisdo de rotas e meios de distribuicdo = Compartilhamento de redes e
rotas que permite uma empresa jornalistica reduzir os custos de distribuicao por
meio da reorganizag¢do das rotas de entrega domiciliar, definindo o numero 6timo
de rotas e desenhadas novas rotas. Ajuda a rede a atingir trés metas: reduzir a
falta de estoque, reduzir as devolucdes e aumentar a cobertura de mercado.

-Maximiza¢ao do uso dos ativos e recursos = Criagdo de uma rede de joint
ventures de impressdo e distribuicdo, analisando abordagens alternativas a
distribuicao e operagdes para permitir uma expansao em novos mercados.

- Terceirizagdo = Modelagem e acompanhamento dos custos dos fretes e

realizacdo de benchmark dos custos em relagdo ao principal concorrente.

4.5
Consideragoes sobre aplicagao pratica

O uso de uma visdo integrada e da gestdo estratégica de custos permite
informacdes e resultados relevantes a gestdo da empresa, auxiliando na
identificacdo de possiveis agdes visando a racionalizacdo e melhorias de seus
processos, a saber:

- Visualizar os processos ¢ atividades da producdo de jornais;

- Mensurar o custo dos processos e atividades, facilitando assim a analise e
interven¢do em cada processo ou centro de custos;

- Fazer avaliacdo periddica da metodologia proposta para o aperfeicoamento
continuo.

Depois de tratada e analisada a cadeia de suprimentos, pode-se agregar,
principalmente, as seguintes informagdes para uma empresa jornalistica e seus
fornecedores:

- Como o custo se forma ao longo da cadeia de suprimentos?

- Quais sdo as principais variaveis que fazem alterar o custo em cada ponto
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da cadeia de suprimentos, permitindo identificar os direcionadores de custo para
cada ponto?

- Onde comeca e termina a participagdo de cada empresa na formagao do
valor do jornal?

- Qual o impacto de decisdes que busquem reduzir o custo e alcangar metas
estabelecidas, avaliando o custo e beneficio de cada esfor¢o na redugado do custo?

- A empresa tem identificados os principais causadores de custo?

- Como a empresa esta capturando as oportunidades de ganhos nos
processos de aquisicao?

- O nivel de produtividade e desperdicio da forca de trabalho na producao
estd otimizado?

- Quais as métricas e sistemas que o jornal utiliza para otimizar a
distribuicao? Sao adequados?

- Qual o papel que as ferramentas de TI tém no aumento da circula¢ao?

A partir de entdo, com todas essas informagdes, pode-se estudar uma forma
otimizada de explorar suas ligacdes com seus fornecedores a partir do momento
em que se sabe até que ponto cada uma estad agregando valor ao jornal,
acontecendo o mesmo com as ligacdes com os clientes. Permite-se explorar a
redugdo de custo com base nas ligacdes de processo, visando melhorar os fluxos
totais, e as ligagOes através da cadeia de valor. A gestdo estratégica de custo,
através de seus trés pilares (cadeia de valor, posicionamento estratégico e
direcionador de custo), permitiu o desenvolvimento de uma metodologia que gera
informacdes estratégicas sobre como se forma o custo, onde estdo os pontos

fracos, custos escondidos, entre outras constatagdes possiveis.
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5
Conclusoes

Este trabalho visou apresentar, a partir da analise dos conceitos e técnicas
relacionadas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, custos logisticos e
gestdo estratégica de custos, uma andlise estruturada de agdes objetivas para se
obter redu¢do dos custos operacionais ¢ maximizar a rentabilidade da empresa
jornalistica brasileira, tendo a necessidade de se obter uma visdo geral de
processos, as quais vém passando por constantes transformagdes impostas pela
competicao.

A competicdo estd diretamente relacionada com a gestdo de custos. Diante
disso, ¢ necessaria uma gestao eficaz dos custos, pela utilizagdo de um conceito de
gerenciamento que permita uma analise com informacdes de qualidade para
garantir a determinacdo de metas de redug¢do ¢ mensuragdo adequada dos custos
das atividades envolvidas e desempenhadas pela empresa.

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a gestdo estratégica de custos em
uma cadeia de suprimentos de uma empresa jornalistica através dos conceitos de
cadeia de wvalor, posicionamento estratégico e direcionador de custo,
demonstrando como se compde o custo e quais as suas possibilidades de
alteragdo. Foi possivel analisar que a situagdo do custo que se apresenta em um
determinado momento, assim como os fatores de competitividade, devem ser
fundamentados em uma andlise dindmica, pois o mercado se transforma e cria
novas oportunidades, ou torna ultrapassadas outras, fazendo com que as
estratégias empresariais devam ser voltadas para o enfrentamento do cenario
econdmico atual dos jornais. Constatou-se que, com a aplicacdo do conceito, as
empresas tém como validar sua estratégia, alinhar suas metas e, principalmente,
identificar as oportunidades através da relacdao causa e efeito, evidenciando que
praticamente nada dentro de uma empresa ocorre de forma isolada.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho foi de apresentar a industria
jornalistica e as cadeias logisticas envolvidas a montante ¢ a jusante. Constatou-

se uma visdo ampla da cadeia de suprimento de um jornal, uma vez que
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contempla as operagdes estratégicas, visando a competitividade e eficiéncia de
toda cadeia produtiva. Essa visdo permite enxergar as inter-relagdes existentes
entre os varios componentes da cadeia de suprimentos, onde o importante para
essa perspectiva € o bom entendimento dos processos realizados ao longo do fluxo
logistico. Verificou-se, ainda, que o posicionamento estratégico que a empresa
devera adotar esta baseado no seu mercado e na sua estratégia para competir nesse
mercado, devendo adequar a sua cadeia de suprimentos a realidade. A empresa
deve participar da sua cadeia de valor de forma intensa, buscando um
entendimento entre as empresas envolvidas nesta cadeia, com a finalidade de
promover uma estrutura onde todos possam ganhar, aumentando seus lucros e sua
produtividade.

Quanto ao objetivo de analisar os resultados ou fatores que influenciam ou
criam valor para o processo e para o produto final, conclui-se que a economia de
tempo, a melhoria de produtividade, a reducdo de falhas, a redugcdo de custos, a
melhoria do nivel de servigo ¢ a satisfacdo do leitor definem a obtengdao de
vantagem competitiva através da estrutura¢do estratégica adotada, como a
estratégia baseada em tempo, que busca a eliminacdo das atividades que ndo
adicionam valor, reduzindo o tempo das atividades que adicionam valor e para
investir na melhor coordenacdo e integracdo entre as atividades da cadeia de
valor. Constatou-se, ainda, que a conformagdo da cadeia de valor possibilita a
compreensdo de diversas questdes que caracterizam o ambiente em que a empresa
estd inserida, permitindo que elas estabelecam fatores mais realistas sobre os
custos ¢ beneficios de alternativas de reduc¢do dos custos, trazendo maior
embasamento para o ambiente de decisdes empresariais.

O ultimo objetivo especifico definido ¢ o de apresentar um conjunto de
acdes objetivas visando & reducdo dos custos operacionais na cadeia de
suprimentos. Pode-se constatar o uso de conceitos e técnicas amplamente
difundidos em outros negocios, para perseguir patamares de melhores padrdes de
desempenho em servicos e da aplicagdo das melhores praticas nas principais
alavancas de rentabilidade, que permitem uma visdo estratégica de todo o ciclo,
possibilitando a eliminacdo de redundancias/duplicidades, reducdo de perdas e
desperdicios, além do foco no cliente e maior sinergia entre as areas envolvidas.

Por fim, ndo menos importante ¢ destacar que a gestao estratégica de custo

no gerenciamento de cadeia de suprimentos pode contribuir para o aumento da
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competitividade da industria na medida em que proporciona agilidade do fluxo de
producdo, redugdes nos custos de abastecimento de matéria-prima e de
distribuicdo de jornais para os leitores, levando a propor as seguintes diretrizes
gerais para a andlise do trabalho, como seguem:

a) O ponto de partida ¢ a analise estratégica que leva em conta os
recursos disponiveis, as oportunidades ¢ ameacas de novos
entrantes no ambiente.

b) A mensurac¢do da iniciativa estratégica ¢ o meio para se estabelecer
uma ligacdo entre os objetivos e metas da empresa com os fatores

de sucesso competitivos.

5.1
Recomendacgdes de trabalhos futuros

Algumas recomendagdes podem ser feitas para trabalhos futuros, tendo-se
como base as limitacdes e informagdes contidas neste trabalho. Inicialmente,
pode-se sugerir a andlise do método em outros setores ou ramos produtivos com
as caracteristicas do mercado citadas neste trabalho, no sentido de propor
melhorias e corregdes necessarias a analise apresentada.

Pode-se também sugerir uma andlise em uma empresa especifica,
mensurando o custo dos processos ¢ atividades e avaliando fornecedores, clientes

e canais de distribuicao.
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