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Este artigo tem como objetivo apresentar e discutir as principais
ferramentas de andlise econdmica relacionados com a apuracdo de
custos da cadeia de suprimento (SC). Nesse trabalho séo,
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sga, a utilizacdo conjunta de varias abordagens a fim de apurar
globalmente os custos da cadeia de suprimento.
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1. O gerenciamento de custos da cadeia de suprimentos como vantagem competitiva

Para Fleury (2003) SCM é uma abordagem sistémica e complexa que implica em alta
interaco entre os participantes, exigindo a consideragdo simulténeas de trade-offs. De outro
modo, Handfield e Nichols (1999) apud Varma, Wadhwa e Deshmukh (2006) definem SCM
como a integracdo de atividades associadas com os fluxos de transformagdo de produtos e
informagdes desde o0 estégio de matéria prima até o cliente final, com o objetivo de melhorar o
relacionamento da cadeia de suprimento (SC) para, assim, alcancar a vantagem competitiva
sustentavel.

Assim, diante das profundas mudancas econémicas e suas repercussdes em meio empresarial,
sdienta-se a necessidades de apuracdo dos custos como fator gerador de vantagem
competitiva (KHOURY; ANCELEVI1Z, 2000). A tipologia de custos aplicados a logistica,
especificamente, tem-se disseminado bastante a0 longo dos Ultimos anos devido
principa mente a parcela de contribui¢ao no prego do produto ou servico fina e a participacéo
de seus custos na economia e rentabilidade do negécio (FIGUEIREDO, 2000; BALLOU,
1993). O exemplo disso, pesquisas redlizadas por Leenders et a., (2002) mostram que a
compra de materiais por indUstrias americanas totalizou $1 trilh&o, 975 bilhdes, 362 milhdes
de ddlares em 1998, o qual foi cerca de 1.6 vezes 0 $ 1 trilh&o, 217 bilhdes , 609 milhdes
comprados em 1996, e cerca de 2.9 vezes a quantia comprada em 1976. Esses dados
enfatizam a importancia do gerenciamento de compras e funcéo de supply chain ser realizada
da melhor maneira possivel.

Jano Brasil, acomposi¢do de todos os custos logisticos em 2004, conforme dados obtidos por
Lima (2006) chega a um total de R $ 222 hilhdes, o equivaente a 12,6 % do PIB. Ja nos
Estados Unidos, os custos (domésticos) equivalem a 8,26% do PIB. A relacdo existente ao
longo dos anos entre os dias de cobertura de estoque em fébricas americanas e brasileiras
explica a diferenca entre os custos de estoque entre 0s dois paises (2,1% americanos gastos
em estocagem e 3,9% brasileiro). Segundo dados apresentados por Lima (2004) constatam-se
uma relacdo entre a taxa de juros e custo de estoque que, de outro modo, contribui, ainda
mais, para a diferenca entre as métricas apresentadas no parégrafo acima.

Faria e Costa (2005) e Kosior e Strong (2006) argumentam que as empresas em geral tém sido
levadas a repensar sua forma de gerenciar a cadeia de fornecedoreslogistica, mais
especificamente no que tange aos custos envolvidos no processo. Por seus vés, sao forcadas a
desenvolverem instrumentos que permitam a avaliaco de sua eficacia. 1sso impbe o uso de
metodol ogias apropriadas para identificar, mensurar e reportar informagdes chave sob o ponto
de vista econdmico.

Portanto, so poucos os trabalhos que abordam de forma sistematica essa problematica. Esse
artigo visa apresentar, discutir e relacionar os principais fatores que, atualmente, compdem as
ferramentas de custeio da cadeia de suprimentos: Sistemas e Técnicas.

2. Sistemas de custeio de processos logisticos e de cadeias de suprimento

Atua mente, a contabilidade de custos tradicional vem sendo muito questionada com relacéo a
sua funcdo gerencial. As informagdes que ela fornece sdo insuficientes e pouco precisas para
0 apoio a tomada de decisdn. Os gestores necessitam de metodologias de custos mais
modernas que atendam as mudangas ocorridas nos Ultimos anos no ambiente empresarial
(KOURY; ANCELEVICZ, 2000; SANTOS, 2003; FARIA; COSTA, 2005; BORNIA, 2002;
MONDEN; SAKURAI, 1989).
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Tem em vista a problematica acima mencionada, Bornia (2002) argumenta que um sistema
deve ser entendido por dois angulos. o primeiro, visa compreender as informaces que
deverdo ser consideradas (principios), e o segundo que pretende operacionalizar a base de
dados fornecida anteriormente pel os principios (métodos). Em outras palavras segundo Bornia
(2002) um sistema de custos vai, primeiramente, decidir o que deve ser levado em
consideracdo (qual informacéo € importante), para em seguida, analisar como a informagao
sera obtida (de que forma seré a operacionalizacéo do sistema).

Os fundamentos dos principios de custeio sdo regidos por varios conceitos, tornando
necessdria a diferenciacéo entre custos e gastos de uma organizacdo. Desta forma, entende-se
por gastos o vaor dos bens e/ou servicos adquiridos pela empresa. E importante ressaltar que
0s gastos englobam as ineficiéncias do sistema produtivo. Os custos sdo agueles valores dos
bens e/ou servicos consumidos eficientemente na producdo de outros bens e/ou servigcos
(KLIEMANN NETO, 1990 apud BEBER et al., 2004). Logo dentre os métodos aplicados a
mensuracao de custos da cadeia de suprimento podem se citar:

2.1. Centro de Custos

Segundo KLIEMANN et al., (2003), o método dos centros de custos € a sistematica de
distribuicdo de custos mais utilizada no Brasil e no mundo. Sua operacionalizacdo € realizada
em duas etapas. na primeira, a empresa é dividida em centros de acumulacéo de custos, e 0s
custos totais do periodo sdo divididos entre os centros de custos utilizando-se bases de rateio
primarias. O método considera que 0S centros consomem 0S recursos produtivos e que o0s
produtos absorvem estes recursos a medida que vao se utilizando dos centros de custos. Os
custos alocados em centros indiretos, e que ndo efetuam trabalho direto sobre os produtos
(engenharia, manutencéo e tesouraria), tém seus custos repassados aos centros produtivos por
bases de ratei o ditas secundarias.

Segundo Faria e Costa (2005), pode-se perceber que neste método, por exemplo, todos os
custos fixos e varidveis, diretos e indiretos sdo classificados em processos como de logistica
de suprimento, logistica de apoio a manufatura e logistica de distribuicdo, ou sega,
departamentos e, por fim, repassados aos produtos conforme critérios de rateio. Dentre os
elementos, os quais sdo detalhados em cada um dos departamentos podem-se citar: mao—de—
obra, depreciacdo, manutengdo, tecnologia de informagéo, custo de oportunidade, etc.

2.2. Custeio por Missao

Segundo Christopher (1997), misséo € um conjunto de metas de servico ao cliente a serem
alcancadas pelo sistema, dentro de um contexto de mercado ou produto. De acordo com o
autor, uma vez que o0 gerenciamento logistico € um conceito orientado para o fluxo, com
objetivo de integrar recursos ao longo de o tragjeto que se estende desde os fornecedores até os
clientes finais, € desgével que se tenha um meio de avaliar os custos e o desempenho do
mesmo.

Christopher (1997) argumenta que um sistema de custeio logistico deve satisfazer dois
principios bésicos: Fornecer os custos resultantes do fornecimento de servigo ao cliente e
possibilitar uma andlise separada de custos e receitas por tipo de cliente e por segue mento de
mercado ou cana de distribuicdo. A operacionalizacdo desses principios € dada pelo conceito
de missdo. A missdo por sua propria natureza, cruza as linhas da empresa tradicional. Os
custos da missdo sdo identificados horizontalmente e, a partir dai, os orcamentos funcionais
podem ser determinados pela soma vertical dos mesmos.

O método do custeio direto ou méodo por missdes desenvolvido por Barret em 1982,
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preocupa-se com a segregacdo dos custos diretos e indiretos. Esse método utiliza, para
custeamento dos objetos, somente os gastos diretos de cada objeto analisado. Portanto, para
esse calculo sdo utilizados tanto os custos diretos varidvels quanto os diretos fixos (Custos
atribuiveis). Dessa forma, os custos diretos envolvem gastos especificos ou diretamente
identificados a um centro de custo (FARIA; COSTA, 2005; CHISTOPHER, 1997).

2.3. Custeio baseado em atividades (Activities— Based Costing — ABC)

Tradicionais sistemas de custeio tém se tornado extremamente inadequado visto que tendem
continuam a alocar os custo de estrutura (over head) de acordo com direcionadores baseados
em volume tais como homem/hora ou hora/ maquina. Segundo tais autores 0 método ABC
tem sua maior contribuicdo quando entende melhor a estrutura indireta e utiliza outras formas
de alocagdo dessas aos produtos e/ou servigos (LIN; COLLINS; SU, 2001).

Em estudos empreendidos, Copper e Kaplan (1998) apud Khoury e Ancelevicz (2000)
afirmam que o ABC, operacionalmente, parte do principio de que as atividades geram custos
e de que os produtos produzidos e 0s servigos prestados consomem tais atividades. O método
utiliza as atividades desenvolvidas nos processos de operagoes da empresa como ligacéo dos
custos indiretos aos objetos de custos, definidos como produtos, linhas de produtos, servicos,
clientes etc. Em resumo, a idéia basica do ABC é tomar os custos das vérias atividades da
empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relacoes entre
0S produtos e estas atividades (BORNIA, 2002).

2.4. Método do Custo total

De acordo com Bowersox e Closs (2001), o instrumento basico de um projeto de rede
logistica € 0 custo total. Segundo os autores, esse foi apresentado pela primeira vez por
Howard Lewis, James Culleton e Jack Stell no ano de 1965 em The role of air freight in
phisical distribuition, - Harward University. A tese mencionava situages que a velocidade e
a confiabilidade do frete aéreo tornavam possivel a reducéo ou eliminacdo de outros custos
COMo armazenagem e manutencdo de estoques. Embora o custo de transporte sgja alto, esse
seria compensado pela reducdo de outros custos e justificado sua utilizacéo através da andise
do custo total.

O principio basico do custo total € simples e contempla a no¢do do sistema logistico como um
sistema de desempenho integrado. O principal problema paratornar a considerar o custo total
€ o fato de que as praticas tradicionais contébeis de classificaco e informacdo de despesas
importantes geramente ndo oferecem meios adequados de mensuracdo logistica
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

De outro modo, convém mencionar que, segundo Faria e Costa (2005), a apuracéo do custo
logistico total (CLT), utilizando o conceito de processos logisticos a partir da abordagem de
Bowersox e Closs (2001), da-se pela soma algébrica dos custos logisticos de suprimento,
custos logisticos de apoio a manufatura e custos logisticos de distribui céo.
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3. Técnicas de avaliacdo de custos de processos logisticos e de cadeias de suprimento

Esforcos empreendidos para aumentar a visibilidade dos custos envolvidos na cadeia logistica
levaram a criacdo de tecnicas tais como Direct Product Profitability (DPP), Total Cost of
Ownership (TCO)(BORNIA; FREITAS, 2003). A seguir € descritos as principais técnicas de
analise de custos.

3.1. Custo Total de Aquisicao (Total Cost of Owership — TCO)

Durante anos, 0 departamento de compras em diversas empresas tem falado sobre compras
baseadas em “Custo total” ao invés de apenas prego. Infelizmente, poucas sdo as companhias
gue tem essa informagdo ou um sistema que reporte essas informagdes rapidamente afim de
suportar tal objetivo. TOC é uma metodologia usada para descrever “todos os custos
associados com a aquisicao, uso e manutencdo” de um produto ou servico (ELLRAM, 1993).

Segundo Ellram (1994), uma abordagem tradicional de TCO é representada por um método
gue reconhece fatores de custos além do preco como parte do custo de redizacdo de um
negécio com um fornecedor em particular. O numero de fatores de custos considerados, a
maneira na qual sdo capturados, os tipos de fatores de custos e a precisao desses custos variam
amplamente de empresas para empresas. No minimo, qualquer implantacdo de TCO deveria
incluir custos de transporte, recebimento, qualidade (inspegdes, retrabalhos e rejeitos),
despesas administrativas de compras, incluindo o tempo de gerenciamento e o prego do
produto comprado.

Diante da necessidade de compreensdo dessa abordagem, estudos desenvolvidos por Ellram;
Siferd (1998), Ellram (1993) e Ellram (1994) tém sugerido um modelo estruturado, o qual
descreve e classifica as atividades de compras. De acordo com Ellram (1993), as atividades de
compras analisadas pelo TCO devem ser classificadas em seis categorias. (i) qualidade, (ii)
gerenciamento, (iii) entrega, (iv) servico, (v) comunicacdo e (vi) preco. Além disso, a autora
afirma que uma outra | 6gica de ver os custos de propriedade € baseada na ordem nas quais 0s
elementos estédo sendo atribuidos no sistema de custo, ou sgja, como muitos pesquisadores
chamam seqliéncia da transagao: pré-transacdo, transacdo, pos-transacao.

Para Faria e Costa (2005), os maiores beneficios obtidos pela utilizacdo do TCO estéo
relacionados a identificacdo de opgdes de compras ao menor custo. Assim, 0 método proposto
por Ellram pretende criar uma filosofia que procure identificar diversos fatores que
contribuem para a formag&o do custo total de aquisicéo e, logo, analisar e excluir aqueles que
n&o adicionam valor.

3.2. Lucratividadedireta por produto (Direct Profiability Product -DPP)

A DPP é um método de custeio de produto que tem sido comumente usado principal mente no
setor vargjista. Seu objetivo é determinar a lucratividade de um produto/SKU (Stock —
keeping unit) e melhorar a margem bruta de um produto especifico (NOREK; POHLEN,
2001). O lucro direto do produto € o termo atribuido a margem de lucro de um item que €
calculada através da contribuicao liquida das vendas de um produto depois de adicionadas as
sobretaxas e subtraido todos 0s gastos que possam ser diretamente alocados ou atribuidos ao
produto individualmente como: mé&o de obra, espaco, estoques e transporte (CHRISTOPHER,
1997; BORNIA; FREITAS, 2003). A figura 1 descreve 0s passos a serem seguidos para
mudanca de medi¢cdo simples da margem bruta para A DPP.

Operacdes | Descricdo de Gastos
Vendas
) Custo das mercadorias vendidas
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Lucro bruto + Sobretaxas e desconto
L ucro bruto ajustado
Custos do Armazém
M&o-de-Obra
Instalages (&rea e cubagem)
Estoque (estoque médio)
Custo detransporte (cubagem)
Custodovareo
M&o-de-Obra de estocagem
M &o-de-Obra dos bal conistas
Instalacbes
Estoque
(=) Lucro Direto do Produto
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Figura 1: Etapas do modelo de obtencdo da Lucratividade Direta por Produto (DPP)
Fonte: Adaptado Christopher (1997)

4. Andlise Critica dos M é&odos e Técnicas

A andlise e comparacao de abordagens descritas nas seccles anteriores da-se a partir dos trés
critérios propostos por Lambert; Garcia-Dastugue e Crostron (2005) para avaliacdo de cadeia
de suprimentos: (i) Escopo, (ii) conexdes intra-empresarial (CITRAE) e (iii) conexdes inter-
emresarial (CITERE).

4.1. Escopo
Quanto ao relacionamento entre principios e métodos, constatou-se que a preocupagéo com a

decisBio de “0 que’ considerar, ou sga, “qual informacdo € importante” para o
desenvolvimento de uma mensuracdo eficaz é comentada, basicamente, por autores como
Bornia (1995); Beber et al. (2004) e Kliemann et al., (2003). Embora, outras linhas tenham
comentado a aplicacdo de principios, suas abordagens limitam-se aos chamados principios
“tradicionais’ (variavel e absorcdo total), desconsiderando, por completo a abordagem do
principio de custeio parcia e todos seus desdobramentos.

Por suavez, os modelos existentes na literatura que debatem sobre sistemas de custeio, quanto
a0 escopo e priorizagdo de processos abordados, tém suas aplicagbes dadas de maneira
diversificadas. Verifica-se que cada abordagem tem um objetivo principal, o qual estaligado a
uma atividade ou processo a fim. Por exemplo, tem-se: Centro de custos (operactes globais
com foco em processos agregados), Custeio por Missdo (operacdes globais com foco em
segregacdo de elementos de custos), TOC (suprimentos com foco no relacionamento com
fornecedor), DPP (distribuicdo com foco na percepcao de valor agregado), ABC (operacbes
globais com foco em desagregacéo de custos em atividades) e Custo Total (operacdes globais
com foco em andlise em processos individua mente).

4.2. Conexdesintra-empresarial (CITRAE)

Verificam-se trés linhas de pesquisas as quais estdo fortemente ligadas ao gerenciamento de
processos intra-empresarial, dentre essas podem-se destacar o centro de custos, o custeio por
misséo e 0 ABC.

Analisando o método do centro de custos, pesquisadores acrescentam que a caracteristica da
homogeneidade apresentada, uma das suas principails premissas, ocorre a partir da
determinacéo de uma unidade de trabalho que sgja representativa por toda secdo. Como a
homogeneidade é algo praticamente impossivel de atingir, 0 mé&odo em questéo utiliza uma
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unidade de trabalho suficientemente valida para medir a producdo diversificada de uma dada
secdn. Assim, o conjunto das secBes ou centros de custo ira formar a fabrica e as unidades de
trabalho variam para cada secdo, podendo ser horas trabahadas, unidades fisicas, etc.
(SELIG, 1993 apud BERNARDES; BORNIA, 2000).

Ja, a abordagem de custeio por missdo, citado por Christopher (1997), fica particularmente
forte quando combinada com uma andlise de receita por cliente, por que mesmo os clientes
com baixos niveis de vendas podem ainda ser lucrativos em termos de custos incrementais,
mesmo se ndo o forem em termos de custos médios. Em outras palavras a situacdo da
companhia seria pior sem eles.

De outro modo, Muller (1995) acredita que o método ABC tenta superar um problema crénico
dos sistemas tradicionais, que é a imprecisdo causada pela atribuicdo de bases de rateio
associadas a volume de producdo, tais como horas de méo-de-obra direta (HMOD), horas-
maquina (HMAQ) ou custos da méo-de-obra direta (CMOD), as quais poderiam ser
relevantes no passado quando a producéo era mais simples, mas ndo na atual conjuntura
empresarial..

4.3. Conexdesinter-emresarial (CITERE)

Verificam-se duas linhas de pesqguisas ligadas, essencialmente, ao gerenciamento de processos
inter —empresarial que séo TCO e DPP.

Por exemplo, andlises realizadas a partir de estudos de Wounters, Anderson e Wynstra, (2004)
sobre TCO evidenciam que seu objetivo € melhorar a lucratividade de ambas partes da cadeia
de suprimento — o fornecedor e o cliente - pela alteracdo de como ambos realizam o negécio
juntos. O TCO presume a existéncia de fronteiras de atividades que devem realizar um plano
de cooperagéo entre fornecedores, uma divisdo de informagdes e sofrer compensacdes ao
longo de toda a cadeia de valor.

Entretanto, para La Londe e Pohen (1996), os custos capturados pelas analises realizadas pelo
TCO apenas incluem custos associados a um membro da cadeia de suprimento. Por néo
capturar os custos do fluxo superior das empresas, 0 TCO pode deixar de considerar
oportunidades de compensagéo de custos inter—empresariais. Um fornecedor pode ser mais
eficiente em uma atividade do que outro, tais como transporte, armazenagens etc. A analise
efetuada por TCO, para os autores ndo demonstra também como o comportamento de um
comprador pode prejudicar a eficiéncia global da cadeia como um todo.

Ellram (1995) argumenta que uma das barreiras enfrentadas na implementacdo do TCO da -
se devido aindisponibilidade de dados nas organizactes. A autora afirma que essa deficiéncia
tem sido alterada conforme as empresas implementam o ABC. Além desse fator, outro como,
por exemplo, a mudanca cultural tém sido considerado por diversos autores uma grande
barreira a ser ultrapassada.

O maior beneficio da DPP para o fornecedor, segundo Chistopher (1997), esta relacionado ao
fato de valorizar a estratégia de servico ao cliente, como fator preponderante para reduzir
custos do produto. Podendo responder questdes como: “Como posso influenciar
favoravelmente a DPP dos meus clientes, alterando as caracteristicas do produto que vendo ou
a maneira pela qual os distribuo?’. Para Ernst & Young (1994) apud La Londe e Pohen
(1996), embora 0o DPP fornega significantes vantagens acerca dos tradicionais sistemas de
mensuragao de custos para redes de distribuidoras de mercadorias, devido a sua necessidade
coleta, manutencdo e atualizacdo de uma extensiva base de dados de caracteristicas fisicas,
Seu uso, mesmo nesse setor, ainda é limitado.
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Portanto, constata-se que, embora, tenham sido encontrados esforcos prévios para mensuragéo
de custos na cadeia de suprimentos, esses tém mantido o foco apenas em parte das atividades
internas da empresa ou naquelas que estédo na interface entre o cliente e o fornecedor.
Portanto, nenhum método apresenta a habilidade de explorar/integrar totalmente os fatores
oriundos dos diversos temas envol vidos na mensuracgdo econdmica de cadeia de suprimento.

5. Complementaridade e | ntegracdo

O estudo da complementaridade dos métodos e seu relacionamento com os processos foi,
inicialmente, abordado por Bernard J. La Londe e Terrance L. Pohen e retratado em 1996,
através do artigo Issues in Supply Chain Costing publicado pelo International Journal of
Logistics Management . Em sua obra, Lal.onde e Pohen (1996) propdem uma sistemética que
emprega o uso de diversas técnicas (DPP, ABC e TCO) com o objetivo de desenvolver um
sistema de custeio para a cadela de suprimentos apoiados pela mensuracdo de custos de
transacao, custos de informacdo, custos decorrentes ao fluxo fisico e custos de manutencdo de
inventério

Ainda discorrendo na mesma linha, estudos realizados por Wonters;, Anderson e Wynstra
(2004), Norek e Pohen (2001), Lin, Collins e Su (2001) e Bornia e Freires (2003) analisam o
comportamento e relacionamento, em particular do TOC, DPP e ABC, em utilizacéo
conjunta. Além desses, por exemplo, Wonters, Anderson e Wynstra (2004), em seus
paragrafos, argumentam que, embora, tanto o TCO quanto o ABC sgiam considerados
sistemas de custos, 0 TCO esta focado na interface da empresa com os fornecedores para
suportar a tomada de decisdo relacionada a estratégia de compra, enquanto o ABC dedica-se
a0 gerenciamento das atividades internas. Para os mesmos autores o0 TCO pode ser encarado
como uma extensdo do ABC a ser utilizado na fronteira do relacionamento entre fornecedores
e clientes pelo fato de suportar a discussdo de gerenciamento econdmico inter-empresarial
com valor agregado.

Outro exemplo relevante € dado por Norek e Pohen (2001), os quais afirmam que o ABC
considera a estrutura do DPP em diversos passos, principalmente nas alocagdes custos diretos
e indiretos. Talvez devido a sua maior robustez, esse tem sobreposto o conceito de DPP.
Pesquisadores defensores do ABC como Lin, Collins e Su (2001), argumentam que a maioria
dos processos logisticos que suportam a cadeia de suprimento sdo servicos ao cliente,
gerenciamento de inventario, manuseio de materiais, transporte, armazenagem etc. Logo, cada
um desses processos gerais € uma parte do SCM, e, portanto, podem ser mensurados pelo
ABC.

6. Conclusao

Portanto, ao longo desse artigo foi possivel verificar que as abordagens discutidas na literatura
ndo apresentam um consenso. De um modo geral, o que, de fato é evidenciado, séo
adaptacbes de conceitos pontuais relacionados a um determinado processo a Situagtes
especificas, porém sem uma sistemética instituida para completa mensuracdo de todas as
atividades da cadeia.

Desse modo, as companhias, de um modo geral, sdo forcadas a repensar a forma de
quantificacdo através do desenvolvimento de sistemas alternativos, diferentemente daqueles
processados pelo departamento de controladoria. Para suprir essa necessidade, algumas
abordagens, constatadas na literatura, procuram tratar individualmente alguns aspectos da
cadeia de suprimento, por exemplo, trabalhando somente sob enfoque de fornecimento ou de
distribuicéo.
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No ambito da logistica, ou mesmo do gerenciamento da cadeia de suprimentos, a
problematica de determinacdo de custos tem sido reconhecida desde 1930. Entretanto,
nenhuma metodologia tem fornecido uma satisfatoria base de informagdo. Recentemente,
novas técnicas tais como lucratividade direta por produto (LDP), custo total de propriedade e
custeio baseado em atividades tém fornecido Uteis informagbes, mas anda néo
satisfatoriamente alinhadas para a SC inteira. Também, ao longo desse trabalho ficou
evidenciado que poucos sdo autores que tratam de forma conjunta todos processos da cadeia
de suprimentos.
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