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RESUMO

ELIAS, Paula Balerini. Custos dos Processos Logisticos: um estudo de caso em uma
distribuidora. 2008, 68f. Monografia do Curso de Ciéncias Contédbeis. Universidade Federal
de Santa Catarina. Florianopolis.

Com as transformagdes ocorridas na economia, se tornou mais importante que as empresas
tenham informacdes para o auxilio a tomada de decisdo, com o objetivo de aumentar a
vantagem competitiva. Com isso, € importante o conhecimento dos custos logisticos, os
custos em que as empresas incorrem desde os fornecedores até a entrega do produto ao
cliente, para gerenciar o fluxo de bens e informagdes. Nesse sentido, esta pesquisa objetivou
identificar a relevancia do Custeio Baseado em Atividades (ABC) na evidenciag¢do dos custos
dos processos logisticos de uma empresa que atua no ramo de logistica de distribuicdo. A
pesquisa € do tipo descritivo, e foi realizada através de um estudo de caso, com dados
analisados de forma qualitativa e quantitativa. O trabalho inicia com a apresentacdo da
logistica e as mudancas econOmicas e tecnoldgicas ocorridas no ambiente empresarial.
Discute a gestdo do macro-processo logistico, aborda o tema dos custos logisticos e apresenta
o ABC como uma das ferramentas para apuracao e gestdo dos custos logisticos, pois através
do método € possivel identificar atividades, subprocessos e processos existentes na cadeia
logistica. A partir disso, iniciou-se o estudo de caso de uma empresa que realiza atividades de
logistica de distribuicdo para editoras. Através de observacdes e entrevistas foram
demonstrados os processos da empresa e, em seguida, foi aplicado o ABC, para a apuracio
dos custos dos processos logisticos da empresa. A atividade identificada com maiores custos
foi aquela de entrega dos produtos, uma atividade de alto valor agregado na empresa.
Constatou-se, analisando as atividades de baixo e alto valor agregado, que as de baixo valor
agregado representam apenas 6% dos gastos totais da empresa, sendo pouco significativas.
As demais atividades foram identificadas como de alto valor agregado, no nivel de
detalhamento empregado no trabalho, jid que quanto maior o nivel de detalhamento
empregado no mapeamento das atividades executadas na empresa, mais facilmente podem ser
identificadas atividades de baixo valor agregado. Em seguida foram analisados os custos dos
processos logisticos, onde se constatou que grande parte dos custos da empresa € composta
pela logistica de distribuic¢ao, foco do servigo da organiza¢do. Assim se constatou a relevancia
do ABC na apuragdo dos custos logisticos, permitindo apurar os custos dos processos
logisticos por meio das atividades e identificar atividades de baixo e alto valor agregado a
empresa e aos clientes. Auxilia na reducdo de custos e na melhora de servicos, através de
adequadas tomadas de decisdes feitas pelos gerentes, com relacdo a trade-offs, e redesenho
de processos.

Palavras-chave: Gerenciamento; Custos; Logistica; Processos; ABC.
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1 INTRODUCAO

Com o surgimento da nova economia e devido as tecnologias inovadoras e o
crescimento das empresas, a contabilidade de custos passou a ser direcionada para novos
enfoques. Além do custeio de produtos das empresas industriais, passou a incluir também,
por exemplo, o custeio de servigcos prestados, que sdo informacdes importantes no auxilio a
tomada de decisdes.

Atualmente, além de custos de produgdo e servicos, também € importante que as
empresas disponham de informacOes de custos relacionadas a processos, a clientes, a
fornecedores e a outros objetos de custeio. Sistemas de informagdes de custos auxiliam no
gerenciamento, medindo o desempenho organizacional de curto prazo (operacional), de médio
prazo (titico) e de longo prazo (estratégico), gerando informacdes financeiras e ndo-
financeiras periodicamente, facilitando o planejamento, execugao e controle, nas empresas.

Todas as entidades querem continuar a existir € a crescer, € o conhecimento dos custos
de produtos (bens e servicos) e de processos ou outros objetos de custeio € essencial para
melhorar a competitividade, eliminando os desperdicios e melhorando os processos.

O mercado atual € mais competitivo, com clientes com maior acesso as informagdes e
maior conhecimento do mercado, que se tornam mais exigentes. A concorréncia também
assume padroes diferentes, formados por outras caracteristicas, além da disputa por prego,
como qualidade, confiabilidade, velocidade e capacidade de inovar.

Nesse novo ambiente, mais competitivo, essas empresas necessitam conhecer os
custos logisticos, ou seja, os custos que incorrem na gestdo do fluxo da produgdao
(mercadorias e servi¢os) e das informagdes desde os fornecedores até os clientes. Com o
conhecimento desses custos, é possivel gerencid-los, redesenhando os processos, para assim
reduzir custos e melhorar os aspectos competitivos da empresa, buscando o aumento no nivel

de servigo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Antes do Plano Real, que ocorreu em 1994, era vantajosa as empresas a manutencao

de estoques, pois o0 seu investimento era certo e seguro, havendo préticas especulativas na
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compra, ji que se valorizavam diariamente, devido a inflacdo. Com o novo cendrio
econOmico com baixos niveis inflaciondrios, a logistica tornou-se mais importante para as
empresas, porque agora € imprescindivel a gestdo adequada de todo o fluxo de bens e
servicos, nas empresas, evitando manutengao de estoques desnecessarios, melhorando tempos
e racionalizando consumo de recursos.

Devido a estabilidade econdmica e de precos de mercado no pais, a diminui¢do dos
custos logisticos se tornou mais importante, mas para isso as empresas necessitam de
eficiéncia, velocidade, e uma gestdo adequada da sua logistica.

Para alcancar vantagens competitivas, as empresas buscam a reducdo dos custos
através de novos mecanismos, com a andlise do custo total, onde o lema é: “entregar o
produto certo, na hora certa, no local certo com menor custo possivel” (LOPEZ, 2005, p. 41).

Os custos indiretos, na maioria das empresas, se tornaram mais significativos nos
ultimos anos. Além disso, os métodos tradicionais de custeio ndo permitem a visualiza¢do dos
custos logisticos da empresa, havendo desperdicios ou inefici€éncias nos processos logisticos,
que nao sdo percebidos (MARTINS, 2003). Os custos logisticos s@o os custos desde a compra
de matéria-prima até sua venda, sendo significativos, na maioria das empresas, € com isso
necessdria a utilizacdo de métodos de custos eficientes para gestdo e auxilio a tomada de
decisao.

Nesse sentido, esta pesquisa pretende discutir a apuragdo de custos logisticos,
identificando os custos dos processos logisticos de uma empresa distribuidora de revistas,
através da aplicacdo do Método de Custeio Baseado em Atividades, para que seja possivel
identificar oportunidades de reducao de custos e aumento da competitividade. Com o trabalho
pretende-se responder a seguinte questdo-problema: a aplicacdo do Custeio Baseado em
Atividades (ABC) contribui para o levantamento dos custos dos processos logisticos de uma

empresa que atua no ramo de logistica de distribuicdao?

1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar a relevancia do Custeio Baseado em Atividades (ABC) na evidenciagdo dos

custos dos processos logisticos de uma empresa que atua no ramo de logistica de distribuicao.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Discutir o papel da logistica no ambiente empresarial;
> Contextualizar a logistica, identificando os processos que a compdem;
> Analisar, dentre os métodos de custeio, aquele(s) que pode(m) ser usado(s) na

apuracdo de custos de processos logisticos;
> Identificar os processos logisticos executados na empresa estudada;

> Evidenciar oportunidades de redu¢do dos custos logisticos na empresa estudada.

1.4 JUSTIFICATIVA

Os custos logisticos possuem grande relevincia na economia mundial. Conforme
estudos realizados pela Agéncia de Desenvolvimento Tieté-Parand — ADTP (1996 apud
FARIA; COSTA, 2005, p.4), cerca de 18% do PIB nacional € constituido por custos
logisticos. J4 nos Estados Unidos, os custos logisticos chegam a 8,5% do PIB, isso por causa
dos eficientes sistemas logisticos adotados, onde a qualidade do produto é muitas vezes
afetada positivamente pela maneira com que o sistema logistico € apresentado.

Com a internet, hoje parte das vendas de algumas empresas sao feitas on line, com
clientes na procura de comodidade, qualidade e entrega rapida. E com isso, ocasionando o

aumento dos custos logisticos cada vez mais, ja que estdo presentes desde o abastecimento de

mercadorias ou materiais, até a pds-venda.

A fun¢do dos profissionais de Logistica, com o suporte da Controladoria,
estd voltada para buscar caminhos, visando eliminar desperdicios, reduzir
Custos Logisticos e a otimizar o referido resultado, com o objetivo de
agregar valor aos acionistas, sem negligenciar, mas, pelo contrério,
aprimorando o nivel de servigo aos clientes (FARIA; COSTA, 2005, p.3).

A visualizacdo dos custos logisticos contribui para uma eficiente gestdo de custos,
auxiliando na sua reducdo, ji que os problemas sdo encontrados mais facilmente,
principalmente com relac@o a gastos desnecessdrios com estocagem, transportes e insumos.

Uma empresa que atua na distribui¢do de produtos, como é o caso da empresa onde

este estudo estd sendo realizado, executa atividades de logistica de distribuicdo para outras
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empresas, neste caso, as editoras. Essas atividades poderiam ser executadas pelas editoras,
mas atualmente hid uma tendéncia de as empresas concentrarem-se em suas atividades
principais e transferir as demais para outras organizagdes (terceirizacdo). Neste caso, a propria
existéncia de empresas distribuidoras € determinada pelas decisdes estratégicas dos
fabricantes, que decidem ndo realizar inteiramente o processo de distribuicdo de seus
produtos.

Esses fabricantes procuram fornecedores desses servigcos que possam realizar a
distribuicao com rapidez, efici€ncia e baixo custo. Nesse sentido, justifica-se a importancia do
trabalho, que tem como objetivo identificar a relevancia do Custeio Baseado em Atividades
(ABC) na evidenciagdo dos custos dos processos logisticos de uma distribuidora, onde através
do método € possivel identificar oportunidades de reduc¢do de custo e melhoria no

desempenho da empresa.

1.5 METODOLOGIA

Ciéncia significa conhecimento. Diz-se que uma pessoa estd ciente, quando ela sabe,
conhece algum acontecimento. Segundo Salomon (2004, p. 149), “uma atividade ¢
considerada cientifica quando: 1°) produz a ciéncia; 2°) ou dela deriva 3°) ou acompanha seu
modelo de tratamento”. A pesquisa cientifica procura saber e solucionar, através da
investigacdo, algum problema que interesse ao pesquisador e que desperte nos outros a
vontade de adquirir esse conhecimento, e que assim o ajude em algum aspecto de sua vida.

Gil (2002, p. 17) define que “a pesquisa € desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo de métodos, técnicas e outros procedimentos
cientificos, envolvendo intimeras fases, desde a adequada formulacdo do problema até a
satisfatoria apresentacdo dos resultados”.

A natureza de um trabalho cientifico € a definicdo de um tema e seus objetivos, que
compdem a pesquisa, sendo esse dois o ponto de partida para a confeccdo do trabalho. De
acordo com Lakatos e Marconi (1992), “o tema de pesquisa € uma proposicdo abrangente e o
objeto em torno do qual se faz a investigacdo, é um enigma ainda sem soluc¢do, e, portanto,
imprescindivel a determinagdo da precisdo, uma vez que, significa enunciar um problema, ou

seja, definir o objetivo fundamental da investigacao”.
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Esta pesquisa € na drea da contabilidade, uma ciéncia factual social, “dedicada ao
entendimento do homem enquanto ser inteligente, livre e social, suas relacdes com o meio,
sua vida moral e postura ética” (BEUREN et al., 2003, p. 28). Com isso, a pesquisa influencia
na sociedade, através de fatores que satisfazem suas necessidades, utilizando-se de métodos
racionais que ajudem a conseguir eficiéncia e eficdcia, sem desobedecer a moral e ética.

A pesquisa traz como problema a aplica¢do do Custeio Baseado em Atividades (ABC)
como contribuicdo para o levantamento dos custos dos processos logisticos, através do estudo
de caso. Segundo Gil (2002, p.54), “estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo
de um objeto, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Tendo em vista alcangar o objetivo de identificar a relevincia do Custeio Baseado em
Atividades (ABC) na evidenciagdo dos custos dos processos logisticos de uma empresa que
atua no ramo de logistica de distribui¢do, vdrias sdo as etapas a serem cumpridas. “Nos
estudos de caso os dados podem ser obtidos mediante andlise de documentos, entrevistas,
depoimentos pessoais, observagcdo espontinea, observacdo participante e andlise de artefatos
fisicos” (GIL, 2002, p. 141).

A pesquisa foi realizada através da leitura de livros, periddicos e artigos publicados, a
fim de utilizar-se dessas informagdes para desenvolver a pesquisa, servindo como base para a
fundamentacdo tedrica e o tema delimitado. Em seguida, foi efetuada a coleta de dados
através de observacdes, andlise de documentos, entrevistas e depoimentos pessoais fornecidos
pela empresa objeto de estudo com seu gerente, evidenciando como é desenvolvido o
gerenciamento logistico da empresa.

A pesquisa é descritiva e utiliza a abordagem qualitativa e quantitativa, Andrade
(2004) destaca que “a pesquisa descritiva se preocupa em observar os fatos, registra-los,
analisa-los, classifica-los e interpretd-los, e o pesquisador ndo interfere neles”. Com isso a
pesquisa descritiva tem como objetivo observar os fatos e chegar a conclusdo do que estd
ocorrendo e o que pode ser mudado, mas sem interferir neles.

De acordo com Richardson e Peres (1999),

o trabalho de pesquisa deve ser: planejado e executado, de acordo com
normas promovidas por cada método de investigagdao. Sendo que o método
qualitativo deve ser caracterizado como uma tentativa de compreensio
minuciosa dos significados e caracteristicas situacionais, € o método
quantitativo deve ser caracterizado por garantir a precisdo dos resultados e
evitar distor¢des de interpretacdes e conseqilentemente aumentando a
margem de seguranca da pesquisa.
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A abordagem utilizada no trabalho é qualitativa e quantitativa, ja que busca a reducio
de custos e aumento de lucros (quantitativa) e satisfacdo dos clientes (qualitativas). Essas

abordagens sdo complementares, com sua comprovacgao através do estudo de caso.

1.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo de caso € realizado em uma distribuidora de revistas, para o qual sdo
descritos os processos logisticos e apurados os custos. Como ocorre normalmente com o0s
estudos de caso, as conclusdes da pesquisa sdo vélidas apenas para esta empresa, nao podendo

ser generalizados para outras empresas, ainda que sejam do mesmo ramo de atividade.

O estudo limitou-se a apurar os custos dos processos logisticos, ndo tendo identificado
o montante de custos de cada servico prestado pela distribuidora de revistas. Na apuragdo dos
custos, aqueles gastos relacionados as atividades administrativas ndo foram alocados aos

processos logisticos, sendo identificadas como outras atividades.

1.7 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho estd disposto em quatro capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se a
introducdo, o tema, o problema, o objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa, a
metodologia, limita¢des da pesquisa e a organizagao do trabalho.

O segundo capitulo compreende a fundamentacdo tedrica, que aborda a contabilidade
como ferramenta de auxilio ao processo decisério da empresa, a contabilidade de custos e sua
aplicabilidade em diversos ambientes, contendo os métodos de custeio. Na seqiiéncia, discute-
se a apuracdo de custos logisticos, compreendendo o conceito inicial de logistica, processos
logisticos, os custos logisticos e 0 método de custeio baseado em atividades como ferramenta
para apuragdo e gestdo dos custos logisticos.

O terceiro capitulo traz uma exposi¢ao do estudo de caso, com a apresentacdo da
empresa, seus processos logisticos e a aplicacdo do método de custeio para apuragdo de custos

logisticos.
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No quarto capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros,

seguido das referéncias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica que serviu de base para o estudo de
caso. Aborda a contabilidade como ferramenta de auxilio ao processo decisério das empresas,
a contabilidade de custos e sua aplicabilidade em diversos ambientes, os métodos de custeio e
a apuragdo de custos para vdrios objetivos. Na seqiiéncia apresenta-se conceitos sobre
logistica, os processos logisticos, os custos logisticos, € o método de custeio baseado em

atividades como ferramenta para apuracao e gestdo dos custos logisticos.

2.1 A CONTABILIDADE COMO FERRAMENTA DE AUXILIO AO PROCESSO
DECISORIO DAS EMPRESAS

Na Contabilidade das empresas, ha um grande banco de dados que pode ser
empregado para diversas finalidades, sendo processado e transformado em informacdo, que
pode ser empregada nos niveis estratégico, tatico e operacional, para que possa ser ttil na
tomada de decisdes.

O contador acompanha a evolucdo tecnolégica de processos de producdo e modelos
gerenciais. Os cinco objetivos que os sistemas contdbeis devem fornecer, segundo Horngren,

Foster e Datar (2000, p.2), sdo:

formagdo das estratégias gerais e os planos de longo prazo; decisdes de
alocacdes de recursos com énfase no produto e no cliente, tanto quanto no
preco; planejamento e controle de custos das operagdes e atividades;
mensuragdo da performance e avaliacdo das pessoas e adequacdo com a
regulamentacdo externa e as exigéncias legais de publicagio dos
demonstrativos.

Cada objetivo requer relatérios diferentes, adequados ao objetivo e modelo da
empresa, e através dessas informagdes contdbeis os gerentes podem controlar como estd o
progresso da organizacdo em relacio aos outros periodos: se as metas planejadas pela empresa
foram atingidas, se os gastos foram de acordo com o orcamento previsto, se houve

desperdicios em alguma drea, se as vendas progrediram ou nao, controlar o capital de giro da
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empresa € entre outras andlises financeiras e nao-financeiras. No Quadro 1 pode se observar

as funcdes contédbeis no auxilio a tomada de decisao.

Controle Operacional Fornece informacao (feedback) sobre a eficiéncia e a qualidade
das tarefas executadas.

Custeio do produto e do | Mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e
cliente. entregar um produto ou servigo aos clientes.

Controle administrativo | Fornece informacdo sobre o desempenho de gerentes e de
unidades operacionais.

Controle estratégico Fornece informacgdes sobre o desempenho financeiro e
competitivo de longo prazo, condi¢des de mercado, preferéncias
dos clientes e inovacdes tecnoldgicas.

Quadro 1: Fungdes da informagdo gerencial contabil

Fonte: Atkinson et al. (2000, p.45).

A finalidade da aplicacdo desses controles na empresa é de melhorar o resultado,
visando qualidade e eficiéncia dos servigos e processos, através do controle operacional;
reducdo de custos, através do controle dos custos desde a aquisi¢do da matéria-prima até a
pos-venda (controle do produto e do cliente); e o desempenho dos funciondrios de todos os
departamentos (controle administrativo).

O uso de feedback, atingido com o controle operacional, segundo Horngren, Foster e
Datar (2000, p. 05), pode levar a uma série de reagdes: “alteracdo das metas, procura de meios
operacionais alternativos, mudancas nos métodos para tomada de decisdo, elaboracdo das
previsdes, mudangas dos processos operacionais € mudanca no sistema de premiacao”.

No controle estratégico, as andlises podem também ocorrer através do uso de indices
financeiros, avaliando o comportamento dos clientes (o que eles valorizam), estratégia de
marketing (propaganda), participacio no mercado e, principalmente, com relagdo as
inovagdes tecnoldgicas de longo prazo, visando uma maior competitividade. Segundo

Atkinson et al. (2000, p. 58),

os funciondrios devem enfocar ndo apenas na reducdo de custos, mas,
também, a melhoria da qualidade, a reducdo de tempo do ciclo e a satisfacio
das necessidades dos clientes. Para atender a esses propdsitos, os contadores
gerenciais devem suprir pontualmente os funciondrios com dados de
desempenho sobre suas atividades, como defeitos, retrabalho, refugo,
producio, entregas pontuais, tempo de atendimento ao cliente e retorno.

Assim, a contabilidade gerencial deve fornecer informacdes para os niveis estratégico

e tatico das empresas, mas também para o nivel operacional. A confeccdo de relatérios para o
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nivel operacional das empresas, mostra ao funcionério seu desempenho na sua fungdo, através
de relatérios de acordo com suas necessidades e de compreensdo, e assim os auxilia a
controlar os desperdicios, perda de tempo ou perda na qualidade, através de dados como
“tempo-padrdao e quantidade de matéria-prima padrdo (rotinas operacionais padronizadas)”
(ATKINSON et al., 2000, p.59), utilizadas nos servigos, e assim tornar o trabalho mais
controlado, eficaz e eficiente, com um aprimoramento e aprendizagem operacional continuos.

Para uma melhor decisdo é preciso analisar o mercado com um todo, o crescimento
econOmico, politica tecnoldgica, infra-estrutura econdmica e politica comercial e industrial,
principalmente os resultados das principais empresas do setor (benchmarking), através da
andlise do seu volume de vendas, eficiéncia, lucratividade e das inovac¢des implantadas. “O
benchmarking é o processo de estudar e comparar como outras empresas desempenham
atividades e processos similares. As empresas podem ser tanto internas como externas a firma
e sdo selecionadas por serem conhecidas e possuirem excelente desempenho” (ATKINSON et
al., 2000, p.44).

Através dessa andlise a empresa pode tomar decisdes com relagdo a propaganda, preco
de venda, tecnologia de informagao e entre outras, mantendo se a frente de seus competidores,
através da andlise das informagdes contdbeis, reduzindo o risco com tomadas de decisdes
incorretas.

A gestio dos custos logisticos € significativa na tomada de decisdo, considerada como
estratégia, pois possibilita a reducdo de custos totais, aumento do desempenho dos processos
da organizagdo, e assim o aumento da receita e da vantagem competitiva. O conhecimento de
todos os custos logisticos dos processos € sua integracdo com a utilizacdo de sistemas de
informagdo tem o objetivo de maximizar o resultado e tornar eficiente e eficaz o nivel de

servico da empresa, como diferencial competitivo, agregando valor aos clientes e acionistas.

2.2 CONTABILIDADE DE CUSTOS E SUA APLICABILIDADE EM DIVERSOS
AMBIENTES

Para a produ¢do de informagdes gerenciais, para controle, planejamento e tomada de

decisdes nas empresas, ¢ necessdrio o auxilio da contabilidade de custos, com a ajuda do

controller. “Controller é o executivo sénior de financas e contabilidade que prepara e
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interpreta as informacOes financeiras para os administradores, investidores e credores”
(ATKINSON et al., 2000, p. 34).

A utilizacdo de registros dos dados monetdrios e fisicos, internos e externos, mas
quantitativos, tem como finalidade auxiliar a interpretacdo e confeccdo de relatérios, nas
tomadas de decisdes, sendo necessdrio o conhecimento de todo o processo produtivo (ciclo
operacional) da empresa. Com isso, no Quadro 2 mostra como € feito esse gerenciamento de

custos na empresa de acordo com suas metas.

Sistema Contahilidade e | | Campo
de == Dados |—= de g::g:w;i — Nﬁ;i::g.ffq de
Apolo Custos ] s l Apuracao
=
Sistema de Intarnos Fases do Trabalho Plano de Determinacio Empresa Meatas
materisis Externos Coleta Contas de resultados Componentes Parfmetros
Sistema de Quantitativos Acumula Organizagio Avaliagio do administrativos  Orgamentos
pesseal Monetarios  Organiza da emaraesa patrimdalo &
Sistama de Analisa Controla da oparacionals
contabilidade Interpreta operaches Segmenta de
Sistema de Sistemas de Custos Planejamento distribuiglo
patrimdnio Ordem de produghio Tomada de Produtas
Planejamento Processo decisdes Servicos
Produgio ;gg:ﬁ:dus Planos
Marketing Responsabilidade At ':'_d“.de =
Critérlos oparacionais
o Programas
Absorgéo Promogbes
Varidve! i

Quadro 2: Visdo gerencial dos custos

Fonte: Leone (2000, p. 47)

O Quadro 2 mostra a visdo gerencial dos custos, onde ha os sistemas de apoio, que sdo
as divisdes gerais da empresa, € com isso comeca-se a coleta, organizagdo, acumulacgdo,
interpretacdo e andlise dos dados (fases do trabalho) na contabilidade de custos. Que em
seguida s@o lancados de acordo com o plano de contas especifico da empresa, e alocados em
seus objetos de custo, com a utilizacdo de um sistema de custos adotado pela empresa. Por
fim sdo confeccionados relatérios gerenciais, que ajudardo na anélise da rentabilidade, para o
planejamento e na tomada de decisdes, que serdo de acordo com as metas, que a geréncia
preestabeleceu.

Com isso a confeccdo dos relatérios de custos deverd ser feita periodicamente, sendo
cada relatério especifico de acordo com o setor de atuacdo da empresa, nivel hierdrquico dos

funciondrios e as necessidades dos gerentes (administradores). Podendo existir custos
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especificos de acordo com o tipo de empresa, detalhados de acordo com os processos, para
melhor compreensdo, clareza e facilidade na visualizagdo e andlise de seus custos, tornando
eficiente a tomada de decisdo, e nao havendo imprevistos no futuro.

Com os avangos tecnoldgicos, se tornou mais facil a integracdo das funcdes na
empresa, para se ter uma visao global da empresa e seus departamentos (atividades). Segundo

Kaplan e Cooper (1998, p. 18):

o ideal seria que as empresas tivessem desenvolvido um tnico sistema
integrado que servisse a todas essas fungdes — geracdo de relatdrios
financeiros, determinacdo de precos estratégicos, aprimoramento
operacional, e avaliagdo do desempenho, além do controle de estoques e
producio, engenharia, atendimento de pedidos e administragio da carteira de
clientes (KAPLAN; COOPER, 1998, p. 18).

Assim a administracdo da empresa terd um controle centralizado de todos os
acontecimentos, mas para isso é necessario o “equilibrio entre velocidade da informacdo e
exatiddo, prevalecendo os objetivos preestabelecidos pela geréncia, informagdes preparadas
na forma que os usudrios desejem e entendam, e com isso familiarizarem-se com o processo
operacional e seus termos” (LEONE, 2000, p.43).

Um controle utilizado na maioria das empresas é a Responsabilidade Descentralizada,
“onde os gerentes de divisdo local tomam suas préprias decisdes, sobre precos, mix de
produtos, relacdes com clientes, desenho do produto, aquisicio de materiais € processos
operacionais adequados” (ATKINSON et al., 2000, p. 48). Os custos controlados pelos
gerentes sdo chamados de custos controldveis, e com isso os administradores recebem as
informacdes de cada gerente, obtendo o conhecimento de tudo que acontece, tendo um
controle centralizado da empresa, e assim podendo corrigir suas deficiéncias.

Os custos também sdo importantes para fixacdo do preco de venda, que nao € mais
definido de acordo com os custos, € sim de acordo com o mercado. Com iSSO 0s custos
passaram a ser uma ferramenta para informar se os produtos sao rentdveis ou nio,
identificando se os produtos agregam valor para a empresa e se vai valer a pena serem
colocados no mercado (MARTINS, 2003). O corte de custos deve eliminar as etapas
desnecessdrias, nao eliminando o que os clientes valorizam a qualidade, mas para obter essas
informacdes € necessario escolher o método de custeio apropriado para a empresa.

As empresas utilizam sistemas de custeio aperfeicoados para:
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projetar produtos e servicos que correspondam as expectativas dos clientes e
possam ser oferecidos com lucro; sinalizar onde € necessdrio realizar
aprimoramentos continuos e descontinuos (reengenharia) em qualidade
eficiéncia e rapidez; auxiliar funciondrios ligados a producdo nas atividades
de aprendizado e aprimoramento continuo; orientar o mix de produtos e
decidir sobre investimentos; escolher fornecedores; negociar precos,
caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servico com cliente;
estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servi¢os para os
mercados e publicos-alvo (KAPLAN; COOPER, 1998, p. 12).

Os sistemas de custeio possuem duas fases: acumulagdo de custo e apropriacdo de
custo. “A acumulacdo de custos € a compilacdo de dados de custo de maneira organizada”
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p. 19). Com isso, a acumulacdo de custos é o
lancamento dos dados de custos de acordo com a classificacdo e o padrido especifico da
empresa, através de um sistema contébil. E a apropriacio é a alocagdo dos custos ao objeto de
custo, de acordo com a classificacdo do método de custeio utilizado, onde seu custeamento

podera ser por ordem (encomenda) ou por processo (continua, série ou massa).

2.2.1 Métodos de Custeio

A contabilidade das empresas utiliza varios métodos de custeio como ferramenta para
apuracdo dos custos, analisando a empresa em seus processos, € ndao apenas no todo, tanto em
custos e despesas, como em rentabilidade. Com isso, a empresa deve adotar um método de
custeio apropriado para o seu tipo de atividade e considerar que os métodos serdo utilizados
de acordo com as necessidades dos stakeholders, acionistas, credores, reguladores,
autoridades tributdrias, funciondrios. Nesta pesquisa serd abordado: Custeio por Absorcdo
sem Departamentalizacdo, Custeio por Absorcdo com Departamentalizacdo ou Centro de

Custos, Custeio Variavel, RKW e ABC.

2.2.1.1 Custeio por Absor¢do sem Departamentalizacio

No custeio por absor¢ao sem departamentalizacdo os custos sdo classificados como

diretos e indiretos em relacdo aos objetos de custo. Os custos diretos sdo de fécil
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identificacdo, objetivos e diretos em relacdo aos produtos ou servigos (atividade fim da
empresa). Numa empresa de manufatura seriam os materiais diretos, embalagens e a mao-de-
obra direta (MARTINS, 2003).

Os custos indiretos ndo sdo faceis de serem identificados aos produtos. Para sua
alocacao sdo utilizados critérios de rateio. No custeio por absor¢do sem departamentalizacdo
todos os custos indiretos sdo alocados a producgdo utilizando-se um determinado critério de
rateio, que podera ser: valor monetério ou horas de mao-de-obra direta, horas maquinas, entre
outros. Com as novas tecnologias utilizadas pelas empresas, a porcentagem de custos
indiretos aumentou, tornando maiores as distor¢cdes do custeio de produtos. E para se chegar
mais proximo ao custo indireto real de cada produto, deve haver consisténcia na escolha do
critério de rateio utilizado.

Todos os custos diretos e indiretos dos produtos vendidos sdo langcados no custo de
produtos vendidos, e comparados as suas receitas (vendas) no exercicio, tendo como resultado
a margem bruta. E todas as despesas do periodo sdo langadas no resultado, quando incorridas,
classificadas em despesas operacionais ou ndo-operacionais, € com isso € calculado o

resultado do periodo.

2.2.1.2 Custeio por Absorcao com Departamentalizagdo ou Centro de Custos

O custeio por absorcdo com departamentalizacdo também € chamado de método do
centro de custos, onde os custos sdo alocados a cada centro de custos, tornando mais precisos,
principalmente na anélise do preco de venda. “Um centro de custos pode ser um departamento
ou um grupo de empregados, pode representar um servi¢o, um processo ou uma maquina”
(VANDERBECK; NAGY, 2003, p. 17).

O Centro de Custos € uma unidade minima (tendo pelo menos um responsavel), onde
se desenvolve atividades homogéneas, existindo “os Departamentos de Produgdo (custos
diretos) e o Departamento de Servicos (custos indiretos), onde na maioria das vezes os
departamentos sdo iguais ao centro de custos, mas em algumas empresas podem existir varios
centros de custos em apenas um departamento” (MARTINS, 2003, p. 66). Cada centro de
custos deve considerar o proximo departamento como seu cliente € o anterior como seu

fornecedor. A Figura 1 apresenta um esquema do método dos centros de custos.
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Figura 1: Esquema do método dos centros de custos

Fonte: Martins (2003, p.74)

A Figura 1 demonstra a alocagdo dos custos indiretos aos departamentos e em seguida
aos produtos, ja os custos diretos sdo alocados diretamente aos produtos. Em seguida, os
custos diretos e indiretos sdo langcados ao estoque, e quando vendidos, para os Custos das

Mercadorias ou Produtos Vendidos para a apuragdo do resultado.

2.2.1.3 Custeio Variavel

No Custeio Varidvel, os gastos sdo divididos em despesas e custos varidveis e fixos.
Os gastos varidveis variam de acordo com o volume (oscilagcdo) de qualquer atividade que
tenha sido escolhida como referéncia, sendo possivel observar a reacdo dos gastos na
mudanca de atividade e tomar decisdes de curto prazo. Os gastos varidveis estio relacionados
a producdo dos produtos e os gastos fixos ao periodo, e com isso, quando as atividades nao

sdo realizadas, a empresa sé incorrerd gastos fixos (MARTINS, 2003).
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Os gastos fixos ndo dependem da oscilagdo da atividade, sendo classificados em
repetitivos (se repetem em cada periodo com a mesma importancia) € ndo repetitivos
(diferentes em cada periodo). Mesmo os repetitivos possuem variagao de valor pelos seguintes
motivos: “variacdo de precos, expansao da empresa ou mudanca na tecnologia” (MARTINS,
2003, p. 50). Também pode haver gastos semivaridveis, em que uma parte dos gastos ¢ fixa, e
semifixos, que permanecem constantes até certo volume de atividade.

A diferenca entre as receitas e os custos e despesas varidveis, ¢ a margem de
contribuicdo, que pode ser calculada também em empresas de servigcos, pois possuem
despesas varidveis, ao contrdario da margem bruta. A margem de contribui¢ido é o valor que
restou das vendas para pagar os custos e despesas fixas, € com isso se calcula o ponto de
equilibrio (MARTINS, 2003).

O ponto de equilibrio ou ponto de ruptura € a quantidade de produtos que a entidade
precisa vender para ficar com lucro igual a zero. “A férmula do ponto de equilibrio unitério é
a soma dos custos e despesas fixas dividido pela margem de contribuicao unitdria” (BORNIA,
2002, p. 75). Com isso, o resultado sofre alteracdes com a mudanga no seu preco de venda,
custos fixos e varidveis, e despesas fixas. O excedente das vendas em relacdo as vendas do
ponto de equilibrio representa a margem de seguranca, sendo calculada em valor ou em

unidades fisicas.

2.2.1.4 RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit)

O RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit) “teve origem na Alemanha, pelo
antigo conselho governamental Alemao, e foi o precursor do ABC (Custeio Baseado em
Atividades)” (MARTINS, 2003, p. 220). O método tem importincia na formacdo de precos
(gerencial), através da utilizacdo dos custos e das despesas (todos os gastos), com ou sem
departamentalizagdo, através de rateios (semelhante ao custeio por absorcao), alocados aos
objetos de custos. Com o resultado, os dirigentes apenas adicionam a margem de lucro

determinada pela empresa, para assim calcular o seu preco de venda.

Essa férmula pode até ser usada numa economia de decisdo totalmente
centralizada, ou em situagdo de monopodlio ou oligopdlio, dificilmente
consegue ter sucesso numa economia de mercado, mesmo que parcialmente
controlada pelo governo. Afinal de contas, dentro do que se conhece numa
economia de mercado (mesmo com restricdes), 0s precos sdo muito mais
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decorrentes dos mecanismos e forcas da oferta e da procura (MARTINS,
2003, p.220).

No mercado atual esse método € dificil de ser aplicado, ja que quem fixa os pregos de
venda é o mercado, e ndo a empresa, sendo normalmente analisados os custos e despesas em

relacdo ao preco de venda, para saber se o produto € rentavel ou ndo, e se € viavel sua venda.

2.2.1.5 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

No passado, os custos indiretos possuiam menor valor, ndo influenciando tanto no
resultado dos custos por produto, pois os trabalhos nas empresas eram manuais, € com as
inovagdes na produgdo, vendas, transporte, distribuicao e outros, os custos indiretos tornaram-
se predominante, e importante sua gestdo. Dessa maneira, as informacdes dos métodos de
custeios tradicionais ndo se tornaram mais Uteis para os gestores tomarem decisdes, e na busca
pela acurécia das informacdes foi implantado o Custeio Baseado em Atividades (ABC). Um
método diferenciado na apuracdo dos custos e despesas, sem a utilizacdo de rateios arbitrérios,
que sdo aplicados nos métodos tradicionais (MARTINS, 2003), que ocasiona falhas e
distorcdes nos gastos.

De acordo com Nakagawa (2001, p.28):

O ABC nio apura o custo dos produtos e servicos para a elaboracdo de
balancos e demonstracdes de resultado e, sim um novo método de andlise de
custos, que busca ‘rastrear os gastos’ de uma empresa para analisar e
monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos ‘diretamente
identificdveis’ com suas atividades mais relevantes, e destas para os produtos
e servigos, tendo como objetivo facilitar a mudanca de atitude dos gestores
de uma empresa, a fim de que estes, paralelamente a otimizacdo de lucro
para os investidores, busquem, também, a otimizacao do valor dos produtos
para os clientes.

O ABC € uma ferramenta de estratégia a longo prazo, utilizada na gestio e apropriacio
de gastos aos produtos, considerando que as atividades que geram gastos. “A atividade pode
ser definida como um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias,
materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de produtos”

(NAKAGAWA, 2001, p. 42).



27

Segundo Blocker et al. (2007, p. 143), “uma empresa desempenha uma atividade
porque ela é: exigida para atender a especificacio de um produto ou servico ou ainda
satisfazer a necessidade de um cliente; exigida para sustentar a organizac¢io; ou considerada
benéfica para a organizagdo”. Se alguma atividade da empresa, ndo atende essas
especificacdes deve ser eliminada, pois a atividade estd consumindo recursos desnecessarios,
sendo importante que o processo da empresa seja redesenhado.

A diferenca do ABC com os outros métodos € com relacdo a alocac@o dos custos

indiretos e despesas (overheads), que sdo rastreados por atividade (onde foi gasto) e destas
através dos direcionadores de custos (rotas de consumo), sdo alocados aos produtos. “O
rastreamento feito pelo ABC tem o objetivo de identificar, classificar e mensurar, numa
primeira etapa, a maneira como as atividades consomem recursos e, numa segunda etapa,
como os produtos consumem as atividades de uma empresa” (NAKAGAWA, 2001, p.31). O
rateio € utilizado em dultima instancia, quando nao hd forma de relacionar a atividade ao
produto.
Os direcionadores de custos sdo fatores que influenciam o consumo de recursos pelas
atividades (direcionador de recursos) e destas pelos produtos (direcionador de atividades). “O
ABC procura identificar a variabilidade dos custos em funcdo do numero de lotes de
producdo, das atividades de manuten¢do dos produtos no mercado, mudancas de tecnologia, e
metodologias de producao, vendas e distribuicao de produtos etc.” (NAKAGAWA, 2001, p.
55).

A Figura 2 mostra as etapas do ABC, que inicia com as informacdes sobre os recursos
(gastos) vindos da base de dados contabil, que sdo rastreados pelos direcionadores de recursos
para as atividades (contabilidade por responsabilidade) e depois rastreados pelos
direcionadores de atividades aos objetos de custos (produtos, servigos, cliente ou outros

objetos de custeio).
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CUSTOS

)  CONTABILIDADE
GERENCIAL

Figura 2: Logica do ABC
Fonte: Baseado em Nakagawa (2001, p. 39)

A aplicacao do ABC nos custos logisticos € importante para o gerenciamento e
aprimoramento dos processos logisticos, através das etapas de: coleta de dados (gastos),
identificacdo das atividades e tarefas, identificacdo dos direcionadores de recursos nas
atividades e tarefas e a utilizagdo de direcionadores de atividades para apuracdo dos custos
das atividades aos produtos e servigos (objeto de custos) (FARIA; COSTA, 2005). Como

mostra a Figura 3, as etapas para o desenvolvimento do ABC.

Coletar
Dados
Financeiros
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3 Direcionadores
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Direcionadores
de Custo
5 Calcular
oz Custas
da Atividade
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6 Custos do
Praoduta
7

Figura 3: Etapas do modelo de custo ABC
Fonte: Faria e Costa (2005, p. 268)
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A adoc¢io do ABC tem como objetivo tornar mais clara a visdo do comportamento dos
processos das empresas, através de sua reorganizacdo e melhora, com a utilizacdo da origem
dos gastos (atividades) como ferramenta de gestdo, buscando a minimizag¢do dos erros de
decisao e adequacgdo as necessidades da empresa.

O ABC ¢ uma ferramenta eficiente, com estratégia de mercado e feedback operacional,
para a otimizac¢do do resultado e vantagem competitiva, através da rapidez, investimento em
marketing, confiabilidade e baixos custos (FARIA; COSTA, 2005).

Proporciona um aumento na eficiéncia, reducdo nos gastos e “melhor utilizacdo de
ativos (consumo dos produtos)” (BORNIA, 2002). Através da reducdo de processos
desnecessdrios (ou implantagdo de terceiriza¢do), auxilio na escolha de fornecedores de
menor custo, na escolha do mix de producdo, na procura de produtos e clientes mais
lucrativos, para assim aumentar os lucros e a satisfagao dos clientes e acionistas.

Através do ABC pode-se identificar atividades de alto ou baixo valor agregado a
empresa, de acordo com as necessidades (expectativas) dos clientes. Segundo Blocker et al.

(2007, p. 144) as atividades de alto valor agregado sdo aquelas:

necessdrias ou requeridas para atender as demandas dos clientes; de compras
de matérias-primas ou de componentes do produto principal; que, se
desempenhadas, o cliente pagard mais pelo produto ou servigo; que nio
podem ser eliminadas do processo produtivo; realizadas para resolver ou
eliminar problemas de qualidade do produto; realizadas por solicitacdo de
cliente satisfeito; e que seriam feitas mais vezes se o tempo permitisse.

As atividades de alto valor agregado, quando sdo executadas aumentam o valor do
produto ou do servico prestado pela empresa, e quanto maior a realizacdo com eficiéncia
dessas atividades maior serd o aumento do valor do produto ou servigo prestado, ocasionando
aumento nas receitas e nos lucros da empresa.

Ja as atividades de baixo valor agregado conforme Blocker et al. (2007, p.145) sdo

aquelas que:

podem ser eliminadas sem afetar a forma ou a fun¢do do produto ou do
servigo; comegam com o prefixo “re” (retrabalho ou retorno de produtos
com defeitos); resultam em perda ou pouco ou nada acrescentam de valor ao
produto; sdo realizadas devido a erros ou ineficiéncias do processo de
producdo; sdo realizadas em dois departamentos ou acrescentam passos
desnecessarios no processo comercial; sdo realizadas para verificar
problemas de qualidade, sdo realizadas em funcdo de um pedido ou de
insatisfacdo de um cliente; produziram desnecessdrios volumes de estoque;
se fosse dada a opg¢@o, ndo seria realizada.
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As atividades de baixo valor agregado ndo geram muito valor ao produto, servico e
clientes e as que ndo geram valor sdo consideradas desperdicios. Com isso, a reducdo de
atividades de baixo valor agregado deve ser observada sempre, pois pode reduzir os custos
(recursos consumidos) e aumentar os lucros da empresa.

A apuracgdo dos custos € a acumulacao sobre uma funcao especifica, o chamado objeto
de custo, que € qualquer objeto do qual se deseje uma mensuracdo de custos. Entre eles ha o
Custeio de Produtos e Servicos, Custos de Qualidade, Custos Ambientais, Custos de Clientes,
Custos de Fornecedores e Custos Logisticos, que € foco deste trabalho, entre outros. A

apuracdo dos custos logisticos serd o foco da préxima se¢ao.

2.3 APURACAO DE CUSTOS LOGISTICOS

Nesta secdo apresenta-se uma discussao sobre logistica, processos logisticos, custos
logisticos e por fim, método de custeio baseado em atividades como apuracdo e gestao dos

custos logisticos.

2.3.1 Logistica

A logistica surgiu pela primeira vez de forma objetiva em atividades militares, na
Segunda Guerra Mundial, no exército Francés, “através do uso de planejamento e
organizacdo, administracdo e provisdo do transporte de tropas, de equipamentos, para assim
garantir defesa e conquista de territérios, oferecendo sinergia as operagdes” (SANTOS, 2005).
A logistica foi, entdo, empregada como forma de defesa e conquista de territérios, como
necessidade de sobrevivéncia, com o uso de planejamento e controle, através da
administracdo de materiais, pessoal, instalagdes e transporte.

Apesar disso a logistica ndo foi muito difundida no século XX, por causa da falta de
competitividade no dmbito empresarial, j4 que o nimero de empresas era reduzido, “dando-se
maior importancia a ela a partir da crise do petréleo (final dos anos 1960)” (LUBECK, 2007).,

quando o ndimero de consumidores aumentou, e eles se tornaram mais exigentes, fazendo com
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que os empresdrios tivessem que se preocupar com técnicas de marketing, através da
eficiéncia e rapidez dos servigos para captar os clientes, e assim continuarem no mercado.

A logistica é influenciada pelo ambiente, sendo afetada pelas mudancas econdmicas e
tecnoldgicas que surgem. As principais mudancas econdmicas sdo: “Globalizacdo, Aumento
das incertezas econdmicas, proliferacdo de produtos, menores ciclos de vida de produtos e
maiores exigéncias de servicos” (FLEURY et al., 2007, p. 28). A principal mudanga € a
globalizag¢do, que gerou um aumento na compra e venda de produtos por todo o mundo, o
comércio internacional se intensificou, aumentando assim o numero de clientes e a
concorréncia, e com isso afetando todos os outros aspectos economicos.

A tecnologia também tem um papel importante para a evolugdo da logistica, ja que,
com ela, fornecedores e clientes se comunicam em tempo real (on line), monitorando o
estoque, pedidos e producdo. “As aplicacdes de tecnologia permitem otimizar o projeto do
sistema logistico e gerenciar de forma integrada e eficiente seus diversos componentes, ou
seja, estoques, armazenagem, transporte, processamento de pedidos, compras e manufatura”
(FLEURY et al., 2007, p. 30).

A logistica comecou a ser utilizada hd muitos anos, porém tem sido mais estudada,
academicamente, nos anos recentes, como ferramenta estratégica. A conceituacao mais aceita
sobre logistica € a do Conselho dos profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (2005,
apud FARIA; COSTA, 2005, p.16):

2

Logistica € a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, a expedi¢do, o fluxo
reverso e a armazenagem de bens e servicos, assim como do fluxo de
informacdes relacionadas, entre o ponto de origem e o ponto de consumo,
com o propdsito de atender as necessidades do cliente.

Com uma eficiente gestdo da cadeia logistica, desde a compra de insumos até a
entrega do produto ao cliente, seus processos, fluxos de informagdes e de recursos, a logistica
se torna um instrumento importante para satisfazer os clientes, “através da disponibilidade de
produtos, lugar acessivel, prazo de venda, entrega rdpida de produtos” (FARIA; COSTA,
2005, p. 34), e a0 mesmo tempo proporciona a redugdo dos custos nas empresas € aumento na
rentabilidade, tornando-se um diferencial e gerando vantagem competitiva, que é obtida pelo

diferencial ou pelo fator preco, qualidade e atendimento.



32

2.3.2 Processos Logisticos

As empresas demonstram suas atividades através de processos, para sua andlise e
gestdo, que sdo uteis para o ambiente interno e externo da empresa. Mas para isso, “as
organizacdes precisam redefinir o servico baseadas no que é relevante para os clientes, adotar
as defini¢des de servicos deles e reinventar os processos de logistica de maneira a direciond-
los para o cumprimento dessas metas de servicos” (CHRISTOPHER, 1999, p. 57). Para isso,
€ necessdria a integragdo dos processos, visualizando as operacdes que ndo geram valor
agregado, e assim elimind-las para minimizar o maximo possivel os custos, sem prejudicar o
nivel de servico.

“Os processos sdo compostos por um conjunto de subprocessos, atividades e tarefas,
que sdo escolhidos de acordo com as necessidades da empresa, minimizando o nimero de
processos possiveis” (FARIA; COSTA, 2005, p.22). A Figura 4 mostra a hierarquia dos

processos, organizados de acordo com o seu detalhamento, em processos, subprocessos,

atividades e tarefas.

Processos
Subprocessos
-1 1 1
R — H i —
Atividades

e FRSONGE  t p

Tarefa

e I N e

Figura 4: Hierarquia dos Processos

Fonte: Harrington (1993, p.34)

Nas operagdes logisticas também podem ser visualizados os processos que a
compdem, “surgindo o macro-processo logistico, dividido em trés processos: Abastecimento,
Apoio a Producdo e Distribuicao” (FARIA; COSTA, 2005, p. 22). Estes processos sao
divididos em subprocessos, € estes em atividades e, em seguida, na forma mais detalhada, em

tarefas.
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O Processo de Logistica de Abastecimento ou Suprimentos, conforme Faria e Costa
(2005, p. 23) estd relacionado “com a obtencdo de materiais e controle de estoques em
multiplos locais, através da armazenagem, movimentacdo, estocagem, transporte e fluxo de
informacdes”. Envolve o conjunto de atividades para se obter os materiais (nacionais e
importados) e tornd-los disponiveis para a produgdo, através da aquisi¢do de matéria-prima,
transporte, armazenagem e transporte interno (dentro das instalacdes da empresa).

No Processo de Abastecimento é necessario um eficiente fluxo fisico, de informagdes
e de recursos entre os fornecedores e a empresa, com a utilizacdo de tecnologias de
informacao, para o auxilio nos pedidos e administracdo dos materiais na sua movimentagao,
aproveitando melhor os recursos da empresa, e assim otimizando a operacdo. Como exemplo
tem-se a utilizacdo do EDI (Eletronic Data Interchange), comunicagdo entre o fornecedor e
empresa para comunicar quando o estoque estd prestes a acabar, havendo uma economia nos
gastos com estocagem.

O Processo de Logistica da Planta ou de Apoio a Produgdo “representa todo o
processo de suporte a producdo até a entrega dos produtos acabados para a Logistica de
Distribui¢ao” (FARIA; COSTA, 2005, p. 23). Envolve o transporte interno e entre fabricas,
quando hd submotagens, e acondicionamento dos produtos em processamento (temporario),
para o auxilio a producdo, com a utilizacdo de planejamento, programagdo e controle da
producdo (PPCP), e em seguida € feita a expedi¢do dos produtos acabados para a Logistica de
Distribuigao.

O Processo de Logistica de Distribuicdo compreende o recebimento dos produtos
acabados do processo de Logistica da Planta ou de terceiros, quando for o caso de revenda, e
atividades de transporte para entrega dos produtos acabados aos clientes, no mercado interno
e externo. Incluem-se atividades de pds-venda, com a utilizagdo do marketing para atender a
demanda conquistada, e a utilizacio de sistemas de informagdo integrados, para o
processamento de pedidos. Como exemplo tem-se “o sistema pull (demanda puxada), onde o
cliente faz o pedido e toda a cadeia € acionada para atendé-lo” (FARIA; COSTA, 2005, p.
29). A Figura 5 mostra os procedimentos necessarios, na operacdo do processamento de

pedidos.
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Figura 5: Processamento de pedidos

Fonte: Ballou (2001, p.101)

Com um eficiente atendimento e entrega rdpida, o cliente se dispde a pagar mais, ja
que os clientes ndo estdo interessados no tempo de processamento, somente no tempo do ciclo
(tempo de resposta ou atendimento), e “a velocidade de resposta € um fator determinante para
a constru¢do de vantagem competitiva (FLEURY, 2007, p.37).

A Figura 6 mostra um fluxograma do macro-processo Logistico, detalhado em

processo, subprocessos e atividades.
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A Figura 6 mostra as atividades que constituem 0s processos, € como elas se inter-
relacionam, onde os trés processos logisticos devem ser trabalhados de forma coordenada e
integrada, buscando minimizagao dos custos totais do macro-processo logistico. Mas, para se

obter um controle logistico eficiente € necessario o conhecimento profundo dos processos da

Figura 6: Fluxograma do macro-processo logistico

Fonte: Baseado em Faria e Costa (2005)

empresa, para assim tornd-los dgeis, flexiveis e confidveis.




36

2.3.3 Custos Logisticos

Os principais objetivos da gestdo dos custos logisticos é de minimizagdo dos custos e
melhoria no nivel de servigos oferecidos aos clientes. Em algumas linhas de produtos e
servicos, o custo € o principal determinante para o sucesso competitivo, sendo importante a
utilizacdo de estratégias no macro-processo Logistico. Nesta pesquisa sdo abordadas as
categorias de Custos Logisticos de acordo com Faria e Costa (2005), que sdo classificados
em: Custos de Armazenagem e Movimentacdo, Transporte, Embalagens, Manutencdo de
Inventarios, Tecnologia da Informacgdo, Decorrentes de Niveis de Servigo, Decorrentes de
Lotes, Tributérios e Associados aos processos logisticos.

Os custos de armazenagem e movimentagdo representam os custos do sobprocesso de
armazenagem, que sdo as atividades de movimentacao interna e estocagem, que estd presente
nos trés processos logisticos, representando um elo entre o fornecedor, a producao e o cliente.

Ha um grande esforco por parte das empresas para minimizar o uso dos locais de
armazenagem, com o objetivo de sincronizar a produ¢do com a demanda do consumidor
(FARIA; COSTA, 2005, p. 79), para assim eliminar retrabalhos e minimizar custos com
movimentacdo, estocagem, niveis de inventdrio e mao-de-obra. Para a armazenagem as
empresas optam pela utilizacdo de armazenagem propria (prédio proprio ou alugado), a
utilizacdo de armazém publico ou geral, ou a terceirizagdo para um operador logistico.

Os custos do subprocesso transporte envolvem a movimentagdo externa do fornecedor
para a empresa, interplantas e da empresa para o cliente, esse subprocesso determina a
velocidade, eficiéncia e qualidade que se move o produto de um ponto para o outro, sendo
considerado um diferencial competitivo. “As empresas devem sempre estar atentas ao
gerenciamento dessa fungdo, visto que sua eficiéncia estd ligada a satisfacdo do cliente e a
minimizacao dos custos” (FARIA; COSTA, 2005, p. 87), ja que a atividade de transporte
absorve boa parte dos custos logisticos e € fundamental para a operacdo e funcionamento da
empresa. Os transportes podem ser realizados pelos seguintes modos: rodovidrio, ferroviério,
aerovidrio, dutovidrio, aquavidario e intermodais (dois ou mais modais).

Nos custos de embalagens é importante sua padronizacdo, para tornar eficiente o
manuseio e movimentagdo do produto. A identificacdo do produto nas embalagens se torna
mais facil a administracdo e controle dos estoques, € com isso aumenta a qualidade de entrega
e reduz os custos de transporte, manuseio, movimentacdo e armazenagem. Existem dois tipos

de embalagens utilizadas, segundo Faria e Costa (2005), as embalagens ao consumidor,
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projetado pelo setor de vendas para satisfazer a demanda, e as embalagens voltadas para as
operacoes logisticas, com o objetivo de facilitar o manuseio de forma eficiente, para garantir
sua qualidade.

“Os custos de manuten¢do de inventdrio sao 0s custos para que os materiais e produtos
estejam disponiveis para o sistema logistico” (FARIA; COSTA, 2005, p. 106). Sdo um dos
maiores focos da logistica, porque sdo custos que variam com o volume de estoques, com
ganhos mais favordveis na utilizacdo de um eficiente controle do processo de abastecimento.
Segundo Faria e Costa (2005), existem trés tipos de custo de manutencdo de inventario: custo
de capital investido nos estoques (oportunidade), custo de servigos de inventdrio (impostos e
seguros), custos de espagco para armazenagem e custo de risco de estoques.

Os custos com tecnologia de informagdo se tornaram importantes, em funcdo do
volume de transacdes nas empresas, que sdo Uteis para os trés processos logisticos, através da
integracdo de informacgdes dgeis e integras entre eles. Os processos de gestdo logistica,
segundo Faria e Costa (2005, p. 115), “possuem sistemas voltados a gestdo da armazenagem,
transporte, localizacdo e rastreamento, controle de inventdrios, simuladores de
dimensionamento do estoque, processamento de pedidos, de integracdo e entre outros”,
agregando valor para a empresa, com produtividade, melhoria no nivel de servico, rapidez na
compra, entrega do produto, reducio do tempo de ciclo, entre outros.

Segundo o Portal Tributdrio (2008), “existem 84 tipos de tributos no Brasil”, entre
taxas, impostos e contribuicdes de melhoria. Os custos tributdrios estdo presentes na
circulagdo de mercadoria e sobre propriedade, mas as empresas devem se preocupar com o
impacto fiscal nas alternativas de operagdes logisticas, focando no fluxo de bens e servicos.
Como exemplo, “decisdes de localizacdo de fébricas ou centros de distribuicdo, modal de
transportes, trajeto, local de origem etc.” (FARIA, COSTA, 2005, p. 130).

Custos de lotes envolvem todos os gastos durante o tempo que se gasta, do inicio de
fabricacdo de um lote de produtos até o seu término, segundo Faria e Costa (2005, p. 131) os
custos decorrentes de lotes “estd associado ao tempo de sefup”. Sua andlise é importante “para
que se possa produzir lotes com custos menores, ter flexibilidade na resposta as necessidades
dos clientes, minimizar estoques de produtos em processo e aumentar a qualidade” (FARIA;
COSTA, 2005, p. 131). Quanto menor o tempo de sefup que a empresa conseguir controlar,
melhor serd o desempenho organizacional em qualidade, tempo de resposta € menor serao
seus custos e estoques de produtos semi-acabados.

A qualidade dos niveis de servicos também afeta os custos logisticos, sendo incorridos

os custos decorrentes de nivel de servigco, pois quanto maior as exigéncias dos clientes, sem
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que haja perdas, maiores serdo os custos com estoque, pessoal, tecnologia de informacao e
entre outros. Segundo Faria e Costa (2005), existem trés tipos de custos decorrentes de nivel
de servigo, os custos com perdas (na falta de produtos), custos de falhas e custo de excesso.
Os niveis de servi¢os sao considerados o grande objetivo da cadeia logistica, e com
isso devem ser sempre controlados e equilibrados com os custos logisticos, através da anélise
de todos os elementos dos processos logisticos no conjunto, para assim otimizar toda a cadeia

logistica.

2.3.3.1 Custos Associados aos Processos Logisticos

O processo de abastecimento representa as atividades para a compra de matéria-prima,
constituido pelo subprocesso de armazenagem e transporte. No subprocesso de transporte
muitas empresas utilizam o transporte do fornecedor, onde o frete é incluido no valor do
produto. Outras empresas utilizam sua propria frota para buscar os produtos nos fornecedores,
por reduzir os custos e aumentar a eficiéncia. O subprocesso de armazenagem representa a
atividade de recebimento, estocagem, inspecdo e expedi¢do de insumos (FARIA; COSTA,
2005).

No processo de apoio a planta, onde hd o planejamento, programagao e controle da
producdo, € realizado “o planejamento da demanda, as politicas de inventdrio, as restri¢des de
recursos e capacidades, levando em considera¢do, inclusive, mix de produtos,
seqilienciamento, visando a que ndo ocorram falhas ou desperdicios no sistema logistico”
(FARIA; COSTA, 2005, p.151). Neste processo, também hé atividades de armazenagem de
produtos semi-acabados, manuseio, movimentacdo e o transporte interplantas.

“Os custos do processo de distribuicdo sdo todos os custos incorridos apds a
fabricacdo, estando incluidas as despesas com propaganda, promogdo, custos de transporte,
estocagem e entre outros” (FARIA; COSTA, 2005, p. 149). Neste processo ha atividades de
recebimento, estocagem de produtos acabados, processamento de pedidos e transporte ao
cliente.

Depois de definidos os custos logisticos nos processos, deve ser apurado o custo
logistico total. “O Custo Logistico Total ndo € apenas um somatério dos elementos de custos
logisticos individuais, mas, sim um montante apurado considerando os possiveis aumentos ou

diminui¢des de custos existentes entre esses elementos (trade-offs)” (FARIA; COSTA, 2005,
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p. 158). Com isso os custos logisticos totais podem ser apurados pela soma dos trés processos
logisticos, mas devem ser analisados em conjunto, ja que os custos logisticos sdo integrados, e

a reducao de custos em um processo nao significa sua redugao total.

2.3.4 O Método de Custeio Baseado em Atividades como Ferramenta para Apuracio

e Gestao dos Custos Logisticos

Para a melhoria das atividades e da rentabilidade da empresa € necessdria uma
eficiente gestdo dos custos logisticos, pois com qualidade nas informagdes as tomadas de
decisdes se tornarao mais eficientes. Com isso, para a apuragdo e gerenciamento dos custos,
com o objetivo de identificar as falhas e otimizar as atividades da cadeia logistica, neste
trabalho foi utilizado o método de custeio activity-based costing (ABC), pois através desse
método € possivel identificar os custos dos processos, subprocessos e atividades envolvidas
na cadeia logistica, e assim evidenciar como o ABC pode ser importante no auxilio ao
levantamento dos processos logisticos e nas tomadas de decisdes dos gerentes, sendo possivel
visualizar todas as atividades do processo e assim identificar o alto e baixo valor agregado que
elas representam a empresa, auxiliando no redesenho do processo, com o objetivo de reduzir

custos e aumentar o nivel de servigo da empresa.

O Custeio Logistico Baseado em Atividade deve fornecer a administracdo as
informacdes necessdrias para determinar se certo cliente, produto ou servico
¢é rentdvel para a empresa e, para isso, faz-se necessaria a confrontacio das
receitas com os respectivos custos (FARIA; COSTA, 2005, p. 264).

Para a apuracdo dos custos logisticos pelo ABC é necessario seguir algumas etapas,
segundo Faria e Costa (2005):

¢ Identificar os processos, subprocesso ou atividades (mapeamento) da empresa;

® Analisar as caracteristicas e as especificacdes dos processos, subprocesso ou
atividades, de acordo com as informag¢des financeiras vindas da contabilidade de
custos.

e Identificar, minimizar ou eliminar desperdicios, retrabalhos e entre outros;

¢ Definir os direcionadores de recursos dos custos para sua alocacdo nas atividades,

processos ou subprocessos;
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¢ Definir os objetos de custeio;

e Definir direcionadores de atividades para alocar os custos aos objetos de custeio.

O mapeamento pode ser restrito a uma &drea ou departamento de interesse do
levantamento de custos, ou pode ser feito em toda a empresa, de acordo com o detalhamento
definido pela geréncia. Segundo Boisvert (1999), as atividades devem ser agrupadas em
processos ou subprocessos, para melhor visualizagdo dos custos logisticos pelos gestores.
Neste trabalho os custos serdo agrupados nos trés processos logisticos: Logistica de
Abastecimento, de Planta e de Distribuicao.

Depois do mapeamento das atividades existentes em cada processo logistico, € feito
um levantamento dos recursos vindos da base de dados contébil e identificadas falhas internas
e externas, retrabalhos, entre outros. Em seguida sdo definidos os direcionadores de recursos
(agente causador dos custos), apropriados os recursos as atividades e calculado o custo
unitdrio das atividades para sua andlise. Em seguida sdo identificados os direcionadores de
atividades, usados para apropriar os custos das atividades aos objetos de custo.

Com isso, o ABC demonstra os custos dos processos da cadeia logistica, havendo uma
atribuicdo mais justa e precisa dos custos logisticos aos produtos, tornando mais facil e
eficiente a visualizacdo do desempenho dos processos, a rentabilidade e os custos por produto.
Para assim visualizar as dreas que possuem maiores desperdicios, € com isso verificar as
deficiéncias, ajudando na redugdo dos custos logisticos da empresa e também na avaliacdo do

desempenho das atividades.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo inicia apresentando um breve histérico da organizacao objeto de estudo.
Em seguida evidencia seus processos logisticos e a aplicacio do custeio baseado em

atividades para a apuracdo dos custos logisticos.

3.1  APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma das filiais de uma distribuidora, que atua no
mercado de distribuicdo de revistas, livros e periédicos, com sua maior participagdo de
mercado concentrada na distribui¢do de revistas, em que possui cerca de 30% do mercado
nacional.

A companhia foi criada em 1939, como firma individual, e assim permaneceu até
1941, e em 1942 foi transformada em sociedade andnima de capital fechado. “O servico
pioneiro de organizacdo da rede de revendedores foi fundamental para a propagacdo da
informacdo e da cultura dos mais distantes municipios do pais, visto que, naquela época, ndo
havia as atualmente difundidas redes de televisao e de radio” (CHINAGLIA, 2008).

De acordo com o planejamento estratégico, a missao da organizacdo € ‘“proporcionar
as organizagdes e clientes, a acessibilidade as informagdes de demanda e aos produtos
comercializados, com pontualidade, seguranca e prego justo, contribuindo para a constru¢do
de uma sociedade mais informada, culta e plenamente atendida em suas necessidades de
consumo” (CHINAGLIA, 2008). A missdo € a razdo de ser da organizagdo, € nessa empresa
caracteriza-se pela preocupacdo com o cliente, na busca da satisfacdo do nivel de servico e
suas necessidades.

Como na maioria das empresas, a informacao € um recurso importante no dia-a-dia da
distribuidora, para a integracao da organizagdo, que atualmente utiliza técnicas de informética
e logistica de distribui¢do. Sua estrutura é composta pela matriz, no Rio de Janeiro, no Grajad,
e atualmente possui vinte e sete filiais por todo o Brasil. Neste contexto, o objeto de estudo
desta pesquisa, constitui-se na filial localizada em Florianépolis, SC, que atende a regido da
Grande Floriandpolis.

Atualmente a empresa objeto de estudo utiliza o método de custeio por absorcao com

departamentalizacdo, onde os departamentos sdo separados por clientes (bancas e
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supermercados), e a contabilidade € realizada na matriz, onde € feita a centralizacdo entre a
matriz e as filiais. Na empresa objeto de estudo apenas sdo realizados or¢camentos anuais €
mensais, para o controle de gastos.

Os produtos distribuidos pela filial objeto de estudo sdo origindrios da filial de Sao
Paulo, onde estdo as editoras que terceirizam o servico de logistica de distribui¢do. De Sdo
Paulo os produtos sdo enviados ao centro de distribuicdo em Curitiba, para em seguida
chegarem a filial de Floriandpolis. A principal funcdo da empresa é atender os clientes de
bancas e supermercados, através da distribuicio em consignacdo, onde os clientes pagam
apenas o que venderam e os produtos que nao foram vendidos retornam para as editoras.

A equipe da filial de Floriandpolis € composta por dezoito funciondrios contratados,
(um gerente, uma encarregada pela limpeza e refei¢des, encarregados de distribui¢ao e pelo

escritério). Sua estrutura fisica € demonstrada pela Figura 7.

2° Andar
Refeitorio Geréncia/ Escritorio

1° Andar
Estoque de Produtos

i Estoque de Produtos
Estoque de Produtos A.rrn.aze‘H’lV/ 1
Distribuigao
picking Logistica Reversa picking
Descarga Carga

Figura 7: Estrutura fisica da filial de Florian6polis

Conforme a Figura 7, no segundo andar da empresa estd a administragao (gerente e
encarregados pelo escritério) e o refeitério, onde € disponibilizado café da manha e almoco
aos funciondrios. No primeiro andar encontra-se o armazém, que tem capacidade para mais de

45.000 unidades de produtos, tanto revistas, quanto periddicos e livros. A quantidade de
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produtos que € enviada a filial de Floriandpolis € determinada pelo diretor regional da matriz,
para que assim os produtos da filial em Sdo Paulo sejam enviados ao centro de distribui¢io
em Curitiba, e em seguida cheguem a filial objeto de estudo.

Assim que chegam os produtos, os pallets (plataformas de madeira sobre a qual se
empilha o produto de acordo com sua espécie) sdo descarregados e na drea de picking (drea de
recolhimento de produtos no armazém para separacdo e preparagdo dos pedidos), € feito o
recolhimento, a separacao dos produtos e as atividades de preparacao dos pedidos, para assim
serem distribuidos.

As atividades sdo realizadas de forma integrada, para que com o fluxo de informacgdes
seja possivel realizar as atividades de modo que atenda as necessidades dos clientes. Com
iss0, os processos logisticos da empresa iniciam no centro de distribui¢ao e estendem-se até a
entrega dos produtos ao cliente.

Em média a empresa objeto de estudo distribui em torno de 920.000 produtos por més,
que sdo vendidos em consignacdo. A devolucao, pelos clientes, dos produtos ndao-vendidos, é
feita na proxima entrega, sem nenhum custo ao cliente. Os produtos devolvidos permanecem
no armazém da empresa, na drea de logistica reversa, para que em seguida retornem as
editoras.

Para facilitar a discussdo, deste ponto em diante a filial de Floriandpolis serd

denominada de “empresa”.

3.2 PROCESSOS LOGISTICOS

A empresa em estudo é composta, de acordo com suas atividades, por dois processos
logisticos: logistica de abastecimento e de distribuicao.

As empresas normalmente t€m trés processos logisticos: logistica de abastecimento,
logistica da planta e logistica de distribuicdao. No entanto, pelas caracteristicas do servigo,
constatou-se que o macroprocesso logistico refere-se apenas aos dois processos citados. Além
disso, hd um processo de logistica reversa, na filial estudada, necessdrio em fun¢do das
caracteristicas de operacdo (consigna¢do) da empresa.

Os processos da empresa, que serdo demonstrados na Figura 8, ndo serdo classificados
em subprocessos, como foi comentado na revisdo da literatura, pois as atividades da empresa

nao sdo bem definidas de acordo com os subprocessos logisticos.
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A Figura 8 apresenta o Fluxograma da distribuidora, demonstrando seus processos.
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Administragéo
e Apoio
Coordenar o Execugdo e Pedidos Controle
- Controle do . Manut. de Cobranga
Treinamento Disk-Banca .
Orgcamento Equipamento
Centro de
Inicio Distribuig&o Transporte para . =
Distribuidora Recebimento Inspegéo
Logistica de Langar no MGVFeiE0E0 p
Abastecimento Sistema de Estoque
Estoque
A
Emitir Nota
de Corregao
A rmazenagem, . - - . -
Identificagéo Separagéo por Emisséo de
do Pedido | | Embalagem - Regides Nota Fiscal C
Logistica de
Distribuicéo T Carregamento A A Entrega dos @
@—p Conferéncia —p| dos Produtos | Transito até Cliente Produtos —»
Recolher
@ - Produtos
Anteriores
Entregar
Cliente @—» Receber » Produtos |——» @
Anteriores
L Separagéo
Logistica @—> por Tipo de Transporte para o Fim
Reversa Produto Centro de Distribuigap

Figura 8: Fluxograma macro-processo logistico da Empresa
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O processo de abastecimento inicia-se quando os produtos sdo transportados, por uma
empresa contratada, do centro de distribuicdo a filial. Com a chegada dos produtos a
distribuidora sdo iniciadas as atividades de recebimento, inspecdo, lancamento no sistema de
estoque e movimentacao interna. Os produtos que sdo recebidos pela filial sdo determinados
pelo diretor regional da matriz, através da realizacdo da previsdo de vendas, com a analise das
vendas do més do ano anterior, por causa da sazonalidade. Por exemplo, no més de setembro
de 2008 € feita uma previsao de acordo com o més de setembro de 2007.

Quando do recebimento dos produtos, eles sdo retirados dos pallets e é feita a sua
inspecdo, onde € verificado se os precos de venda e a quantidade de produtos estdo de acordo
com o determinado. Se ha erro nos produtos € emitida uma nota de corre¢do que € envidada a
matriz, e em seguida esses produtos voltam ao processo junto com o restante, onde é realizado
o langamento no sistema de estoque e depois ocorre a movimentagdo interna - o deslocamento
dos produtos para a logistica de distribuicao.

O processo de logistica de distribuicao inicia-se com a atividade de armazenagem dos
produtos — sdo armazenados temporariamente. Desta forma, os estoques fornecem um
satisfatorio nivel de disponibilidade dos produtos, com o objetivo de atender os clientes da
distribuidora, uma vez que os produtos sdo recebidos e enviados em grande quantidade e de
acordo com a demanda, ocorrendo frade-offs logisticos, onde com maior estoque reduz custo
de transporte, mas aumenta o capital investido e os gastos com armazenagem.

Em seguida, sdo realizadas as atividades de identificacdo do pedido, embalagem,
separacdo, emissdo de nota fiscal, conferéncia, carregamento, trinsito ao cliente e entrega do
pedido. Os encarregados pela distribui¢do identificam os pedidos, embalam os produtos e os
separam por regides, para facilitar o carregamento. Em seguida, os encarregados pelo
escritdrio emitem a nota fiscal e € feita sua conferéncia.

Logo depois, os produtos sdo carregados para os veiculos de entrega - cada veiculo é
responsdvel por uma regido, e entdo € realizado o transporte até o local de destino dos
produtos, e eles s@o entregues as bancas e supermercados.

Como os produtos sdo vendidos por consignagao, na hora da entrega sdo recolhidos os
produtos anteriores (que ndo foram vendidos pelos clientes), para assim iniciar o processo de
logistica reversa, que consiste nas atividades de separa¢do, armazenagem, emissdo da nota de
devolucdo e transporte. Os produtos devolvidos retornam a filial e sdo separados e
armazenados temporariamente para, apdés a emissdo da nota de devolugdo, serem

transportados para o centro de distribuicdo. O transporte de devolu¢do do processo de
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logistica reversa ocorre uma vez por més, para que a quantidade de produtos acumulados seja
significativa para transporte.

As atividades administrativas s@o realizadas pelo gerente e pelos auxiliares de
escritério, onde sdo realizadas as atividades de acompanhamento de auditorias internas e
externas, divulgacdo e contribuicdo para a implementacdo da politica de qualidade,
atendimento aos clientes e funciondrios, execu¢do de dividas, cobranca, controle na
manutencao de equipamentos, atendimento em pedidos do disk-banca, execugdo e controle do
or¢camento (gastos), coordenagdo do treinamento, entre outras. A contabilidade € feita na
matriz, onde ocorre a consolidacdo de todas as filiais com a matriz.

As atividades de apoio sdo realizadas pela auxiliar de servigos gerais, onde sio
realizadas as atividades de limpeza do prédio e de preparacdo de café da manha e almoco aos
funciondrios.

Na empresa estudada, ndo hé fabricacdo de produtos, com isso a maior parcela das
atividades executadas na empresa estd relacionada com a logistica de distribui¢do, onde o
fluxo de informacdo requer grande atencdo e o sucesso depende de uma grande integracao

logistica entre as atividades, com o objetivo de alcangar as metas da companhia.

3.3  APLICACAO DO METODO DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES PARA
APURACAO DOS CUSTOS LOGISTICOS

Para permitir a empresa uma melhor visdo dos negdcios foi escolhido ser aplicado o
custeio baseado em atividades (ABC), pois o método considera que as atividades que geram
custos € o monitoramento dos custos dos processos logisticos apenas seriam possiveis com o
controle das atividades e processos. Com isso, sua aplicacdo tem o objetivo de identificar a
relevancia do ABC no levantamento dos custos dos processos logisticos da empresa e assim
identificar oportunidades de reducdo de custos.

Para isso, foram realizadas quatro etapas: 1) defini¢do e identifica¢do das atividades,
2) identificagdo e descricdo dos recursos, 3) defini¢do dos direcionadores de recursos de
acordo com cada gasto e 4) alocacdo dos recursos as atividades. Como primeira etapa
realizou-se a defini¢do e identificagdo das atividades de cada processo logistico, como mostra

0 Quadro 3.
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ATIVIDADES
Logistica de Abastecimento Logistica de Distribuicao Outras
1) Transportar 6) Armazenar 14) Administrativas
2) Receber 7) Identificar o Pedido 15) Logistica Reversa
3) Inspecionar 8) Embalar (Separar e Emitir Nota
4) Lancar no Sistema de Estoque |9) Separar por Regides de Devoluc¢ao)
5) Movimentar para Estocagem |10) Emitir Nota Fiscal 16) Limpar o Prédio
11) Conferir Nota Fiscal com Pedido |17) Preparar Refei¢oes
12) Carregar os Produtos
13) Entregar os Produtos

Quadro 3: Atividades da distribuidora

O Quadro 3 demonstra as atividades que foram identificadas na empresa, através de
observacdo e entrevistas feitas com o gerente. Essas atividades foram separadas em dois
processos logisticos (abastecimento e distribui¢@o) e por outras atividades, que sao compostas
por atividades administrativas, de logistica reversa (separacdo e emissdo da nota de
devolucdo) e de apoio (limpeza e preparacdo de refei¢des aos funciondrios).

Ap6s a identificagdo das atividades, para realizar seu custeamento, iniciou-se a
segunda etapa, onde se identificou os recursos (calculando a média dos gastos realizados na
empresa nos ultimos trés meses, quando possivel, ou analisando o cendrio e as estimativas da

empresa, nos demais casos), que foram descritos no Quadro 4.
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Valor Médio L
Recursos Descricao
Mensal

Aluguel de Maquina e Equipamentos 46,67 |Aluguel de maquinas e equipamentos.
Combustivel 140,00 |Combustivel dos automéveis da empresa
Conservagao de Maquinas e Equip. 70,00 |Manutengao de maquinas e equipamentos.
Conservagao e Reparos 218,00 |Conservagao e reparo do prédio
Depreciacao 31.342,62 |Depreciagao do prédio, equipamentos, méveis
Despesas de Condugéo 1.712,60 JManutencdo, lubrificantes e afins para os veiculos
Despesas Legais e Judiciais 4,87 |Despesa com cartorio e judiciais
Extravio de Publicagbes 125,78 |Perdas ou reembolso de extravio no processo
Franquia Postal 24,75 |Contrato com o ECT para correspondéncia.
Frete Urbano 5.168,00 |Frete para entrega aos supermercados.
Impostos e Taxas 2,38 |Impostos e taxas diversos
Lanches e Refei¢des 482,86 |Alimentagao funcionarios
Luz e Forga 466,01 |Energia elétrica
Manutencao de Equipamentos Tl 201,67 |Manutencao de computadores
Remuneracéo 16.007,94 |Remuneragéo, encargos e beneficios funcionarios
Material de Embalagens 501,87 |Embalagem para envio ao cliente
Material de Escritério 128,25 |Materiais para escritério, papelaria
Material de Informatica 531,35 |Materiais de informatica em geral
Material de Limpeza 138,95 |Materiais para limpeza da instalagao
Mercadorias 479,07 |Produtos perdidos na logistica reversa.
Predial 125,67 |Gastos com o prédio
Relagdes Sociais 213,70 |Jantar e almogos de negocios
Rem. Prest. Servigo PJ 463,33 |Servigos prestados por PJ de transporte
Tarifa de Cobranga CNR 284,68 |Tarifa do boleto para cobranga clientes do banco
Taxa de Agua e Esgoto 47,45 |Agua e esgoto
Telefone 1.679,89 |Desp. telefone, brasil telecom, embratel, nextel.
Transportadora 1.257,45 |Transporte do CD a empresa.
Uniformes e Equipamentos 37,33 |Uniforme e equipamentos funcionarios
Vida em Grupo 56,00 |Seguro de veiculos
[Total [ 61.959,14

Quadro 4: Recursos consumidos na empresa estudada

Na organizacado dos gastos demonstrados no Quadro 8, algumas codificacdes contabeis

foram agrupadas, pois se referiam a funcdes, pessoas ou perfis semelhantes de trabalho, e para

o gasto com extravio de publicacdes foi feita uma andlise com dados do ano inteiro (janeiro a

agosto de 2008) para se ter o valor mais preciso.

Depois de organizados os recursos da empresa, iniciou-se a terceira etapa, onde foram

definidos os direcionadores de recursos de acordo com cada gasto, como mostra o Quadro 5.
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Recursos Direc. de Recursos Total Atividades
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Aluguel Mdgq. e Equip. ID Atividade de Receber - 100%
Combustivel ID Atividade Entrega Prod. - 100%
Conserv. de Maq. Equip. |ID Atividade de Receber - 100%
Conservagao e Reparos Area do Prédio (planta) 480 m?| - 60 20 15 20 70 15 20 15 20 15 60 0 60 30 0 60
Depreciacio Levantamento Inventario vide Quadro 9 e 10
Despesas de Conducdo ID Atividade Entrega Prod. - 100%
Desp. Legais Judiciais Administragio - 100%
Extravio de Publicacdes  [Indice de Utilizacdo - 50% 50%
Franquia Postal Administragido - 100%
Frete Urbano ID Atividade Entregar Prod. - 100%
Impostos e Taxas ID Administracdo - 100%
Lanches e Refeicoes ID Atividade Refeicdo 100%
Luz e For¢a Quantidade de Kwh vide Quadro 7 e
Manut. de Equip. TI %Tempo de Utiliz. T1 - 10% 5% 80%| 5%
Material de Embalagens  |ID Atividade de Embalar - 100%
Material de Escritorio ID Administracdo - 5% 90%| 5%
Material de Informatica 9% Tempo Utiliz. TI - 10% 5% 80%| 5%
Material de Limpeza ID Atividade de Limpar - 100%
Mercadorias ID Logistica Reversa - 100%
Predial Area 480 m? 0 60 20 15 20 70 15 20 15 20 15 60 0 60 30 60
Relagdes Sociais Administragio - 100%
Rem. Prest. Servi¢o PJ ID Atividade de Transportar - 100%
Remuneracio % Tempo do Pessoal - vide Quadro 6
Tarifa de Cobranga CNR | Administragdo - 100%
Taxa de Agua e Esgoto Niimero de Pessoas 18 0] 0,70 0,55 0,60] 0,60 0,40 0,70 0,40] 0,40] 0,50] 1,50] 4,00{ 5,00] 1,65] 0,60] 0,40
Telefone ID Administracdo - 100%
Transportadora ID Atividade de Transportar - 100%
Uniformes e Equip. Numero de Funcionarios 18 ol 0,70l 0,55] 0,60 0,60 0,401 0,70 0,40 0,40f 0,501 1,50 4,00 5,00 1,65 0,60] 0,40
Vida em Grupo ID Atividade Entrega Prod. - 100%

Quadro 5: Direcionadores de recursos
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O Quadro 5 mostra os direcionadores de recursos (causas de consumo de recursos
pelas atividades), que foram definidos através de pesquisas e um breve estudo do cotidiano da
empresa, para que as conclusdes de tais direcionadores representem de forma adequada o
consumo de recursos pelas atividades. Alguns recursos foram identificados diretamente (ID) a
alguma atividade, os demais recursos foram rastreados através dos direcionadores de recursos,
para que por meio desses direcionadores fosse possivel identificar quanto de cada recurso esté
sendo consumido em cada atividade.

Para os recursos de remuneracdo, energia elétrica e depreciacdo, por serem mais
relevantes, foram feitas andlises mais detalhadas. Primeiro, iniciou-se com a andlise da
remuneracdo, que € demonstrada no Quadro 6, onde mostra as atividades realizadas pelos
colaboradores da empresa, e suas devidas remuneracdes, que consiste na soma de salarios,

ordenados, 13° saldrio, contribui¢des sociais, horas extras, férias, FGTS e vale transporte.

Colabo- | Remune- ATIVIDADES
rador racdes 1 2 3 4 | 5 6 7 8 9 | 10| 11| 12| 13| 14 | 15 ] 16 | 17
A 2.716,72 100%
B 949,63 40% 50%| 10%
C 791,45 10% 20% 50%| 20%
D 1.249,63 100%
E 791,45 100%
F1 721,15 20% 30% 30% 20%
F2 721,15 15%] 10% 30% 20% 10% 15%
F3 780,97, 15%| 15% 30% 20% 20%
F4 721,15 20% 30% 20% 20% 10%
F5 721,15 60%|40%
G 734,01 100%
H 769,72 100%
| 734,01 20% 20% 20% 30%|10%
c{ﬁi:::s) 3.605,75 20%| 80%

[ Total  16.007,94]

Quadro 6: Direcionadores de recursos para os gastos de remuneracao

O Quadro 6 mostra quanto cada trabalhador ocupa de tempo em cada atividade. A
atividade de transportar € terceirizada, pois € realizada pela transportadora ou por servicos de
pessoa juridica, com isso ndo ha tempo gasto pelos trabalhadores. A atividade de armazenar
também nao tem tempo gasto pelos trabalhadores, apenas espago e energia elétrica.

Em seguida, foi detalhada a energia elétrica consumida em cada equipamento e

ambiente da empresa, como mostra o Quadro 7.



Ambiente: Primeiro Andar do Prédio (Logistica de Abastecimento, Distribuicdo e
Reversa)
- ° Custo
. Potcfn?la T,e‘?lp ° N de Cons.mensal Ne Cons.mensal médio
Equipamento Média médio de dias de . o . . g ) % .
(watts) uso por dia | uso/més unit.(Watts) | unidades | total (Watts) rn(;n;)dl
Computadores 250 4 24 24000 5 120000 10,39 48,40
Impressora 50 8 24 9600 2 19200 1,66 7,74
Leitor Logico de
barras(Seal) 220 4 24 21120 4 84480 7,31 34,07
Letreiro Digital 300 4 24 28800 1 28800 2,49 11,62
Lampada
Fluorescente 40 8 24 7680 28 215040 18,61 86,74
Total 467520 40,47 188,57
Ambiente: Segundo Andar (Administracao)
- ° Custo
. Potcfn?la T,e‘?lp ° N de Cons.mensal Ne Cons.mensal médio
Equipamento Média médio de dias de . o . . g ) % .
(watts) uso por dia | uso/més unit.(Watts) | unidades | total (Watts) rn(;n;)dl
Servidor 250 24 30 180000 1 180000 15,58 72,60
Roteador /
Modem 250 24 30 180000 1 180000 15,58 72,60
Maquina
calculadora 15 24 2880 8640 0,75 3,48
Computadores 250 24 48000 144000 12,46 58,08
Impressora 50 24 9600 1 9600 0,83 3,87
Ar Cond. 30000
Btus 1000 8 24 192000 1 192000 16,62 77,44
Purificador de
Agua Inox 100 8 24 19200 1 19200 1,66 7,74
Lampada
Fluorescente 40 8 24 7680 4 30720 2,66 12,39
Total 395520 34,23 159,53
Ambiente: Segundo Andar (Refeitorio)
P ° Custo
. Potcfn?la T,emp ° N de Cons.mensal Ne Cons.mensal médio
Equipamento Média médio de dias de . o idades al ) % al
(watts) uso pordia | usofmés unit.(Watts) | unidades | total (Watts) m(;ng)d
Geladeira 300 24 24 172800 1 172800 14,96 69,70
Fogéo 4 bocas 1500 3 24 108000 1 108000 9,35 43,56
Lampadas
Fluorescentes 40 3 24 2880 4 11520 1,00 4,65
Total 292320 25,30 117,91
TOTAL GERAL 1155360 100,00 466,01

Quadro 7: Energia elétrica por equipamento e ambiente
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O Quadro 7 demonstra os custos de energia elétrica gastos em cada ambiente e
equipamento. Na empresa objeto de estudo, o gastos de energia elétrica representam apenas
0,75% dos gastos totais, sendo pouco relevantes, apesar disso foi demonstrado esse
levantamento com o objetivo de ser utilizado como modelo para outras empresas.

Assim, o equipamento identificado com maior gasto de energia elétrica é o ar
condicionado, influenciando em mais de 16% do custo de energia elétrica. J4 as lampadas
fluorescentes, por serem utilizadas em grande quantidade, seus custos totais apurados foram
os maiores (22,27%), mas esses custos sao indispensaveis para o funcionamento da empresa.

O ambiente com maior gasto foi o primeiro andar (logistica de abastecimento, de
distribuicao e reversa), pois pela drea ocupada o nimero de lampadas € maior, representando
quase 20% dos gastos, seguido pelo gasto de energia elétrica com computadores, que chega a

10% do gasto total do ambiente.

A Figura 9 mostra a porcentagem de gasto de energia nos trés ambientes da empresa.

. M Ambiente: Primeiro
41% Andar

M Ambiente: Administracdo

i Ambiente: Refeitorio

34%

Figura 9: Energia elétrica por ambiente

Em seguida, no Quadro 8 foi identificado o direcionador de recursos do gasto de

energia elétrica, por indice de utilizagado e foi realizada sua aloca¢do em cada atividade.
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Administraci Indice de
MSHASAO ) 07 | wtilizacdo | 0%| 0%] 0%| 0% 0%| 0%| 0%] 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%|100%| 0%| 0%| 0%
Primeiro And Indice de
TMEro ANty o | uilizacao | 0%| 4%| 4%| 6%l  4%| 4%|17%| 4%| 49%|23%| 4%|10%| 0%| 0%|11%| 5%| 0%
Refeitéri Indice de
elettorio 1,609, | wiilizacao | 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0%|100%
TOTAL 0%| 4%| 4%| 6%| 4%| 4%|17%)| 4%| 4%]|23%| 4%|10%| 0%]|100%|11%| 5%|100%

Quadro 8: Consumo de energia elétrica por atividade

O Quadro 8 mostra o consumo de energia elétrica em cada atividade, por ambiente
(administragdo, refeitdrio, primeiro andar) para que assim possam ser alocados os recursos as
atividades, o que serd realizado na etapa seguinte.

Por fim, no Quadro 9 foi realizado um levantamento dos bens, sua vida util e seu valor
de mercado, para que assim possa ser representada corretamente a depreciacdo da empresa, e

em seguida alocados esses gastos a cada atividade.
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Valor de
Valor de .
mercado has Valor Vida util| Deprec.
Bens Quant. . Mercado .
condigcoes Residual (anos) Anual
. A Total
atuais (unitario)
Ar Cond. Split 3000 btus 1 2.000,00 2.000,00 - 4 500,00
Aparelho Nextel 1 200,00 200,00 - 2 100,00
Armario - Cozinha 1 1.000,00 1.000,00 - 4 250,00
Balcdes 3 350,00 1.050,00 - 4 262,50
Cadeiras Giratorias 4 400,00 1.600,00 - 3 533,33
Calculadora 3 150,00 450,00 - 2 225,00
Computador - Gerente 1 2.800,00 2.800,00 - 3 933,33
Computadores - Distribuicdo 3 500,00 1.500,00 - 4 375,00
Computadores - Escritorio 3 800,00 2.400,00 - 4 600,00
Empilhadeiras Manuais 8 600,00 4.800,00 - 3] 1.600,00
Filtro de Agua 1 250,00 250,00 - 4 62,50
[Fogéo 4 Bocas 1 1.000,00 1.000,00 - 3 333,33
Geladeira 1 700,00 800,00 - 5 160,00
Impressora Epson 1 800,00 800,00 - 5 160,00
Impressora HP 1 1.000,00 1.000,00 - 5 200,00
Impressora Lexmark 1 5.000,00 5.000,00 - 7 714,29
Leitor Codigo de Barras 4 600,00 2.400,00 - 3 800,00
Letreiro Digital 1 8.000,00 8.000,00 - 5| 1.600,00
Mesa - Cozinha 1 1.500,00 1.500,00 - 5 300,00
Mével Escritério 1 2.000,00 2.000,00 - 4 500,00
Prédio 1 250.000,00 | 250.000,00 | 100.000,00 25| 6.000,00
Roteador / Modem 1 400,00 400,00 - 3 133,33
Veiculos Van 5 23.000,00 | 115.000,00 40.000,00 5 15.000,00
ﬁotal | | 303.050,00 | 405.950,00 | 140.000,00 | | 31.342,62 |

Quadro 9: Bens da empresa e cdlculo da depreciacdo

O Quadro 10 mostra o indice de utilizag¢do (direcionador de recurso) de cada atividade

por bem da empresa, para que assim se possam calcular os custos das atividades, referentes ao

recurso depreciagao.



Bens Deprec. 23l als]lel7ls]olwo|lulelslulis|ie]1r
Anual
Aparelho Nextel 500,00 100%
Ar Cond. Split 3000 btus 100,00 100%
Armario - Cozinha 250,00 100%
Balcdes 262,50 30%]| 35%| 35%
Cadeiras Giratérias 533,33 25% 75%
Calculadora 225,00 100%
Computador - Gerente 933,33 100%
Computadores - Distrib. 375,00 60% 40%
Computadores - Escritério 600,00 100%
Empilhadeiras Manuais 1.600,00 100%
Filtro de Agua 62,50 100%
Fogdo 4 Bocas 333,33 100%
Geladeira 160,00 100%
Impressora Epson 160,00 50% 50%
Impressora HP 200,00 50% 50%
Impressora Lexmark 714,29 100%
Leitor Codigo de Barras 800,00 100%
Letreiro Digital 1.600,00 100%
Mesa - Cozinha 300,00 100%
Moével Escritério 500,00 100%
Prédio 6.000,00 12%| 5%| 3%| 4%| 15%| 3%| 4%| 3%| 4%| 3%| 12%| 0%| 13%| 6%]| 0%| 13%
Roteador / Modem 133,33 100%
Veiculos Van 15.000,00 100%
[Total [31.342,62 |

Quadro 10: Direcionador de recursos de depreciagcao
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Em seguida foi realizada a quarta etapa da aplicacdo do ABC na distribuidora, onde
foram alocados os recursos a cada atividade, empregando os direcionadores de recursos ja
apresentados nas etapas anteriores, como mostra o Quadro 11. Os gastos das atividades de
limpar o prédio e preparar de refeicdes, em seguida, foram alocados as demais atividades de
acordo com a drea ocupada e com o nimero de funciondrios, respectivamente.

As atividades com maiores custos sdo as atividades de entregar os produtos (13), com
41,5% e as administrativas (14), com 24,8% dos gastos totais.

Na atividade de entregar os produtos (13), de alto valor agregado para esta empresa, o
gasto € bastante influenciado pela depreciacdo (veiculos), frete urbano (entrega de produtos
aos supermercados) e remuneracdo (atividade com maior quantidade de funciondrios). Como
parte da atividade € terceirizada, porque a empresa nao possui frota suficiente para entrega
dos produtos aos supermercados, seria possivel avaliar se a aquisi¢do de frota prépria poderia
reduzir os custos totais € aumentar a eficiéncia e pontualidade na entrega, que poderia mais
facilmente reduzir custos com extravios de publicagdes e retrabalhos, e poderia aumentar a
vantagem competitiva.

No entanto, quando a empresa terceiriza uma atividade, ela deixa de ter uma estrutura
fixa para atender aquela necessidade, assim, a decisdo por terceirizar leva a uma estrutura de
custos mais conservadora, mas isso tem que ser avaliado em conjunto com os problemas que
podem ser originados para a empresa, quando ela transfere a outras organiza¢des algumas
atividades que poderiam ser executadas internamente. Sdo os trade-offs, ou seja, as trocas
compensatdrias, que tém que ser consideradas quando se decide entre uma alternativa ou
outra, na gestdo dos custos logisticos.

A questdo dos extravios, na empresa em questdo, € um dos aspectos que t€ém que ser
avaliados, ja que podem gerar custos, mas também insatisfacao dos clientes, podendo ser
muito negativo para a competitividade da empresa, j4 que hd mais uma distribuidora que
realiza essa operacao na regio.

Ja nas atividades administrativas, que estdo fora do escopo do trabalho, os maiores
gastos sdo ocasionados principalmente pela remuneracdo (maior nivel hierdrquico), pela
depreciacdo (mdveis e equipamentos utilizados na emissao de documentos) e pelas despesas
com telefone (cobranca e atendimento ao cliente, filiais, matriz e centro de distribuicdo). As
atividades administrativas sdo necessarias para sustentar a organizacao, ainda que ndo sejam
visualizadas pelo cliente. Em vista do baixo grau de detalhamento dessas atividades, utilizado

neste trabalho, ndo foram identificadas oportunidades de redugdo de custos nessas atividades.
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Atividades
Recursos Valor

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Aluguel de Maquina e Equip. 46,67 46,67
Combustivel 140,00 140,00
Conserv. de Mdq. e Equip. 70,00 70,00
Conservacdo e Reparos 218,00 - 27,25 9,08 6,81 9,08 31,79 6,81 9,08 6,81 9,08 6,81 27,25 - 27,25 13,63 - 27,25
Depreciagdo 31.342,62 - 2.398.,75 391,88 ] 1.296,38 240,00 | 900,00 463,33 240,00 ] 1.780,00 | 420,00 | 180,00 | 720,00 ] 15.000,00 | 4.985,95] 440,00 - 1.885,83
Despesas de Condugio 1.712,60 1.712,60
Despesas Legais e Judiciais 4,87 4,87
Extravio de Publicacoes 125,78 62,39 - - - - - - - - - - - 62,89 - - - -
Franquia Postal 24,75 24,75
Frete Urbano 5.168,00 5.168,00
Impostos e Taxas 2,38 2,38
Lanches e Refeicdes 482,86 482,86
Luz e Forca 466,01 7,54 7,54 11,31 7,54 7,54 32,06 7,54 7,54 43,37 7,54 18,86 - 159,53 20,74 9,43 117,91
Manutencio de Equip. TI 201,67 20,17 10,08 - - - 161,34 10,08
Material de Embalagens 501,87 - - - - - - - 501,87 - - - - - - - - -
Material de Escritorio 128,25 6,41 - - - 11543 6,41 - -
Material de Informatica 531,35 - - - 53,14 - - - - 26,57 - - - 425,08 26,57 - -
Material de Limpeza 138,95 138,95
Mercadorias 479,07 479,07
Predial 125,67 - 15,71 5,24 3,93 5,24 18,33 3,93 5,24 3,93 5,24 3,93 15,71 - 15,71 7,85 - 15,71
Relacoes Sociais 213,70 213,70
Rem. Prest. Servico PJ 463,33 463,33
Remuneracdo 16.007,94 513,78 415,21 432,69 | 450,64 - 291,03 516,77 291,03 379,851 378,49 11.083,01 ] 2.884,60 ] 6.362,35] 1.287,34 ] 432,69 288,46
Tarifa de Cobranca CNR 284,68 284,68
Taxa de Agua e Esgoto 47,45 - 1,85 1,45 1,58 1,58 - 1,05 1,85 1,05 1,05 1,32 3,95 10,54 13,18 4,35 1,58 1,05
Telefone 1.679,89 1.679,89
Transportadora 1.257,45 ) 1.257,45
Uniformes e Equipamentos 37,33 - 1,45 1,14 1,24 1,24 - 0,33 1,45 0,83 0,33 1,04 3,11 8,30 10,37 3,42 1,24 0,33
Vida em Grupo 56,00 56,00
[Total | 61.959,14 | 1.783,67 | 3.083,00 | 831,54 | 1.754,44 | 788,63 ] 957,66 | 799,05 ] 1.283,80 | 2.091,20 | 902,49 | 579,13 | 1.871,89 | 25.042,93 | 14.461,70 | 2.324,22 | 583,89 | 2.819,90 |
Refeicoes 2.819,90 - 112,16 88,12 96,13 96,13 - 64,09 112,16 64,09 64,09 80,11 240,33 640,89 801,11 264,37 96,13 [(2.819,90)
Limpeza 680,03 - 97,15 32,38 24,29 32,38 113,34 24,29 32,38 24,29 32,38 24,29 97,15 - 97,15 48,57 | (680,03) -
[Total | 61.959,14 | 1.783,67 | 3.292,30 | 952,04 | 1.874,86 | 917,14 ] 1.071,00 | 887,42 ] 1.428,34 ] 2.179,57 | 998,96 | 683,53 ] 2.209,37 | 25.683,82 | 15.359,96 | 2.637,16 | -] -
|Composicio das atividades | 100%]| 2,88%| 5,31%| 1,54%| 3,03%| 1,48%]| 1,7_3%| 1,43%] 2,31%| 3,52%| 1,61%] 1,10%] 3,57%| 41,45%] 24,79%| 4,26%)] | |

Quadro 11: Custos das Atividades
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E importante lembrar que ao realizar o mapeamento das atividades, pode ser adotado
maior grau de detalhamento, ou menor grau. Quando a empresa adota um grau de
detalhamento muito alto, mais facilmente podem ser visualizadas as atividades de alto e baixo
valor agregado, porque muitas vezes, numa primeira andlise, com menor detalhamento, todas
as atividades constam como de alto valor agregado. No caso deste trabalho, o grau de
detalhamento inicial ndo foi alto, porém, numa etapa seguinte, para buscar oportunidades de
reducdo de custos, as atividades que constaram como de alto valor agregado, poderiam ser
detalhadas, para que fosse possivel verificar se hd, ainda, oportunidades de melhoria.

Neste trabalho, as atividades de inspecionar (3) e conferir nota fiscal ao pedido (11)
sdo considerados de baixo valor agregado, pois sdo realizadas devido a erros ou ineficiéncias
no processo, nas atividades de transportar (1) do centro de distribui¢do a filial ou de emitir
nota fiscal (10). Na empresa, essas atividades representam menos de 3% dos gastos totais,
logo, um valor pouco significativo, e sua eliminagdo s ocorreria se ndo Ocorressem erros no
centro de distribuicdo e se tivesse maior treinamento para os funciondrios da empresa, para
que nao haja mais erros na emissao da nota fiscal e ineficiéncias ao longo do processo.

As atividades de movimentar para estocagem (5) e armazenar (6) também sdo
consideradas de baixo valor agregado, pois podem ser eliminadas ou, pelo menos reduzidas,
sem afetar a funcdo do servigo de distribui¢cdo, representam apenas 3,2% dos gastos totais,
também um montante pouco significativo.

As atividades de limpeza e preparacdo de refei¢cdes foram alocadas as demais
atividades, ja que sd@o atividades de apoio as demais. Essas atividades agregam valor para a
organizagdo, apesar de serem de baixo valor agregado aos olhos dos clientes. A atividade de
preparacado de refei¢des no local da empresa € uma atividade que tem o objetivo de reduzir os
custos com refeicoes.

Dentre as demais atividades, aquelas da logistica de abastecimento, da logistica de
distribuicao e a logistica reversa sdo consideradas de alto valor agregado, pois sd@o necessarias
para a prestagc@o dos servigos da distribuidora ou para satisfazer as necessidades do cliente.

Dessa maneira, a apuracdo dos custos da distribuidora evidencia que com o emprego
do ABC, se obtém informacdes das atividades executadas, quais incorreram em maiores
custos e o quanto cada atividade € importante no processo da empresa. Auxiliando, assim, na
determinac¢do de custos, no redesenho dos processos e atividades e nas acdes de reducdo de
custos e melhoria no nivel de servico.

O Quadro 12 demonstra os custos dos processos logisticos da empresa e demais

processos identificados no mapeamento.
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Recursos Total Logistica de | Logistica de | Adminis- Apoio Logistica
Abastecimento | Distribuicao tracao Reversa
Aluguel de Mag. e Equip. 46,67 46,67 - - - -
Combustivel 140,00 - 140,00 - - -
Conserv. de Mag. e Equip. 70,00 70,00 - - - -
Conservagao e Reparos 218,00 52,23 97,65 27,25 27,25 13,63
Depreciacao 31.342,62 4.327,50 19.703,33 ] 4.985,95] 1.885,83 440,00
Despesas de Conducéo 1.712,60 - 1.712,60 - - -
Desp. Legais e Judiciais 4,87 - - 4,87 - -
Extravio de Publicacoes 125,78 62,89 62,89 - - -
Franquia Postal 24,75 - - - - 24,75
Frete Urbano 5.168,00 - 5.168,00 - - -
Impostos e Taxas 2,38 - - 2,38 - -
Lanches e Refeicdes 482,86 - - - 482,86 -
Luz e Forca 466,01 33,94 124,46 159,53 127,33 20,74
Manutencao de Equip. Tl 201,67 20,17 10,08 161,34 - 10,08
Material de Embalagens 501,87 - 501,87 - - -
Material de Escritério 128,25 - 6,41 115,43 - 6,41
Material de Informética 531,35 53,14 26,57 425,08 - 26,57
Material de Limpeza 138,95 - - - 138,95 -
Mercadorias 479,07 - - - - 479,07
Predial 125,67 30,11 56,29 15,71 15,71 7,85
Relacbes Sociais 213,70 - - 213,70 - -
Rem. Prest. Servico PJ 463,33 463,33 - - - -
Remuneragao 16.007,94 1.812,31 5.824,79 6.362,35 721,151 1.287,34
Tarifa de Cobranca CNR 284,68 - - 284,68 - -
Taxa de Agua e Esgoto 47,45 6,46 20,83 13,18 2,64 4,35
Telefone 1.679,89 - - 1.679,89 - -
Transp. Transaltino 1.257,45 1.257,45 - - - -
Uniformes e Equip. 37,33 5,08 16,38 10,37 2,07 3,42
Vida em Grupo 56,00 - 56,00 - - -
[Total [ 61.959,14 ] 8.241,27]  33.528,15 | 14.461,70 | 3.403,80 [ 2.324,22]
Refeicoes 2.819,90 392,54 1.265,75 801,11 | (2.723,77) 264,37
Limpeza 680,03 186,20 348,11 97,15 (680,03) 48,57
ﬁotal | 61.959,14 | 8.820,01 | 35.142,01 | 15.359,96 | - ] 2.637,16 |
[Composicao Processos | 100%] 14,24%]| 56,72%|  24,79%| 0,00%]|  4,26%)|

Quadro 12: Custos dos processos da empresa

A Figura 10 mostra a porcentagem dos gastos de cada processo da empresa, em

processos logisticos, administracao e logistica reversa.
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Figura 10: Gastos dos processos da empresa

Como demonstrado no Quadro 12 e na Figura 10, os custos do processo de
distribuicao s@o os maiores (57%), ja que o foco da empresa é a prestacdo dos servicos de
distribuicao as editoras. O alto custo nesse processo € ocasionado, principalmente, pelos
seguintes custos: depreciacdo, que compde 56% dos custos do processo de logistica de
distribuicdo, por causa dos cinco automodveis existentes para a entrega dos produtos;
remuneracao (17%), ja que o processo possui 0 maior nimero de funciondrios; e frete urbano
(15%).

O segundo maior gasto é com atividades administrativas, j& que a empresa pratica
atividades de cobranca e emissdo de documentos, e também a remuneragdo total possui o
maior gasto.

O terceiro maior gasto é na logistica de abastecimento, sendo ocasionado
principalmente pelos seguintes custos: depreciacdo, com 49% dos custos do processo de
logistica de abastecimento, por causa da utilizacdo de equipamentos (empilhadeiras,
computadores e leitores de cédigo de barras) e moveis (balcdes); remuneragdao (21%), de
acordo com o tempo gasto pelos funciondrios; e transporte terceirizado do centro de
distribuicao a filial (14%).

As atividades de limpeza e refeicdes, como sdo necessdrias para o funcionamento das
demais atividades, foram alocadas a elas, por isso ndo constam nesse agrupamento final. A
limpeza foi alocada por area, ja que a atividade é executada em cada drea do prédio e as
refeicdes, como sdo disponibilizadas por funciondrio, foram alocadas de acordo com o

namero de funcionarios.
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Por fim, a logistica reversa, tem como seu maior gasto a remuneragdo. Nessa atividade
nao foram encontradas oportunidades de reducao de custos.

A empresa poderia avaliar a possibilidade de reduzir custos e melhorar seus
resultados, com a adocao de sistemas de informag¢des que permitissem maior integracao entre
as filiais, a matriz e o centro de distribuicdo. Assim, quando os produtos chegassem a filial
apenas seria lancado o produto no sistema de informacao, que ja emitiria a nota fiscal, sem
erros, para que depois s6 fosse preciso carregar os produtos nos automaéveis correspondentes e
serem entregues aos clientes.

Com isso, o ganho que o gerente pode ter na visualizacdo das atividades, ¢ com a
informacdo de quanto cada atividade influencia no processo e como pode ser mudado para
tornar mais eficiente e como poderd reduzir seus custos totais. Através disso o gerente pode
tomar decisdo sobre a obtenc¢do de frota prdpria, redesenho dos processos, implantagao de

sistemas de informag¢des inovadores, entre outros.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo abordadas as conclusdes da pesquisa de acordo com os objetivos

propostos e, em seguida, as recomendagdes para trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES

As organizacdes passam por grandes transformagdes, devido ao surgimento da nova
economia, movidas pela rapidez que a globalizacdo e tecnologia impdem as suas estruturas.
Com isso, as empresas estdo em busca de um diferencial de mercado, para que satisfagcam os
clientes, que estdo mais exigentes, em qualidade, rapidez, flexibilidades e eficiéncia.

Desta forma, discutiu-se o papel da logistica no ambiente empresarial, estando
presente no fluxo de bens e informagdes desde o ponto de origem (fornecedor) até o ponto de
consumo (cliente) do processo, sendo adotada de forma estratégia.

Para isso, as empresas necessitam conhecer seus custos logisticos, através da
identificacdo dos processos que a compdem, abastecimento, apoio a producdo e distribuicao.
Para assim realizar a gestdo dos custos logisticos, com o objetivo de auxiliar os gestores a
entender e visualizar melhor suas atividades, e assim a identificar atividades de alto e baixo
valor agregado a empresa, auxiliando na tomada de decisdo, como no redesenho dos
processos, com o objetivo de reduzir custos e melhorar o desempenho da empresa.

Foi realizado o estudo de caso em uma empresa prestadora de servigos de logistica de
distribuicao, que realiza o servico de distribuicdo para as editoras. Na empresa foram
identificados dois processos logisticos, de abastecimento e distribui¢do, em funcdo da
caracteristica do servico e, além disso, hd o processo de logistica reversa, por causa da
operacdo de consignagdo realizada na empresa.

Atualmente, a empresa utiliza o custeio por absor¢ao com departamentalizacdo, que é
realizado na sua matriz. E com o objetivo de se ter uma ferramenta gerencial para demonstrar
os custos das atividades dos processos logisticos de forma mais precisa e identificar

oportunidades de redugdo de custos foi aplicado o sistema de custeio baseado em atividades
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(ABC), permitindo a organizacio e o planejamento ndo s6 dos custos logisticos, mas também
de outros gastos presentes no processo da empresa.

Para a aplicacdo do ABC foram identificados dados sobre os recursos da empresa e
seus direcionadores de recursos, para que sejam alocados as atividades. E em seguida, foram
apurados os custos das atividades, responsdveis pelos dois processos logisticos
(abastecimento e distribuicdo) e outras atividades, composta pelas atividades administrativas,
de logistica reversa (separar e emitir nota de devolucao), limpar o prédio e preparar refeicoes.

As atividades de limpeza e refei¢des, posteriormente foram rastreadas, de acordo com
a drea e o namero de funciondrios, respectivamente, a cada atividade, ja que sdo atividades de
apoio as demais atividades realizadas. A pesquisa apurou, apenas, os custos das atividades dos
processos logisticos, que consistiram nos objetos de custos do trabalho, nao sendo apurados
os custos de cada um dos produtos distribuidos pela empresa.

A atividade identificada com maiores gastos a empresa € a de entregar os produtos,
principalmente pelos gastos com os veiculos, que possuem uma alta depreciacdo. As
atividades administrativas sao o segundo maior gasto, e sdo importantes para o funcionamento
da empresa, mas por estarem fora do escopo do trabalho, nao foram devidamente detalhadas,
apenas citadas, com isso ndo foram identificadas oportunidades de reducdo de custos. Em
seguida, a atividades de receber possui o terceiro maior gasto da empresa, em virtude,
principalmente da depreciacdo, através da utilizagcdo de empilhadeiras para descarregar as
mercadorias e méveis (balcdes), onde sdo colocados os produtos.

As atividades de inspecionar, conferir nota fiscal com o pedido, movimentar para
estocagem e armazenar foram identificadas como de baixo valor agregado ao processo da
empresa, mas sdo pouco significativas, pois juntas representam menos de 6% dos gastos da
empresa, podendo ser reduzidas com mais treinamento € com aprimoramento no processo. Ja
o restante das atividades, representando 94%, foi considerado de alto valor agregado a
empresa, neste nivel de detalhamento aplicado.

Com a implantacdo de sistemas de informac¢des mais modernos, a empresa poderia
melhorar seus resultados, em virtude da minimizacao de erros e maior controle das atividades,
através da integracao entre as filiais, centro de distribuicao e matriz.

Em seguida foram identificados os custos dos processos logisticos da empresa objeto
de estudo, onde foi demonstrado que a maior parte dos custos dos processos estd na logistica
de distribui¢ao, principal atividade realizada da empresa. Em seguida estd a administra¢do, em

terceiro, a logistica de abastecimento, por causa da depreciagdo, remuneracdo e transporte
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contratado (centro de distribuicao a filial). E, por dltimo, a logistica reversa, com maior gasto
na remuneracao.

Assim, foi alcangado o objetivo geral do trabalho, de identificar a relevancia do ABC
na evidenciacdo dos custos dos processos logisticos de uma distribuidora, pois através da
aplicacdo do ABC foi possivel mensurar os custos das atividades por meio dos processos
logisticos que consomem os recursos € que foram rastreados pelos direcionadores de recursos.

Através disso, puderam ser observados todos os gastos das atividades identificadas na
empresa, para que em seguida fosse possivel evidenciar os custos dos processos logisticos,
que foram separados em logistica de abastecimento, logistica de distribui¢do, logistica reversa
e administragdo. Através do método também € possivel visualizar as atividades da empresa e
identificar as atividades de baixo e alto valor agregado a empresa e aos clientes, como auxilio
ao redesenho dos processos, com o objetivo de reduzir custos.

Com essas informacdes os gestores podem visualizar a influéncia de cada gasto das
atividades e dos processos na empresa, € assim encontrar oportunidades de redugdo de custos
e melhoria no nivel de servigo. Através da andlise dos possiveis trade-offs de custos, da
relevancia das atividades (redesenho) no processo e entre outras tomadas de decisdes, com a
interligacdo entre a rentabilidade e os custos logisticos.

A logistica € algo realmente de grande importancia e vital para a sobrevivéncia das
empresas, elevando os niveis de servicos com a aplicacio de uma logistica eficiente e
controlada, ja que é algo que envolve toda a empresa e que pode proporcionar vantagem

competitiva a empresa.

42  RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como incentivo para trabalhos futuros recomenda-se uma discussdo sobre a gestdo de
custos logisticos em outros setores ou ramos de atividades, onde o mapeamento dos processos
mostraria os trés macroprocessos logisticos.

Esta pesquisa limitou-se apenas a apuragcdo dos custos dos processos logisticos, sendo
estes os objetos de custos do trabalho, entdo se recomenda que noutros trabalhos também se
identifique o montante de custos logisticos que cabe a cada um dos produtos. Poderia ser
empregada, para isso, a abordagem denominada por Faria e Costa (2005, p. 338), como cost

to serve, ou custo para servir ao cliente.
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