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Apresentacao

A intensificagao do comércio internacional, o desen-
volvimento acelerado das comunicagées mundiais e a
fluidez com que se movimentam os capitais pelo mundo
geram novos desafios empresariais. Nesse sentido, existe a
necessidade cada vez maior de oferecer produtos de baixo
custo, alta qualidade e com minimo tempo de reacao, for-
c¢ando as empresas a procurarem solugoes globais para
seus produtos.

Existe a necessidade de integrar e gerenciar todas as
atividades envolvidas no fluxo de producao, desde a aqui-
sicao das matérias-primas até a sua distribuicao, passando
pela fabricacao e armazenagem, como forma de se atingir
a vantagem competitiva. A gestao das informacoes, bem
como dos custos associados a essas atividades, é chamada
de gestao da cadeia de suprimentos ou gerenciamento de
sistemas logisticos.

Uma vez que o gerenciamento de sistemas logisticos
€ um conceito orientado para o fluxo, com o objetivo de
integrar os recursos e atividades ao longo de todo traje-
to compreendido entre os fornecedores e clientes finais, é
desejavel que se tenha uma forma de avaliar os custos e o
desempenho desse fluxo.

Nosso objetivo com este livro é apresentar e explo-
rar os principais conceitos referentes a gestao eficiente
e eficaz dos custos logisticos, e consequente reducao de
riscos operacionais. Sua estrutura vai além dos conceitos
tradicionais de custos, apresentando e explorando novas
ferramentas e concepc¢oes da gestao dos custos, especifi-
camente no contexto logistico.
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Portanto, este livro busca fornecer ao leitor uma série
de conceitos e premissas que possam ajuda-lo na dificil
tarefa de compreender e tomar decisdes, com base nos
principais custos dos sistemas logisticos. Os capitulos forne-
cem uma visao geral dos custos e da contabilidade geren-
cial, passando pela apresentacao dos sistemas de custeio
baseado em atividades (custeio ABC) e explorando técnicas
extraidas desses sistemas com aplicacao na gestao de siste-
mas logisticos.

Por fim, espero que as percepcoes e reflexdes resul-
tantes da leitura deste livro propiciem a construcao de
uma nova abordagem ao conhecimento dos sistemas ge-
renciais de custeio e sua aplicacao a logistica, mantendo
sempre o sentido pratico de sua aplicagao no contexto
empresarial.
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A importancia do acompanhamento
dos custos logisticos

A intensificacdo do comércio internacional, o desenvolvimento acelerado das co-
munica¢des mundiais, a fluidez com que se movimentam os capitais pelo mundo, a
necessidade cada vez maior de oferecer produtos de baixo custo, com alta qualidade
e minimo tempo de reacdo, forcou as empresas a procurarem solu¢des globais para
seus produtos, comprando, fabricando e vendendo os produtos em diferentes paises.
Evidenciou-se, assim, durante a década de 1990, a necessidade de integrar e gerenciar
todas as atividades envolvidas no fluxo de producao, desde a aquisicao das matérias-
-primas até a sua distribuicdo, passando pela fabricacdo e armazenagem, como forma
de se atingir a vantagem competitiva.

A reducao dos custos representa um dos principais mecanismos para as empresas
atingirem essa vantagem competitiva. Muitas empresas tém investido no avanco das
atividades logisticas, tanto internamente quanto nas atividades que envolvem toda a
sua cadeia de suprimentos. Dessa forma, buscam a reducédo de custos ou a diferencia-
¢ao para obterem vantagem competitiva.

A identificacdo do potencial de reducdo de custos requer dos gerentes de logis-
tica um conhecimento detalhado das informacdes de custo para estabelecer os trade-
-offs' existentes entre as vdrias atividades logisticas.

1 Incompatibilidade entre dois ou mais critérios, ou seja, as situagdes em que a melhoria de um critério poderd implicar impacto negativo em outro (PAIVA;
CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2004, p. 55).
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A gestao dos custos logisticos
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Apds um longo periodo de utilizacdo dos métodos tradicionais da contabilidade
de custos, as empresas comecaram a questionar a conveniéncia da utilizacao desses
métodos. Sob a ética da andlise convencional, os custos sdao decorrentes do volume
de producao. Em um enfoque estratégico dos custos, esse conceito é abandonado e
procura-se levantar quais sao os fatores que efetivamente provocam os custos; tais
fatores sdo chamados de direcionadores de custos (FREIRES, 2000). A estrutura da con-
tabilidade, ainda em uso pela maioria das empresas, confia em critérios arbitrarios para
a alocacao de custos indiretos e, portanto, geralmente distorce a lucratividade verda-
deira dos objetos de custo (produtos, clientes, canais de distribuicao).

Pode-se, ainda, atentar para o fato de que os sistemas convencionais de custeio
foram projetados para periodos em que a mao de obra e a matéria-prima eram os fato-
res predominantes de producao. Com o advento da globalizacao e da competitividade,
os sistemas de custos tradicionais foram revisados devido ao aumento da importancia
dos custos indiretos nas empresas, e a necessidade de se utilizar a andlise de custos
como avaliacao de desempenho das empresas (FREIRES, 2000).

Uma vez que o gerenciamento logistico é um conceito orientado para o fluxo,
com o objetivo de integrar os recursos ao longo de todo trajeto compreendido entre
os fornecedores e clientes finais, é desejavel que se tenha uma forma de avaliar os
custos e o desempenho desse fluxo.

A falta de informacdes de custos que sejam Uteis ao processo decisério e ao con-
trole das atividades torna necessério o desenvolvimento de ferramentas gerenciais
com objetivos especificos. Tal fato é um dos principais motivos para a dificuldade que
vdrias companhias tém sentido para a adocao de uma abordagem integrada para a
logistica e para o gerenciamento logistico. Por conta disso, buscam-se novos meca-
nismos de andlise dos custos envolvidos no ambiente da logistica. O gerenciamento
dos custos logisticos pode ser focado de acordo com o objetivo desejado. Pode-se
desenvolver um sistema para atender uma atividade, um conjunto de atividades ou,
até mesmo, todas as atividades existentes dentro da empresa ou externa a ela. Em um
contexto mais amplo, a gestdo de custos logisticos pode e deve extrapolar os limites
da empresa. Nesse caso, consideram-se, assim, as atividades desenvolvidas por outros
membros ou empresas da cadeia logistica.

Nem sempre evidentes, 0s custos logisticos sao relevantes tanto para a economia
dos paises como para as empresas. Por exemplo, o custo com transportes é um com-
ponente de peso no custo total de bens e mercadorias. Essas questdes dao relevancia a
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gestdo dos custos logisticos como um fator determinante para o custo de vida de uma
determinada populagao.

Em relagao ao Brasil, estima-se que os custos logisticos relacionados ao PIB (Produto
Interno Bruto) sao relativamente mais altos que em relacdo as economias de Primeiro
Mundo. Algumas razdes, entre outras, para que esses custos sejam elevados, sao:

» mas condicbes das rodovias, o que eleva o custo de manutencio e combusti-
vel dos veiculos;

“ elevadas tarifas portuarias;
“ rede ferroviaria ineficiente;
» capacidade de armazenagem deficiente.

A importancia da analise dos custos logisticos também é evidenciada no resto
do mundo, especialmente nos paises desenvolvidos, onde o volume de exportacao
de produtos manufaturados é muito maior que na maior parte dos paises em desen-
volvimento. Nesses paises, onde a logistica tem maior impacto nos produtos primarios
(cereais e frutas, por exemplo), os custos logisticos tém sua maior parcela atribuida ao
fator transporte dessas mercadorias.

Para conhecer o custo logistico de um pais, um dos principais desafios é a iden-
tificacdo e mensuracao do nivel de eficiéncia das industrias e empresas. Em muitas
situagoes, existe a inabilidade dos diversos departamentos e setores das empresas em
fornecer numeros adequados para a correta identificacdo e, consequentemente, o ge-
renciamento dos custos logisticos. A gestdo dos custos logisticos impde desafios aos
gerentes de logistica. Em termos praticos, os gerentes de logistica devem definir quais
as prioridades de controle. Essas prioridades podem ser definidas respondendo duas
questdes basicas:

Quial tipo de analise dos custos é desejada: de curto ou longo prazo?

O que se pretende custear: Produtos? Canais de distribuicao? Regides de aten-
dimento ou clientes?

O gerenciamento ou gestdao dos custos logisticos é direcionado em fungdo dos
objetivos desejados. Definidos esses objetivos, é possivel desenvolver um sistema para
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atender apenas uma atividade ou processo (custos de estoque), um conjunto de ativi-
dades (sistema de distribuicdo e controle de estoques) ou até mesmo todas as ativida-
des logisticas da empresa (suprimento, estocagem, armazenagem, processamento de
pedidos e distribuicao) (FREIRES, 2000).

Custos e informacoes

A ma qualidade da informacao de custos pode trazer uma série de distorcées no
processo de tomada de decisdo. Usualmente, sao utilizadas informacdes da contabili-
dade da empresa para fins gerenciais. No entanto, o fato destas estarem direcionadas
a um objetivo, sobretudo fiscal e com foco na producao, pode prejudicar, ou mesmo
inviabilizar, algumas analises gerenciais. Entre as principais criticas a utilizagao da infor-
macao contabil para fins gerenciais, pode-se citar:

 os critérios de rateio de custos utilizados;
# anao consideracio do custo de oportunidade;
> os critérios legais de depreciacao (FREIRES, 2000).

Outra evidéncia da falta de comprometimento dos dados contabeis com os custos
logisticos sao os planos de conta. Por exemplo: os custos de transporte de suprimento
compdem o custo do produto vendido, como se fossem custos de material; os custos
de distribuicao aparecem como despesas de vendas e outros custos aparecem como
despesas administrativas. Dessa maneira, nenhuma informacao referente as atividades
logisticas é evidenciada.

Por outro lado, muitas empresas extrapolam o controle dos custos logisticos,
ultrapassando os limites da empresa. No caso de companhias que transportam seus
produtos em fretes terceirizados, a diminuicao desse tipo de custo é importantissima.
Entdo ha uma constante preocupacdo para saber se o terceirizado estd conduzindo
bem seus custos. Em alguns casos, a empresa contratante gerencia em conjunto os
custos com a empresa prestadora dos servicos (FREIRES, 2000).

Trés pontos fundamentais podem ser levados em conta na gestao eficiente dos
custos logisticos: o suprimento, o apoio a producao e a distribuicao fisica.
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Custos e informacoes

Suprimentos

(FREIRES, 2000)

Producao

Armazenamento

Clientes

Figura 1 — Macrofluxo da logistica.
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Na questdo do suprimento, é importante que a empresa consiga escolher correta-
mente seus fornecedores, determinar bem os tamanhos de lote de compra e a defini-
cao das politicas de estoques. Muitas vezes, administrando um ou todos os elementos
da area de suprimentos, a empresa consegue adquirir seus produtos de forma mais
racional, diminuindo seus custos.

Com relagao ao apoio a produgdo, a empresa deve tomar algumas precaucdes, prin-
cipalmente, em se tratando do rateio de custos indiretos, que acabam por taxar excessi-
vamente os produtos que mais vendem e sobretaxar aqueles que menos vendem. Para
alogistica, as informacdes sobre os custos de producdo devem estar direcionadas as ne-
cessidades do planejamento e controle da producao, a fim de apoiar decises relativas
aos tamanhos dos lotes e alocacdo da producao entre as plantas e as linhas de producao.
Para esse propésito, essas informagdes devem possibilitar a simulacao de diferentes poli-
ticas de producao para perceber como se comportam os custos diante dessas modifica-
¢oes. Além disso, um sistema de custos para a producao deve alocar os custos indiretos
de maneira nado distorcida, para que se possa custear os produtos e assim mensurar a
rentabilidade nao sé dos produtos, como também dos clientes.

Na distribuicdo, faz-se necessario o controle de custos abrangendo todas as ativi-
dades, desde a saida das mercadorias até a entrega. O importante é conseguir rastrear
0s custos através da estrutura logistica, tentando evitar ao maximo o rateio indiscri-
minado dos custos. Assim, é possivel identificar os clientes de acordo com o seu nivel
de servico, possibilitando a drea comercial um embasamento sobre a rentabilidade de
seus clientes (FREIRES, 2000).

Conceitos basicos em custos

De modo a convencionar e padronizar os conceitos e termos a serem adotados,
0 objetivo das préximas secdes é apresentar alguns conceitos fundamentais sobre
custos, bem como a classificacdo globalmente aceita.

Gasto

Sacrificio que a entidade precisa suportar para obtencdo de um bem ou servico,
representado por entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro).
O gasto se concretiza quando os servi¢os ou bens adquiridos sao prestados ou passam
a ser propriedade da empresa.

Exemplos:
# gasto com méao de obra (salarios e encargos);
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# gasto com aquisicdo de mercadorias para revenda;
» gasto com aquisicdo de matérias-primas para industrializacao;
# gasto com energia elétrica.

Os gastos podem ser: investimentos, custos ou despesas.

Investimento

Gasto com bem ou servico ativado (estocado nos ativos para baixa ou amortiza-
cao - venda, consumo, desvalorizacao), em funcdo de sua vida util ou de beneficios.

Exemplos:
# aquisicao de moveis e utensilios;

# aquisicao de matéria-prima (investimento circulante - se transformara em
custo, consumo no setor de producdo, ou em despesa — consumo no setor
administrativo);

# aquisicao de iméveis (investimento permanente);

# aquisicao de material de escritério.

Custo

Gasto relativo a bem ou servico utilizado na producao de outros bens e servicos.
Sao todos os gastos relativos a atividade de producao.

Exemplos:
“ salario do pessoal da producao;
» matéria-prima utilizada no processo de producao;
» aluguéis e seguros do prédio da fabrica;
» depreciacdo dos equipamentos da fabrica;
# gastos com manutencao das maquinas da fabrica.

Observacao: o custo s6 ocorre com o consumo dos bens e servicos pelo setor de
producao.
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Despesa

Gasto com bens ou servicos nao utilizados nas atividades produtivas e consumi-
dos direta ou indiretamente para a obtencao de receitas. A comissao do vendedor, por
exemplo, é um gasto que se torna imediatamente uma despesa. As despesas sao itens
que reduzem o patrimonio liquido e que tém essa caracteristica de representar sacrifi-
cios no processo de obtencao de receitas.

Todos os custos que sdo ou foram gastos se transformam em despesas, quando
da entrega dos bens ou servicos a que se referem. Muitos gastos sdo automaticamente
transformados em despesas, outros passam primeiro pela fase de custos e outros ainda
fazem a via-sacra completa, passando por investimento, custo e despesa.

Exemplos:
“ salarios e encargos sociais do pessoal de vendas;
“ salarios e encargos sociais do pessoal do escritério de administracao;
 energia elétrica consumida no escritério;
# gasto com combustiveis e refeicdes do pessoal de vendas;
# aluguéis e seguros do prédio do escritério.

A distincao mais dificil e mais importante é entre custos e despesas. Se um gasto
é considerado despesa, ele afeta diretamente o resultado do exercicio. Se considerado
custo, s6 afetara o resultado a parcela dos gastos que corresponder aos produtos ven-
didos. A parcela correspondente aos produtos em estoque ficard ativada.

Desembolso

Pagamento resultante da aquisicdo de um bem ou servico. Pode ocorrer an-
teriormente ao gasto (pagamento antecipado), concomitantemente (pagamento a
vista) ou posteriormente (pagamento a prazo).

Perda

Bem ou servico consumidos de forma anormal ou involuntaria. Nao se confunde
com a despesa (muito menos com o custo), exatamente por sua caracteristica de anor-
malidade e involuntariedade; ndao é um sacrificio feito com intencao de obtencao de
receita. Sdo itens que vao diretamente a conta de resultado, assim como as despesas,
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mas ndo representam sacrificios normais ou derivados de forma voluntdria das ativida-
des destinadas a obtencéo de receita. E comum o uso da expressio “perdas de mate-
rial” na fabricacao de inimeros bens; entretanto, a quase totalidade dessas “perdas” é,
na realidade, um custo, ja que sdo valores sacrificados de maneira normal no processo
de producao, fazendo parte de um sacrificio ja conhecido até por antecipacao para a
obtencdo da receita almejada.

Exemplos:
» perdas com incéndios;
# obsoletismo de estoques;
» gasto com méo de obra durante uma greve;

> perda com material deteriorado por um defeito anormal e raro de um equi-
pamento.

Ganho

Resultado liquido favoravel resultante de transagdes ou eventos nao relacionados
as operagdes normais das atividades.

Lucro/prejuizo
Diferenca positiva/negativa entre receita e despesa, ganhos e perdas.
Exemplos:
# Aquisicao de matéria-prima = Investimento
# Deterioracdo da matéria- =  Perdado investimento

-prima adquirida e estocada

» Utilizacdo de matéria-prima =  Custo
> Venda do produto elabora- = Despesa (nessa analise, a venda é con-
do com a matéria-prima siderada despesa, pois na atividade de

venda existem despesas associadas,
tais como: comissao de vendedores,
despesas com escritério e instalacdes
etc.)
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Perda

» Deterioracdo da matéria-
-prima incorporada no
produto acabado

Investimento

# Matéria-prima incorporada
no produto acabado em
estoque

# Aquisicao ou compra Desembolso

(em dinheiro ou cheque)

Classificacao dos custos

Existem vdrias classificacdes de custos. Elaboramos uma classificacdo (FREIRES,
2000) que mostra de forma pratica como eles podem ser divididos:

# quanto a incidéncia - diretos e indiretos;

# quanto ao comportamento em relacdo ao volume de atividade - fixos, varia-
veis e mistos;

# quanto a importancia no processo decisério - relevantes e nio relevantes.

A seguir, explicaremos com mais detalhes cada um deles.

Quanto a incidéncia: diretos e indiretos

Custos diretos

Sao aqueles que podem ser apropriados diretamente aos produtos fabricados,
dado que hd uma medida objetiva de seu consumo nessa fabricacéo.

Exemplos:
» matéria-prima direta — ferro, madeira, plastico, aco, embalagens etc;

“ mao de obra direta - salario dos operarios da producdo e encargos sociais/
trabalhistas.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Custos indiretos

Sao os custos que dependem de célculos, rateios ou estimativas para serem apro-
priados em diferentes produtos, portanto, sdo os custos que so sdo apropriados indire-
tamente aos produtos. O parametro utilizado para as estimativas é chamado de base
ou critério de rateio.

Exemplos:

* matéria-prima indireta — material secundario, lubrificantes, material de limpe-
za, manutencdo e reparos e outros decorrentes da industrializagao;

“ méo de obra indireta — supervisores, vigias, mecanicos, auxiliares, cujo traba-
Iho estiver ligado indiretamente a fabricacdo dos produtos/servicos;

# outros custos indiretos — aluguel da fabrica, energia elétrica que nao pode ser
associada ao produto (por exemplo, a energia elétrica do prédio administra-
tivo), depreciacdo de equipamentos utilizados na fabricacao de produtos, im-
postos da producao, apropriacdo do valor de seguros, e outros utilizados na
manutencao ou processamento de bens.

Quanto ao comportamento em relacao ao volume
de atividade numa unidade de tempo: fixos, varidveis e mistos

Custos fixos

Sao aqueles cujos valores sao 0s mesmos, qualquer que seja o volume de pro-
ducédo da empresa (gréfico 1). E o caso, por exemplo, do aluguel da fabrica. Este sera
cobrado pelo mesmo valor, qualquer que seja o nivel da producao, inclusive no caso
da fabrica nada produzir.

Grafico 1 - Comportamento dos custos fixos em rela¢dao ao volume de
producao

A Custos (C)

Custos fixos

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Volume de producao (Q)
Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Observe que os custos fixos sdo fixos em relacdo ao volume de produgdo, mas
podem variar de valor no decorrer do tempo. O aluguel da fabrica, mesmo quando
sofre reajuste em determinado més, nao deixa de ser considerado um custo fixo, uma
vez que tera o mesmo valor qualquer que seja a producao do més. Outros exemplos:
imposto predial, depreciacdo dos equipamentos, salarios de vigias e porteiros da fabri-
ca, prémios de seguros etc.

Custos varidveis

Sdo aqueles cujos valores se alteram em funcdo do volume de producéo da em-
presa (grafico 2). Exemplo: matéria-prima consumida. Se nao houver quantidade pro-
duzida, o custo varidvel serd nulo. Os custos varidveis aumentam a medida que a pro-
ducao aumenta. Outros exemplos: materiais indiretos consumidos, gastos com horas
extras na producao etc.

Grafico 2 - Comportamento dos custos variaveis em relacao ao volume de
producao

} custos ()

Custos variaveis

Francisco Gaudéncio M. Freires.

»

Volume de producéo (Q)

Custos mistos ou semivariaveis

Sao custos com parte fixa e parte variavel, ou seja, variam com nivel de producao,
mas que, entretanto, possuem uma parcela fixa que existe mesmo que ndo haja pro-
ducao (grafico 3).

Grafico 3 - Comportamento dos custos mistos em relacdao ao volume de
producao

} custos ()

Custos mistos

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Volume de producao (Q)
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E o caso, por exemplo, da conta de energia elétrica da fabrica, na qual a concessio-
naria cobra uma taxa minima mesmo que nada seja gasto no periodo, embora o valor
total da conta dependa do nimero de quilowatts consumidos e, portanto, do volume
de producao da empresa. Outros exemplos: aluguel de uma copiadora, no qual se
cobra uma parcela fixa mesmo que nenhuma copia seja tirada; gasto com combustivel
para aquecimento de uma caldeira, que varia de acordo com o nivel de atividade, mas
que existird, mesmo que seja um valor minimo, quando nada produza, ja que a caldeira
nao pode esfriar.

Quanto a importancia no processo decisrio:
custos relevantes e nao relevantes

Algumas informacdes sao relevantes e outras irrelevantes, dentro de determina-
das circunstancias que envolvem uma decisdo. O custo histérico de aquisicao de uma
maquina, por exemplo, é irrelevante no momento de substitui-la por outra, enquanto
seu valor atual de mercado ou residual seria um importante dado a ser considerado.

l Texto complementar

A importancia da gestao de custos
interorganizacionais para empresas

(MORALES*, 2010)

Uma empresa, para se manter no mercado nos dias atuais, tem que prestar
atencao a um ponto fundamental: seus custos, porque os clientes estdo cada vez
mais exigentes e as tecnologias para elaboracao de produtos e servicos estao cada
vez mais difusas. Para que a empresa ganhe vantagem competitiva e se mantenha é
preciso desenvolver um sistema de gestdo de custos que garanta esse diferencial.

Gestao de Custos Interorganizacionais (GCl) é um processo cooperativo de
gerenciamento de custos que inclui outras organizacdes dentro de uma cadeia de
valor, além da prépria empresa, sendo que a cadeia de valor de qualquer empresa
€ o conjunto de atividades que criam valor, desde as fontes de matérias-primas ba-
sicas, passando por fornecedores de componentes até o produto final entregue nas
maos do consumidor.

*
Graduado em Gestao de Sistemas Produtivos, especialista em Controladoria e trabalha na area de Gestao Orcamentéria de uma empresa multinacional
de Distribuicao de Energia Elétrica.
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E, portanto, um enfoque externo a empresa vendo cada empresa no contexto
da cadeia global de atividades geradoras de valor. Isso ird causar impactos a todos
aqueles integrantes desta cadeia por isso é que se pode dizer que Gestao de Custos
Interorganizacionais (GCI) sdo acdes coordenadas entre clientes e fornecedores para
otimizar resultados.

Vantagem competitiva é um diferencial, por causa disso é que se precisa desen-
volver um instrumento de gestao que possibilite olhar para fora da empresa, ainda mais
que nos tempos atuais, a competicdo é entre cadeias de valores, ninguém consegue
mais vender pelo preco que quer, é importante que a empresa gerencie seus custos.

Alguns fatores devem ser levados em consideracao para se implantar a (GCI),
esses sao em numeros de cinco e recebem o nome de fatores condicionantes: pro-
duto, componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia e mecanismos de go-
vernanca. Cada um desses fatores condicionantes sera comentado a seguir.

eProduto: os produtos devem ser analisados quanto a sua margem. Quanto
mais um produto tiver uma margem de lucro ou contribuicao baixa mais tere-
mos que gerencia-lo, porque se conseguirmos expandir os beneficios por toda
a cadeia de valor esta terd a sua margem melhorada quanto a sua funcionali-
dade e atributos e, assim, conseguiremos um resultado melhor, pois quanto
mais valor agregado de um produto mais a necessidade de sua gestao.

9Componentes: a GCl nao se aplica, necessariamente, a todos os fornecedo-
res de todos os componentes do produto; objetivo é identificar quais sdo os
componentes recomendaveis a aplicacao da GCI. Duas variaveis devem ser
analisadas: nivel de restricao tecnoldgica, que determina se ela é estratégi-
ca e do componente e seu indice de valor, que pode ser relacionado com
seu custo-beneficio.

© Niveis de relacionamento: a fase seguinte é a anadlise dos relacionamentos
de parceria e as classificacdes dos fornecedores sao: comum (menor inter-
-relacdo), auxiliar (quando a empresa tem a certeza de que o parceiro tem
capacidade de satisfazer as transacdes requeridas), principal (a parceria é
formalizada por contratos de longo prazo) e familiar (trabalha como se fosse
parte do quadro da empresa). Quanto mais intenso o nivel de relaciona-
mento, mais propicia é a aplicacao da GCl.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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eTipos de cadeia: existem trés tipos de classificacdo: tirania (s6 uma empresa
domina), oligarquia (duas ou mais companhias dominam a cadeia) e de-
mocracia (onde ndo ha uma organizacdo que comande; as firmas devem
formar aliancas).

© Mecanismos de governanca: trata-se de artefatos, aparelhos, instrumen-
tos etc. que auxiliam a gestao de custos entre empresas, com o objetivo de
orientar, controlar, medir, informar, dar parametros, ser guia para as organi-
zacoes, viabilizando a GCl.

A empresa deve compreender que a ineficiéncia pode estar no fornecedor, sao
custos importados. Um bom exemplo disso é o laboratério que entrega medica-
mentos em hospital, ele entrega na mesma embalagem em que é comercializado
em farmdcias, tendo como consequéncia o fato que o hospital tera que manter fun-
cionarios para separar os remédios e assim repassar 0s custos para o consumidor e,
se este ndo aceitar pagar esse custo, o hospital perdera mercado, o interessante é
fazer a gestdo de custos na cadeia para baratear o custo.

Hoje a competicdo é também entre cadeias de valores ou suprimento, o celular
pode competir com uma roupa ou até mesmo uma lanchonete. O importante é agir
em conjunto para baratear o custo, ndo se deve pressionar os fornecedores por me-
nores precos, deve-se buscar inspiracdo no sistema Toyota de producao, que é uma
gestao mais compartilhada. Ndo se deve agir como dois burrinhos amarrados, onde
cada um tem um capim do seu lado e eles nao conseguem comer porque um puxa
para cada lado.

Para uma gestao correta tudo deve ser acompanhado, dreas podem estar ge-
rando dejetos que podem ser reaproveitados, cada atividade desenvolvida na em-
presa deve ser registrada pelos sistemas controle, desde o cafezinho, uso de telefone,
equipamentos que clientes nao usam, tudo é importante para a competitividade, o
custo esta presente em tudo que se faz.

A responsabilidade pela gestao de custos é da diretoria de controladoria, na
maioria das vezes, ou um departamento de custos, porém a gestao de custo é res-
ponsabilidade de todos, seus principios devem ser disseminados pela empresa para
que se possa garantir a sua competitividade e lucratividade.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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" . Atividades

A gestdo dos custos logisticos

N
(@)

1.

Preencha os parénteses com C = Custo e D = Despesa, para as seguintes infor-
macodes:

(
(

)
)

Depreciacao de maquinas e outros bens da administracao.
Energia elétrica utilizada na producao.

Saldrios de vendedores e de demonstradores de produtos.
Aluguel de maquinas e equipamentos da producao.
Saldrio do chefe do departamento de producao.
Matéria-prima consumida na fabrica.

Mao de obra indireta utilizada na producédo.

Pro-labore.

Energia elétrica consumida no escritério.

tante de cada um deles.

Comissao de vendedores

Material de consumo e luz consumidos na administracao...............

Depreciacao das instalagdes da fabricacao
Matéria-prima consumida
Salérios do pessoal da fabrica
Saldrios do pessoal da administracao
Gastos financeiros/tributérios
Energia e luz da producao
Manutencdo de maquinas da producao

Correios, telefone e telex (administracao)

(
(
(

(

Seguro das maquinas, instalacdes e equipamentos da producao.(

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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. Identifique Custos (C) e Despesas (D). Em seguida separe-os e calcule o mon-

)100.000,00
) 10.000,00
) 8.000,00
)500.000,00
)150.000,00
) 80.000,00
) 30.000,00
) 65.000,00
) 50.000,00
) 15.000,00

) 9.000,00



Total dos custos:

Total das despesas:

3. Classifique os custos a seguir nas duas colunas: Diretos ( D ) ou Indiretos( | );
Fixos ( F) ou Variaveis (V).

Custos D/I F/V

Material de embalagem

Energia elétrica da fabrica

Matéria-prima

Salarios e encargos da supervisao da fabrica

Aluguel da fabrica

Saldrios e encargos do pessoal da fabrica

Depreciacdo das maquinas

Consumo de agua da fabrica

Refeicoes e viagens dos supervisores da fabrica

Salarios e encargos da seguranca da fabrica

4. O sacrificio que uma entidade faz para a obtencdo de um produto ou servico é:

a) despesa.
b) gasto.
c) custo.

d) desembolso.

5. Um gasto referente a bens ou servicos empregados na producao é considerado:

a) despesa.
b) perda.
c) custo.

d) desembolso.

s02135160| s01sND sop oe1sab v
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| . Gabarito

a) (d) Depreciacao de maquinas e outros bens da administracao.
b) (c)Energia elétrica utilizada na producao.

c) (d) Salarios de vendedores e de demonstradores de produtos.
d) (c) Aluguel de maquinas e equipamentos da producao.

e) (c)Salario do chefe do departamento de producao.

f) (c) Matéria-prima consumida na fabrica.

g) (c)Mao de obraindireta utilizada na produgao.

h) (d) Pré-labore.

i) (d) Energia elétrica consumida no escritdrio.

Comissao de vendedores (d)100.000,00

Material de consumo e luz consumidos na administracao.............. (d) 10.000,00

A gestdo dos custos logisticos

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br

N
(o)



Depreciacdo das instalagdes da fabricacao

Matéria-prima consumida

Salérios do pessoal da fabrica

Saldrios do pessoal da administracao

Gastos financeiros/tributarios

Energia e luz da producao

Manutenc¢ao de maquinas da producao

Correios, telefone e telex (administracao)

(c) 8.000,00
(¢)500.000,00
(c)150.000,00
(d) 80.000,00

.(d) 30.000,00

(c) 65.000,00
(c) 50.000,00
(d) 15.000,00

Seguro das maquinas, instalagdes e equipamentos da producao...(c)  9.000,00

Total dos custos: 782.000
Total das despesas: 235.000

Custos D/1 F/V
Material de embalagem D \Y
Energia elétrica da fabrica D Vv
Matéria-prima D Vv
Salarios e encargos da supervisao da fabrica I F
Aluguel da fabrica I F
Saldrios e encargos do pessoal da fabrica D \Y
Depreciacdo das maquinas | F
Consumo de agua da fabrica D \
Refeicoes e viagens dos supervisores da fabrica I Vv
Salarios e encargos da seguranca da fabrica I F

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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A funcdo transporte

O transporte, por definicdo é um servico, portanto, ndo pode ser estocado como um bem e
consumido em outro momento, por exemplo, quando ha aumento da demanda. O consumo do
servico de transporte deve ocorrer quando e onde for produzido, do contrario terd perdido o seu
beneficio. (PEDRO, 2010)

Entre as vdrias funcgdes logisticas, o transporte tem uma posicao de destaque.
Com relacdo aos custos logisticos totais', o transporte representa a maior parcela. Além
disso, tem papel fundamental no desempenho de diversas dimensdes do Servico ao
Cliente (FIGUEIREDO; WANKE, 2002).

O transporte de mercadorias tem sido utilizado ha muito tempo para disponibi-
lizar produtos onde existe procura, sempre dentro do prazo ajustado as necessidades
do comprador. Portanto, a funcdo do transporte na logistica esta relacionado a duas
dimensoes basicas: dimensao de tempo e dimensao de utilidade de lugar. Em termos
de alcance dos objetivos logisticos, o transporte é fundamental para que o produto
certo seja disponibilizado na quantidade adequada, no tempo exato e no lugar certo,
estabelecido pelo consumidor final, e sempre ao menor custo possivel.

O transporte deve ser visto como um sistema com componentes tecnoldgicos (veiculos; softwares
de controle e roteirizacdo; e sistemas de rastreabilidade) e organizacional (modelos e sistemas de
gestao), cujo objetivo é transferir mercadorias e pessoas entre lugares visando a compatibilizagdo
do diferencial espacial e econdmico entre a oferta e a demanda. Portanto, o principio basico de um
sistema de transporte de carga consiste em suprir uma demanda por certo produto. (PEDRO, 2010)

1 Estoque, armazenagem, processamento de pedidos e transporte.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Escolha do modal de transporte
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Suprimento fisico Distribuicao fisica S
(transporte) (transporte) <
2
[a)
&
Fornecedores —>| — > Clientes
Fabrica

Figura 1 - A funcdo transporte no contexto da cadeia de suprimentos.

As organizacdes vém buscando atingir maior eficiéncia e eficicia em suas opera-
¢Oes, desse modo, buscam na logistica, e mais especificamente na fungdo transporte,
uma forma de obter diferencial competitivo. Nesse contexto, ha um conjunto de de-
cisOes para incrementar as atividades de transporte, entre elas, os investimentos rea-
lizados em tecnologia de informacédo que objetivam fornecer melhor planejamento e
controle da operacao, assim como a busca por solucdes intermodais que possibilitem
uma reducao significativa nos custos (FIGUEIREDO; WANKE, 2002).

Trade-off do modal de transporte

De modo a facilitar a escolha dos modais de transporte, é necessario introduzir
o conceito de trade-off. Trade-off exprime a ideia de que, para se obter algo que se
deseja, é necessario sacrificar ou abrir mdo de alguma coisa que se tem. Ao escolher
um modo de transporte, por exemplo, o conceito do trade-off ou “trocas compensato-
rias” pode encorajar a levar em conta o impacto dessa decisao na politica de gestdo de
estoques da empresa.

No contexto da logistica integrada, as relacbes de trade-off com o transporte
acabam revelando a importancia dessa funcao dada a sua relevancia em termos de
custos: o transporte representa em média cerca de 2/3 (dois tercos) do total de custos
logisticos de uma empresa, segundo Ballou (1993). Portanto, a andlise de trade-offs na
funcao transporte merece especial atengao por parte dos gestores.

O trade-off logistico, que define qual o modal a ser transportado, apresenta uma
relagao entre os servicos de transporte e custos logisticos de estoque e transporte. A
figura 2, a sequir, explicita um pouco mais esse trade-off.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Custo total

J Custo transporte

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo estoque

| | | » Servico de transporte
Trem Caminhdo Avido
Figura 2 — Trade-off da escolha do modal de transporte.

O que se demonstra na figura é que na medida em que a empresa escolhe um
modal de transporte mais rapido, como o aviao, seus custos com estocagem vao ser
menores dada a rapidez desse tipo de transporte, porém, seus custos com transporte
tendem a aumentar, visto que o frete via aéreo é maior que via terrestre, por exemplo.

Seguindo o mesmo raciocinio, a empresa que optar por um meio de transporte
mais lento, como o trem, terd seus custos com transporte diminuidos, no entanto, a
empresa devera estocar mais produtos em virtude dessa lentidao. Assim, utiliza-se o
conceito do custo total (soma de todos os custos logisticos: transporte, armazenagem,
processamento de pedido e estoques) para definir o seu modal. Nesse caso, a soma dos
custos de transporte e de estocagem devem determinar o transporte a ser utilizado.

0s modais de transporte

Os cincos modais de transporte basicos sao:
> ferroviario;
> rodoviario;
# aquaviario (maritimo e fluvial);
> dutoviério;
> aéreo.

A seguir, serao abordados os principais aspectos de cada um desses modais de
transporte.

ap10dsuel) ap |epow op eyjods3
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Escolha do modal de transporte

w
e

Modal ferroviario

Adequado para grandes e médias distancias de produtos semiacabados de baixo
valor agregado. Em geral, necessita de transporte complementar. O modal ferroviario
responde por aproximadamente 20% do total da carga transportada no Brasil. Os seus
custos fixos sao elevados (implantacao das ferrovias, manutencao e construcao de ter-
minais), inversamente, seus custos variaveis sao baixos.

Apesar desse volume representativo, a maior parte da malha ferroviaria brasilei-
ra é antiga, tal fato faz com que a velocidade média dos veiculos 25km/h. Apresenta
também outros problemas de infraestrutura, tais como a falta de terminais modernos
para armazenar e distribuir as mercadorias.

As principais caracteristicas do modal ferroviario sao:
—grande capacidade de carga;

—baixa velocidade;

—baixo custo de transporte;

—elevados investimentos em infraestrutura (material rodante, instalacbes de apoio, patio de
manobras e oficinas) e sistemas de informacao e controle;

— bom nivel de seguranca. (PEDRO, 2010)

Modal rodoviario

O modal rodoviario é adequado para o transporte em pequenas e médias dis-
tancias de produtos semiacabados de médio/alto valor agregado. Apresenta boa ca-
pacidade de carga em relacdo a sua velocidade e permite o servico porta a porta. Em
termos de custos, esse modal apresenta baixo custo fixo (rodovias estabelecidas e
mantidas com fundos publicos) e custos varidveis médios (manutencao dos veiculos,
combustivel, entre outros).

Como pontos positivos pode-se apontar a sua frequéncia e disponibilidade ele-
vadas em relacdo a outros modais, como o ferroviario. Em termos de infraestruturas,
apresenta custo de implantacdo elevado, tal fato é compensado pelo baixo investi-
mento em veiculos, equipamentos e instalacdes.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br



Isso porque, uma vez estabelecidas as rodovias, o custo total (fixo + varidvel) é
moderado. Entretanto, o custo de implantacdao de novas rodovias é elevado, ou seja,
fazer ou duplicar uma rodovia apresenta um alto custo. Os baixos custos com equipa-
mentos sao relacionados com o volume e valor da carga transportada. Com relacao as
instalagdes, contrariamente aos outros modais, por exemplo o aéreo, que necessita de
aeroportos e terminas de carga, ou mesmo o aquavidrio (construcdo de canais, barra-
gens e eclusas), o custo do modal rodoviario é baixo.

Como problemas, apresenta altos riscos para o transporte de certos produtos (qui-
micos, por exemplo), congestionamento e restricdes a circulagao em areas urbanas.

Resumidamente, suas principais caracteristicas sao:
“ ideal para curtas distancias;
“ alta flexibilidade;
» adequado para transportar produtos acabados ou semiacabados;

“ alta frequéncia e disponibilidade.

Modal aquavidrio

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (2000), este modal compreende trés ca-
tegorias de transporte: fluvial (rios e canais), lacustre (lagos) e maritimo (litoraneo ou
cabotagem?, e maritimo internacional).

Devido ao extenso litoral e a quantidade de rios, o Brasil € um 6timo pais para esse
tipo de transporte. Esse modal é adequado para transporte de produtos em grandes
e médias distancias. Preferencialmente, sdo transportados produtos nao pereciveis ou
semiacabados e de baixo valor agregado. Por apresentar grande capacidade de carga
seus custos sao baixos. E um modal de transporte que necessita, na maioria dos casos,
de transporte complementar.

Como desvantagens, o modal aquaviario exige elevados investimentos em em-
barcac¢des, infraestrutura portuaria, dragagem, sinalizacdo e sistemas de informacao e
controle. Em termos de velocidade é considerado lento quando comparado aos outros
modais de transporte. Outros aspectos a ressaltar é que esse modal apresenta elevado

2. . . A e s . " . - .
Sindnimo de navegacao litoranea, ou seja, navegacao ao longo do litoral porto a porto, sem adentrar o oceano. O mesmo que navegagao costeira.
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impacto ambiental dada a construcao de canais, barragens, eclusas, entre outras infra-
estruturas a serem construidas. Para apresentar as caracteristicas desse modal faz-se a
distincao entre a categoria fluvial e maritima. Portanto:

Transporte aquaviario (fluvial)

- Utilizam-se de “estradas naturais”.

- Produtos com baixo valor especifico e ndo pereciveis, onde qualquer aumento no frete acarreta
uma diminuicao da margem de lucro. Ex.: granéis.

— Sujeito a intempéries, como inundagdes ou seca.

- Baixissima velocidade. (PEDRO, 2010)

Transporte aquaviario (maritimo)

- Ideal para operagdes internacionais de longa distancia.
- Possibilita o transporte em grandes quantidades.

- Uso macico de cargas conteinerizadas.

- Baixo indice de perdas e danos.

- Confiabilidade e rapidez baixa. (PEDRO, 2010)

Modal dutovidrio

“Adequado para o transporte em grandes e médias distancias de granéis liqui-
dos, gases e alguns sélidos em suspensao. Possui média capacidade de transporte e
baixo custo de transporte” (PEDRO, 2010). Este modal é adequado para a transferéncia
direta entre industrias. A distancia é um fator-chave para a viabilizacdo desse tipo de
transporte; neste aspecto, é adequado a longas distancias, entretanto é de baixa flexi-
bilidade. Com relagdo aos custos fixos, necessita de elevados investimentos em dutos
e sistemas de bombeamento. Os seus custos varidveis sao baixos, pois ndo necessitam
de grande quantidade de méo de obra na operacdo do sistema. Como principais van-
tagens desse modal tem-se:

# 6timo para transportar produtos liquidos e gasosos;
> opera 24 horas por dia;

> boa confiabilidade.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Modal aéreo

O modal aéreo deve ser utilizado para médias e longas distancias. Por sua rapidez
e relativa flexibilidade, é recomendado para o transporte de produtos de alto valor
agregado e com elevado grau de exigéncia quanto aos niveis de servico aos clientes.
Para longas distancias, o modal aéreo oferece o menor tempo em transito se compa-
rado a qualquer outro modal de transporte. Sendo assim, as mercadorias sao dispo-
nibilizadas com maior rapidez e confiabilidade aos consumidores finais. Representa
também elevado nivel de seguranca do produto transportado.

O transporte aéreo interno compete de modo direto com o rodovidrio e em menor
escala com o ferroviario. No caso do transporte internacional (no caso de paises sepa-
rados por grandes distancias maritimas), o modal maritimo é o seu maior concorrente
(BALLARDIN; TEZZA; BORNIA, 2010). As principais caracteristicas desse modal sao:

- os fretes sdo relativamente altos em relagcdo aos demais;

- transporte adequado para produtos com alto valor ou que necessitam de rapidez na entrega;
- possibilita operacées em grandes distancias;

- boa confiabilidade e disponibilidade. (PEDRO, 2010)

Faria e Costa (2005) elaboraram um quadro conceitual no qual sao apresentadas as
caracteristicas econémicas e de servico dos principais modais de transporte (quadro 1).

Quadro 1 - Comparativo entre modalidades de transporte

m Rodoviario | Ferroviario Aéreo Dutoviario | Aquaviario
Capacidade do Média Média Menor Maior Maior
embarque
Velocidade Média Menor Maior Menor Menor
Preco Médio Menor Maior Menor Menor
(para usuario)

Resposta Média Mais lenta Mais rapida Lenta Lenta

do servico

Custo Média Mais caro Menos caro Mais caro Mais caro
de inventario

Custo fixo Baixo Alto Alto Alto Médio
Custo variavel  Média Baixo Alto Baixo Baixo

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Escolha do modal de transporte

A escolha do modal de transporte considera uma combinacao de fatores, tais
como os tipos de cargas transportadas, as embalagens, os custos operacionais, a capa-
cidade do modal, a flexibilidade e rapidez de transportes.

Os vérios modais possuem diferentes caracteristicas que determinam sua adequacao ao transporte
de cargas especificas. Nem todos os modais de transporte sao adequados para todos os tipos de
cargas. As caracteristicas fisicas de uma carga podem limitar as alternativas de transporte. Por
exemplo, gases e combustiveis ndo devem ser transportados via aérea, nem rodoviaria, sendo
mais indicado o transporte dutovidrio, por questdo de seguranca (VALENCIA; BRUNHEROTO,
2001).

“Outro exemplo é o do modal aeroviario, ele é caro e limitado em termos de
peso e espaco disponivel nas aeronaves, sendo recomendado para transportar pro-
dutos de pequeno volume e alto valor agregado, ou ainda, para produtos pereciveis”
(VALENCIA; BRUNHEROTO, 2001). Ainda segundo os autores, por outro lado, maté-
rias-primas a granel, como o carvao ou minério de ferro, sdo transportadas de forma
mais barata, porém mais lentamente, através do transporte maritimo, hidroviario ou
ferroviario.

Em geral, o modal de transporte é escolhido com base em determinados fatores.
Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) apontam alguns:

* manuseio - influenciado pela facilidade de se carregar e se descarregar o
veiculo;

» acomodacao - posicionamento dos produtos no veiculo para alcancar maior
utilizacao do veiculo ou compartimento de carga;

“ riscos operacionais — produtos inflamaveis, téxicos ou mesmo visados para
roubo sdo fatores de risco que influenciam os custos;

» sazonalidade - periodos em que a utilizacdo de veiculos aumenta, por exem-
plo no periodo da colheita da safra de gréos;

“ fatores do transito — ocasionam atrasos e elevam o tempo de utilizacdo dos
veiculos;

» equipamento de transporte - utilizacdo de veiculos especificos, por exem-
plo, caminhdes frigorificos para transportar certos produtos, reduz a
flexibilidade.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Outros aspectos também impactam na decisao da escolha do modal de transpor-
te, tais como:

# Velocidade de entrega e disponibilidade:

Avelocidade de entrega refere-se ao tempo decorrido de movimentagdo em uma dada rota, também
conhecido como transit time, sendo o modal aéreo o mais rapido de todos. A disponibilidade é a
capacidade que um modal tem de atender qualquer par origem-destino de localidades. As
transportadoras rodovidrias apresentam a maior disponibilidade ja que conseguem dirigir-
se diretamente para os pontos de origem e destino, caracterizando um servico porta a porta.
(NAZARIO; WANKE; FLEURY, 2000)

> Confiabilidade:

A confiabilidade refere-se a variabilidade potencial das programacdes de entrega esperadas ou
divulgadas. Os dutos, devido ao seu servico continuo e a possibilidade restrita de interferéncia pelas
condig¢bes de tempo e de congestionamento, ocupam lugar de destaque no item confiabilidade.
(NAZARIO; WANKE; FLEURY, 2000)

» Capacidade e frequéncia:

A capacidade refere-se a possibilidade de um modal de transporte de lidar com qualquer requisito
de transporte, como tamanho e tipo de carga. O transporte realizado pela via maritima/fluvial é
0 mais indicado para essa tarefa. A classificacdo final refere-se a frequéncia, que esté relacionada
a quantidade de movimentagdes programadas. Novamente, os dutos lideram o item frequéncia
devido ao seu continuo servico realizado entre dois pontos. (NAZARIO; WANKE; FLEURY, 2000)

A comparacao dos custos totais de transporte deve considerar o transporte de
quantidades iguais de carga por modal transporte. Quando comparados os custos dos
varios modais de transporte, os mais elevados sao em ordem decrescente: aeroviario,
rodoviario, ferroviario, dutoviario e aquaviario. O custo total da alternativa modal deve
contemplar todos os custos referentes a um transporte porta a porta mais os custos do
estoque, incluindo o estoque em transito (NAZARIO; WANKE; FLEURY, 2000). O estoque
em transito diz respeito as mercadorias ou produtos que estao sendo transportados,
tanto na fase de suprimentos como na distribuicao fisica dos produtos aos clientes
finais. Em resumo, estoque em transito sao os produtos que nao estdo nos armazéns,
centros de distribuicdao e nos pontos de venda.

Devido a questdes tais como o baixo nivel de investimentos verificado nos ulti-
mos anos com relacdo a implantacdo, manutencdo e integracao dos sistemas de trans-
porte, ainda existe no contexto brasileiro uma conjuncao de fatores que impedem
que todas as alternativas de modais sejam utilizadas e exploradas em sua plena capa-
cidade. Outras questdes tais como forcas politicas e deterioracao de outros sistemas
modais (ferroviario, por exemplo) conduzem a predominancia do modal rodovidrio.
Essa supervalorizacdo de um modal especifico em detrimento dos outros eleva o custo
de diversos produtos, como é o caso especifico da soja para exportacao.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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(BILHALVA, 2009)

Uma empresa diariamente necessita atingir de forma rapida, segura e com
custo adequado os diversos mercados no seu cenario comercial, visando a sua sus-
tentabilidade e com objetivos de crescimento. A escolha do modal de transporte
de carga a ser utilizado consiste na avaliacdo que minimize os custos e mantenha
o nivel do servico a ser desenvolvido para o cliente. Nessa constante busca que
uma organizacao se aplica em atingir melhores resultados e comeca a pensar em
alternativas, visando empregar de forma mais adequada a utilizacdo de operacgdes
do seu processo logistico como um todo e principalmente em relacdo ao modo de
como seus produtos irdo chegar ao seu ponto de destino. Entdo, nos deparamos
com a necessidade de tomarmos algumas decisdes por vezes complexas em funcdo
das possibilidades de combinacdes que podem ser usadas, onde o exame aprofun-
dado das caracteristicas e particularidades podera comecar a definir melhor estas
alternativas.

Algumas analises sao parametros fundamentais para aplicacdo nesse processo
decisério onde a localizacdo geogréfica das operagdes é ponto de partida para se
criar uma opcao ou uma exclusdo. Dessa forma, comecamos a observar a impor-
tancia da estrutura de transportes em logistica juntamente com a infraestrutura de
todo segmento produtivo, a fim de que se tenha um crescimento sustentado em
bases sélidas, de forma que se possa ser competitivo frente aos principais mercados
e concorrentes, como também a importancia da adequada utilizacao dos modais de
transporte para melhorar o desempenho.

Observamos os percentuais de ocupacao de transportes considerados na
matriz de transportes no Brasil definindo os percentuais de utilizagao dos principais
modais:

Rodoviario — 60,49%
Ferroviario — 20,86%

Aquavidrio — 13,86%

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Dutovidrio — 4,46%
Aeroviario — 0,33%
Fonte: AET — 2001/GEIPOT

No Brasil, esta matriz possui distor¢des consideraveis quanto a capacidade de
competicdo da alternativa de modais de menor custo como o ferrovidrio, por exem-
plo, se comparadaa outros paises com alta eficiéncialogistica, principalmente devido
ainfraestrutura existente e a propria regulamentacéo das legislacdes internas.

Estudos vem se realizando por areas ligadas ao Ministério dos Transportes e
muitas operagdes estdo em andamento por conta do PAC (Plano de Aceleracdo do
Crescimento), no sentido de criacao dos chamados “Corredores Estratégicos de De-
senvolvimento” considerando os principais fluxos de carga no Brasil e a atual infra-
estrutura existente, estabelecendo, com isso, um conjunto de projetos que visa a
melhoria de desempenho do sistema de transportes. Como resultado desses estu-
dos, se obteve uma previsao significativa de alteracao da matriz de transporte para
0 ano de 2015, caso os projetos sugeridos nesses estudos venham a se concretizar,
observando que os esforcos neste momento focam principalmente o transporte de
commodities.

Dessa forma, o modal de transporte mais viavel serd aquele que permitir uma
entrega na porta do cliente a um custo total menor em um tempo adequado, bus-
cando portanto um melhor equilibrio na relacdao preco/servico.

O transporte representa o elemento mais importante do custo logistico na maioria
das empresas e tem papel fundamental na prestacéo do Servico ao Cliente.

|| I Atividades

1. De acordo com as caracteristicas descritas abaixo, indique o modal de trans-
porte:

“[...] deve ser utilizado para médias e longas distancias. Por sua rapidez e rela-
tiva flexibilidade é recomendado para o transporte de produtos de alto valor
agregado e com elevado grau de exigéncia quanto aos niveis de servico aos
clientes. Para longas distancias, este modal oferece o menor tempo em transito
que qualquer outro modal de transporte.”

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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a) modal ferroviario
b) modal dutoviario
c¢) modal aeroviario
d) modal aquaviario

2. De acordo com as caracteristicas descritas abaixo, indique o modal de trans-
porte:

“Com relacdo aos custos fixos, necessita de elevados investimentos em dutos e
sistemas de bombeamento. Os seus custos varidveis sao baixos pois ndo neces-
sita de grande quantidade de mao de obra na operacao do sistema.”

a) modal ferroviario
b) modal dutoviario
c¢) modal aeroviario

d) modal aquaviario

3. Assinale a alternativa que completa o quadro abaixo.

m Rodoviario | Ferroviario “ Dutoviario | Aquaviario

Capacidade do

Média Média Menor Maior Maior
embarque
Velocidade (1) Menor Maior Menor Menor
Preg,o.(para Médio Menor Maior Menor Menor
usudario)
Resposta & Média Mais lenta Mais rapida Lenta Lenta
servico
.CUStO de Média Mais caro Menos caro Mais caro Mais caro
inventario
Custo fixo Baixo 2) Alto Alto Médio
Custo varidavel  Média Baixo Alto (4) Baixo

a) (1) Média; (2) Médio; (3) Aéreo; (4) Baixo
b) (1) Média; (2) Alto; (3) Aéreo; (4) Alto
c) (1) Baixa; (2) Alto; (3) Aéreo; (4) Baixo

d) (1) Média; (2) Alto; (3) Aéreo; (4) Baixo

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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4, Assinale a alternativa correta.

a) O modal ferroviario é adequado para grandes e médias distancias de pro-
dutos semiacabados de baixo valor agregado, em geral, necessita de trans-
porte complementar.

b) O modal aeroviario é caro, entretanto possui grande capacidade em termos
de peso e espaco disponivel nas aeronaves, sendo recomendado para trans-
portar produtos de alto volume e baixo valor agregado.

¢) O modal rodovidrio é étimo para transportar produtos liquidos e gasosos e
possui excelente confiabilidade.

d) O modal aquaviario é excelente para transportar produtos de alto valor
agregado.
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Introducao

Quando se fala de custos logisticos, existe uma tendéncia a considerar somente
0s custos relacionados com os processos de transporte de mercadorias. O custo de
transporte é apenas um dos componentes que formam os custos logisticos. Existem
outros componentes que compdem esses custos, 0s quais sao:

# custos de armazenagem;

# custos de estoque;

# custos de processamento de pedidos;
# custos de transportes.

Cada um desses quatro componentes formara subsidios para compreender e ava-
liar os custos logisticos de uma empresa. As decisdes relativas aos quatro componen-
tes dos custos logisticos ndo devem ser tomadas de forma isolada. O que se quer dizer
é que a analise em separado de cada um desses componentes pode causar sobrevalo-
rizacao das decisdes a serem tomadas com relacao aos custos logisticos totais. Deve-se
afirmar que a “otimizacdo” individual das partes ndo garante a “otimiza¢ao” do todo,
ou seja, a analise desses custos deve ser formulada de modo sistémico. Nas proximas
secdes deste capitulo serdo abordados os aspectos relacionados com esses elementos
que formam o custo logistico total.

Custos de armazenagem

A avaliacdo do custo de armazenagem tem ganhado relevancia dadas as crescen-
tes exigéncias por melhoria dos servicos por parte dos clientes e consumidores finais.
A gestéo eficiente dos processos de armazenagem vai garantir a variabilidade e dispo-
nibilidade dos produtos, rapidez na sua entrega e menor incidéncia de erros.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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E necessario fazer uma distincao entre custos de estoque e de armazenagem.

Serdo considerados custos de armazenagem os que se referem ao acondicionamento dos bens e a
sua movimentagdo em armazéns ou centros de distribui¢do (CDs), como, por exemplo: aluguel do
armazém, mao de obra, depreciacdo das empilhadeiras etc. O custo de estoque propriamente dito
refere-se aos custos financeiros de estoque e o custo de perdas — devido a roubo, obsolescéncia e
avarias dos bens (produzidos ou comercializados). (LIMA, 2006)

Armazenar significa disponibilizar espaco fisico, recursos e procedimentos ne-
cessarios para que os materiais e/ou produtos sejam acondicionados corretamente,
evitando perdas e demora no fluxo logistico. Os custos de armazenagem aumentaram
sua relevancia em funcao dessa crescente exigéncia do mercado pela melhoria dos
servicos prestados. Tal fato conduziu as empresas a reavaliarem seus custos com arma-
zenagem, principalmente no que diz respeito a manutencdo dos armazéns, fisicamen-
te falando (FREIRES, 2000).

Os custos de armazenagem séo identificados tanto com as empresas industriais
como com as empresas comerciais, aguelas que compram e vendem produtos ou mer-
cadorias. Na industria, 0o aumento da quantidade de pedidos e a variabilidade dos itens
que constituem esse pedido forcaram as empresas industriais a tracarem novas estraté-
gias de armazenamento de suas mercadorias. Em empresas comerciais, especialmente
nas que atuam no setor varejista, os custos de armazenagem sao consideraveis, posto
que os espacos nas gondolas dos supermercados estao cada vez mais disputados.

Os custos fixos (aqueles que nao variam com o volume de produgao ou comercializagdo) representam
uma parcela consideravel na atividade de armazenagem. Neste sentido, pouco importa se o armazém
esta quase vazio ou se esta movimentando uma quantidade menor de bens para o que foi planejado/
dimensionado. Ainda assim, a maior parte dos custos de armazenagem continuara ocorrendo, pois,
na sua grande maioria, estdo associados ao espaco fisico, ao pessoal do armazém, aos equipamentos
de movimentagao, e aos investimentos em Tl (tecnologia da informacéo) (LIMA, 2006).

Portanto, os custos de armazenagem tem o seguinte comportamento (figura 1):

A
Custos e

quantidades
de armaZénS ———————

(FREIRES, 2000)

————

»

Volume de movimentacdo de mercadorias

Figura 1 — Relagdo entre os custos de armazenar e o volume de produtos
movimentados.
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O grafico demonstra que a abertura de novos espacos para armazenamento de-
pende diretamente do volume movimentado pela empresa em termos de materiais e
mercadorias. Quando a empresa opera somente com um armazém (publico ou pré-
prio), seus custos com armazenagem sao mais ou menos os mesmos. Para a empresa,
se torna indiferente trabalhar com a capacidade minima ou maxima, pois o armazém
exigird uma série de requisitos minimos para operar, como energia, aluguel, empilha-
deiras etc. Entretanto, é interessante que a empresa opere sempre com o armazém
préximo a sua maxima capacidade, pois os custos (majoritariamente fixos) sdo diluidos
nos produtos armazenados. Na medida em que a empresa compra ou aluga um novo
armazém, seus custos de armazenagem aumentam significativamente, visto que ha a
necessidade de implantar a mesma estrutura em novo local.

Os custos vao aumentando na medida em que se abrem novos armazéns ou cen-
tros de distribuicao (CDs), obedecendo a quantidade movimentada. Na verdade, o custo
de armazenagem é composto por trés elementos (figura 2), que sao os custos do arma-
zém ou centro de distribui¢do propriamente ditos, o custo com o manuseio de estoques e o
custo do pessoal envolvido na operacao do armazém. Veja abaixo cada um deles:

=X
CUSTO DE ARMAZEM g
CUSTO DO M%ZTS%B%E CUSTODE |E
: PESSOAL
ARMAZEM ESTOQUES
ALUGUEL  IMPOSTOS  EMPILHADEIRA  GUINDASTES SALARIOS
| | | | |
ENERGIA  MANUTENGAO  TRATORES SEPARADORES ~ ENCARGOS

Figura 2 — Componentes do custo de armazém.

O fato de os custos de armazenagem serem indiretos dificulta a sua alocacdo aos produtos e clientes,
pois a alocagéo, neste caso, é realizada através de rateios, deixando-os sujeitos a distor¢des. Para
minimizar as distor¢des é importante que:

- os itens de custos sejam contabilizados de acordo com a sua fungdo (movimentacdo,
acondicionamento, administracdo) e ndo por contas naturais (depreciacdo, mao de obra);

- a alocacdo seja condizente com o real consumo de recursos na operacgéo. (LIMA, 2006)

Custos de estoque

Enquanto que o custo de armazenagem aborda os gastos que a empresa tem
com disponibilizar espacos para que os materiais sejam alocados e movimentados

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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dentro de armazéns e/ou centros de distribuicao, os custos com estoques tratam espe-
cificamente daqueles associados aos produtos e mercadorias armazenados. As empre-
sas necessitam de estoques para atender as demandas de seus clientes com rapidez
e pontualidade. Tal fato tem conduzido as empresas a concentrar seus esfor¢os para
diminuir ao maximo os custos dos seus estoques. Isso porque o excedente de estoques
representa ineficiéncia em termos de obsolescéncia desses estoques e elevacao do
capital empatado. Portanto, uma situacao ideal e hipotética seria ter estoque ZERO, ou
seja, o cliente quer uma mercadoria, a empresa produz e prontamente entrega. Por-
tanto, ja que ndo se consegue ter estoque zero, o ideal é ter em estoque a quantidade
exata a ser vendida. Portanto, os niveis de estoque devem acompanhar a demanda.

Caso os custos de estoque sejam mal geridos, podem responder por boa parte da
composicao de custos de um produto. Fala-se entre 10 e 40% do custo total do produ-
to, ou seja, se nao for bem gerido, somente o custo do estoque pode ser responsavel
por quase metade do valor de uma mercadoria.

Em uma economia estavel, onde dispor estoques em demasia significa estar imo-
bilizando capital, o descontrole destes custos pode conduzir a uma crescente necessi-
dade da empresa por novos empréstimos.

Em oposicdo ao custo de armazenagem, o custo de estoque é sempre variavel e
crescente, pois na medida em que se aumentam os niveis de estoques, os elementos
que compdem seus custos elevam-se de forma proporcional (figura 3).

4

Custo com estoque

MXFREIRES, 2000X

Nivel de estoque

Figura 3 - Comportamento do custo de estoque em relagcdo aos niveis de
estoque.

A variavel que determina os custos de estoque é o proprio nivel de estoque. Em-
presas que objetivam um maior nivel de servico podem manter um nivel elevado para
que o indice de falta de mercadorias diminua, entretanto essa politica eleva o custo de

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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oportunidade do capital parado, assim como os custos com seguros. Por outro lado, os
custos com falta de produtos diminuirdo.

Para compreender os custos de estoque, é necessario identificar os elementos
de custos que os compdem. Custos de estoque sdo compostos por quatro elementos:
custos com seguros; custo de oportunidade do capital parado; custos com o risco de
manter estoques; e custo com falta de produtos/mercadorias (figura 4).

=

o

o

CUSTOS DE N

ESTOQUE &

&

‘ b=
Custos de Custos com Custo do risco de

. . Custo com faltas

oportunidades impostos e seguros manter estoques

Figura 4 - Os custos de estoque e seus componentes.

Cada um dos componentes do custo de estoque serd abordado a seguir (FREIRES,

2000):

» o custo de oportunidade do capital parado - toda aquisicao de estoque im-

plica um desembolso de recursos. Quando uma empresa adquire um produto,
na verdade deixa de disponibilizar capital que poderia ser util para pagar sala-
rios, comprar maquinas ou investir no mercado financeiro, para imobilizar na
aquisicao de estoques. Tudo isso gera um custo de oportunidade do capital
parado que nada mais é do que o valor que a empresa deixa de ganhar se apli-
casse no mercado financeiro. Em geral esse custo esta associado a uma taxa de
juros do mercado;

custos com impostos e seguros — apesar de muitos estudiosos considerarem
esse elemento de custo pertencente ao custo de armazenagem, considera-
mos que 0s custos com impostos e seguros referentes aos estoques fazem
parte dos custos com estocagem. Na verdade existem dois tipos de impostos
e seguros quando analisamos a questao do acondicionamento de produtos. A
primeira é referente ao armazém. Nesse caso, impostos como IPTU e seguros
que protegem o imével sao incluidos como custos de armazenagem, porém
impostos que incidem diretamente sobre os produtos e seguros contra roubos
e incéndios do estoque sdao considerados como custos com estocagem;

custos com o risco de manter estoques — todo estoque corre o risco de se de-
preciar, ficar obsoleto, perder-se ou ser furtado. A empresa deve contar esse
tipo de custo, pois em alguns casos ele pode ser significativo, como na infor-
matica, onde o nivel de obsolescéncia é muito alto;

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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# custos com falta — este tipo de custo geralmente passa despercebido por
aqueles que fazem parte do departamento de Logistica, pois é invisivel, ndo
ha o desembolso direto e é de dificil mensuracao, porém ele pode ser bastan-
te significativo. O custo com a falta é aquele em que um cliente procura um
determinado produto e este nao esta disponivel no estoque ou entao chega
atrasado. Com isso, o cliente tanto pode desistir da compra como pode até
comprar, mas sua insatisfacdo pode gerar perdas de vendas futuras. No caso
de desisténcia da compra, o cliente cancela o pedido, nesse caso o custo pode
ser calculado apurando o lucro que os produtos gerariam para a empresa. No
caso de vendas futuras perdidas, a empresa deve considerar o quanto cada
cliente compra de cada produto. Ja no caso de atrasos, quando o cliente aceita
receber certo tempo depois do combinado, deve-se levar em consideracao os
custos adicionais de transporte e suprimento para reprocessar esse pedido
caso o produto seja entregue fora do canal normal de distribuicdo (FREIRES,
2000).

Custos de processamento de pedidos

Os custos com processamento de pedidos sdao aqueles que menos impactam
no custo logistico total. Porém, a sua inclusao é necessaria, pois em alguns casos esse
custo pode significar o item de controle para a determinacao do nivel de servico. A
bem da verdade, quando se fala em processamento de pedidos, buscam-se analisar os
pedidos de ressuprimento (compras) e os pedidos dos clientes (vendas).

E possivel chegar a conclusao de que o custo com o processamento de informa-
¢Oes e com recursos humanos respondem pela maior parte dessa categoria de custo
logistico. Os custos de processamento das informacdes e os recursos humanos sdo
gerados por processos internos e externos. Sado considerados processos internos a
definicdo dos produtos a serem comprados, a preparacao e colocacdo de cotacoes e
pedidos, o fluxo de aprovacao e registros e os controles dos sistemas de gestdo. Como
processos externos tém-se: analise de propostas; fechamento de concorréncias; acom-
panhamento de entregas; e realizacdo de pagamentos (FREIRES, 2000).

O primeiro passo para o calculo dos custos de processamento de pedidos é iden-
tificar os itens que agregam valor na emissao tanto de pedidos de compra como de
venda (tabela 1).

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Tabela 1 - Itens do custo de processamento de pedidos para os processos
de aquisicao e vendas

Itens do custo de processamento de pedidos
Processo de aquisicéo

Salarios e encargos do pessoal de compras. Salarios e encargos de digitadores, conferentes,
separadores de pedidos etc.

XFREIRES, 2000X

Custo de oportunidade dos equipamentos utiliza- Custo de oportunidade dos equipamentos utili-
dos no processo de aquisicao (fax, computadores zados no processo de venda (fax, computadores

etc.). etc.).

Custo de depreciacao desses equipamentos. Custo de depreciacao desses equipamentos.
Custo do aluguel do espago ou custo de oportuni- Custo do aluguel do espaco ou custo de oportuni-
dade do imével utilizado. dade do imével utilizado.

Energia, telefone, internet. Energia, telefone, internet.

Materiais utilizados (papel, canetas etc.). Materiais utilizados (papel, canetas etc.).

Identificados os itens de custos, o préximo passo é calcular o custo de processa-
mento de pedidos mensalmente. Assim, é possivel mensurar o gasto com processa-
mento de pedidos de aquisicao (componentes e matéria-prima, por exemplo) e vendas
totais (produtos acabados).

Custos de transportes

O custeio dos transportes é talvez o mais importante item de custo da logistica.
As empresas podem optar tanto por terceirizar seus transportes como se encarrega-
rem da movimentacao de mercadorias para o cliente. Nesse sentido, as consideracoes
acerca dos custos de transporte terdo como foco o transporte rodoviario, o mais utili-
zado no Brasil. O transporte rodoviario no Brasil responde por mais de 2/3 do total de
carga transportada (FREIRES, 2000).

Antes de tratar do custeio propriamente dito é importante formalizar os conceitos de custos fixos e
variaveis. A classificagdo de custo fixo e variavel deve ser feita sempre em relacdo a algum parametro de
comparacao. Normalmente, em uma empresa industrial sdo considerados itens de custos fixos aqueles
que independem do nivel das atividades de producao e os itens de custos varidveis sao aqueles que
variam com o crescimento/decréscimo do nivel de atividade industrial. (LIMA, 2006)

Do ponto de vista de um transportador, usualmente essa classificacao é feita em
relacdo a distancia percorrida, como se a unidade varidvel fosse a quilometragem.
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Dessa forma, todos os custos que ocorrem de maneira independente ao deslocamento
do caminhéo sdo considerados fixos e os custos que variam de acordo com a distancia
percorrida sdo considerados variaveis. E importante ressaltar que essa forma de classi-
ficacdo nao é uma regra geral. Custos fixos sao aqueles que ndo variam com a distancia
percorrida, ja os custos varidveis (como o nome diz) variam com a distancia percorrida
(FREIRES, 2000).

Vale destacar duas consideragdes importantes com relagdo ao conceito de custos fixos e varidveis. A
primeira é que este conceito sé faz sentido em analises de curto prazo, uma vez que no longo prazo a
capacidade pode ser varidvel. Por exemplo, no longo prazo pode-se adquirir ou vender determinados
ativos, como também se pode contratar ou demitir pessoal, alterando, portanto, a estrutura de custos
fixos. Pode-se dizer que no longo prazo todos os custos sao variaveis. (LIMA, 2006)

Uma das abordagens que pode ser utilizada para iniciar a estimativa de custo de
transporte é considerando o uso de veiculos-padrao, ou seja, com peso bruto de 15, 19,
24 e 40 toneladas, para proceder ao transporte de cargas completas (de 9, 11, 15 e 24
toneladas, respectivamente). A analise que explicaremos nos pontos seguintes é base-
ada em Freires (2000), Novaes (1994), e na dissertacao de mestrado de Barreto (1999).
Assim, as etapas para obter uma estimativa dos custos sao:

1. Definicao dos itens de custos;

2. C(lassificacdo dos itens de custos em fixos e variaveis;
3. Célculo do custo fixo;

4. Calculo dos custos variaveis;

5. Estimativa final dos custos de transporte.

A seguir, cada uma dessas etapas sera abordada.

Definicdo dos itens de custo

Os principais itens de custos do transporte rodovidrio sdo listados a seguir. Mais
adiante, na etapa de célculo dos itens de custos, serdo fornecidas informagdes mais
detalhadas.

> Depreciacéo: do ponto de vista gerencial, a depreciacido pode ser imaginada
como o capital que deveria ser reservado para a reposicao do bem ao fim de
sua vida util.

» Remuneracio do capital: diz respeito ao custo de oportunidade do capital
imobilizado na compra dos ativos.

# Pessoal (motorista): deve ser considerado tanto o salério quanto os encargos e
beneficios.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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# Seguro do veiculo.

> IPVA/ seguro obrigatério.
# Custos administrativos.
» Combustivel.

# Pneus.

 Lubrificantes.

» Manutencao.

» Pedagio.

E importante perceber que a remuneracao do capital e a depreciacdo devem ser
considerados como itens independentes. Caso a empresa tenha uma operacao com-
plementar ao transporte, como uma escolta, ou um equipamento especifico no vei-
culo, como um refrigerador, outros itens de custos devem ser adicionados no modelo
para garantir a sua eficacia do custeio (FREIRES, 2000).

(lassificacao dos itens de custos em fixos e varidveis

Essa classificacdo entre fixo e varidvel, conforme ja comentado, serd feita em relacdo a distancia
percorrida. Assim, todos os custos que variam de acordo com a quilometragem serdo considerados
variaveis, enquanto que os demais serdo considerados fixos. Sdo considerados itens de custo fixo:
depreciacdo; remuneracdo do capital; pessoal (motorista); custos administrativos; seguro do veiculo;
IPVA/ seguro obrigatério.

Sdo considerados itens de custo variavel: pneus; combustivel; lubrificantes; lavagem; lubrificacdo,
manutencado e pedagio. O peddgio ndo deve ser alocado de acordo com a quilometragem como os
demais, devendo ser considerado de acordo com cada rota, ja que o valor do pedagio normalmente
nao é proporcional ao tamanho da rota. Por exemplo, em uma viagem cujo percurso é do Rio de
Janeiro (RJ) para Fortaleza (CE) sdo percorridos quase 4 000km sem nenhum peddgio, enquanto que
em uma viagem nas rodovias de Sdo Paulo pagam-se pedagios. (LIMA, 2006)

Calculo dos custos fixos

Neste passo devem ser calculados os seguintes elementos (NOVAES, 1994):

# Valor anual correspondente a depreciacao do veiculo - (veiculo novo car-
rocado, excluindo pneus e valor residual no fim da sua vida util, considerada
como sendo, em média, de 7 anos). Para efeitos dessa andlise deve ser consi-
derado o valor residual atualizado.

C valor de aquisicao - valor residual) / n.°c de meses

Dep:(

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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“ Remuneragao do capital - correspondente ao investimento em veiculos.
Esse valor irda depender da taxa de juros que a empresa consegue obter para
financiamento.

12
C = valor de aquisiciox V 1+, _1

Rem cap

# Custos administrativos — sdo custos associados & manutencao da frota, por
isso precisa ser rateado.

C,,., = custo administrativo total / quantidade de veiculos

“ IPVA / seguro obrigatério - neste caso, basta dividir o valor do imposto anual
pelo nimero de meses:

CSeg/IPVA =valoranual /12

“ valores dos encargos com méao de obra - “Nomeadamente os motoristas.
Quanto a este tipo de custos com pessoal, deverao ser contabilizadas todas
as suas componentes associadas: remuneracdes, horas extraordinarias, ajudas
de custo, encargos sociais, seguro de acidentes de trabalho etc” (CRESPO DE
CARVALHO, 1996).

C,os = saldrios + encargos + outros

Calculo dos custos variaveis

Em termos de custos varidveis, deverao ser analisados seis componentes:

# Custos de combustivel -“Sendo importante considerar as diferencas entre os
tipos de veiculo indicados (5 ton, 19 ton, 26 ton e 40 ton) inicialmente:

Consumo de combustivel 5 ton 19 ton 26 ton 40 ton
Trafego regional (L/100km) 26 30 40 54
Trafego nacional (L/100km) 25 28 39 14

Os valores apresentados permitem um célculo do custo por km, para cada tipo de ve-
iculo e para as duas situacdes de trafego apresentadas” (CRESPO DE CARVALHO, 1996).

Porém de uma forma geral, temos a seguinte forma para calcular esse custo:

Ce.p = Preco por litro / rendimento (km /L)
O custo de combustivel é o classico exemplo de um item varidvel. Para calcula-lo, basta dividir o
preco do litro (R$/L) do combustivel pelo rendimento do veiculo (km/L). Notem que quanto menor
0 consumo menor serd o custo de combustivel por quildometro rodado. (LIMA, 2006)

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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# Custo com 6leo: os veiculos precisam trocar os 6leos em intervalos de quilo-
metragem definidos, com isso, precisamos contabilizar esses custos.

O custo relativo ao dleo é calculado de maneira similar ao dos pneus. Deve-se multiplicar o preco de
um litro do lubrificante pela capacidade do reservatério e dividir o resultado pelo intervalo entre as
trocas de 6leo. (LIMA, 2006)

C., = preco x capacidade / intervalo entre as trocas (km)

Oleo

# Custo com lavagem / lubrificacdo: considera-se os custos relacionados a lava-
gem dos veiculos. Quando a lavagem é terceirizada, considera-se o preco da lavagem,
porém se a empresa tem uma equipe para esse trabalho, considera-se todos os custos
com pessoal, equipamentos (depreciacao e custo de oportunidade etc.).

= custo da lavagem / intervalo entre as lavagens (km)

Lavagem / lubrificagdo

# Custo dos pneus:

Considera-se o tipo de veiculo em causa. De acordo com o veiculo selecionado, podem observar-
-se valores especificos quanto a nimero de pneus; preco do pneu novo; preco da recuperacao
(recapagem) e prazo de vida util (em km). A consideracdo desses elementos para cada tipo de
veiculo permite estimar um custo por km associado a utilizagcdo dos pneus. (PORTAL EXECUTIVO,
2010)

De forma geral, pode-se obter esse custo de acordo com a seguinte férmula:

C. = quantidade de pneus x (P1 + qde. de recapagem x P2) / vida util do pneu

Pneu

com recapagem
Onde P, = preco unitario do pneu novo
P, = preco da recapagem

O custo dos pneus é calculado como se fosse uma depreciacao por quildmetro em vez de tempo.
Basta dividir o preco de um jogo de pneus (preco unitério do pneu vezes o numero de pneus do
veiculo) pela vida util em quildmetros dos pneus. Para considerar a recapagem, deve-se somar ao
preco de cada pneu o preco de suas respectivas recapagens, multiplicando o resultado pelo nimero
de pneus para, entao, dividi-lo pela vida util dos pneus considerando as recapagens. (LIMA, 2006)

# Custos de manutencao e reparagao - “Também aqui é possivel aferir um
custo por km para cada tipo de veiculo (para trafego regional e nacional). Esses
valores terdao em conta os precos médios praticados por concessionarias em
contratos de assisténcia global” (PORTAL EXECUTIVO, 2010). O custo de manu-
tencao pode ser considerado de duas maneiras. A mais simples é com base no
seu custo-padrao, em R$/km. Outra possibilidade é criar um centro de custos
e calcular o custo médio de manutencao por quildometro (BARRETO, 1999).

» Custo com pedagio: em alguns trechos, ha a necessidade de incluir os custos
com peddgios. Da mesma forma, temos condicdes de ratear o valor pela quilo-

metragem do trecho.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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CP = custo dos pedagios / quilometragem

Neste momento fazemos o que se chama planilha de entrada e saida de dados.
Nessa planilha, os dados ficam organizados de forma tal que possamos calcular tanto
os custos fixos como os varidveis. Desta forma, a analise se torna mais facil de ser feita.

Estimativa final de custos

Considerando os diferentes tipos de custos fixos e varidveis, é possivel chegar a uma estimativa de
custos para cada tipo de veiculo e de tradfego, considerando os seguintes pressupostos adicionais:

- Velocidades médias de servigo: 25km/h (cargas regionais); 45km/h (cargas nacionais);

- Tempos médios de carga/descarga: 2 horas (veiculos de 15, 19 e 26 toneladas); 3 horas (veiculos
de 40 toneladas);

- Total de dias produtivos por ano (descontando paralisa¢des para manutencao e reparacao);
- Custos fixos horarios para os dias produtivos.

Estes pressupostos poderao ser utilizados para o apuramento dos custos totais por unidade de
tempo, por km percorrido ou por tonelada - de acordo com o nivel de andlise que a empresa
considerar relevante. Essa informacdo permite apurar, por exemplo, os custos fixos por km. Esse
raciocinio pode também se aplicar a capacidade de cada tipo de veiculo para apurar o custo por
tonelada. Essa légica pode dar subsidios a avaliacdo das propostas dos transportadores, podendo
ser relevante para uma empresa que gerenciam uma frota prépria, que subcontrata a terceiros ou
que atua como subcontratada. (PORTAL EXECUTIVO, 2010)

Uma vez calculados os valores unitarios de todos os itens de custos, basta agrupé-los (R$/més) e
dividir o resultado pela utilizacdo (nimero de horas trabalhada por més) para se chegar ao custo
fixo por hora (R$/hora). Os custos variaveis também devem ser agrupados (R$/km). Assim pode-se
montar a equacao de custo para uma rota:

C,.., = tempo (h) x CF (R$/h) + distancia (km) x CV (R$/km)
O tempo a considerar é o tempo total da rota considerando as atividades de carga e descarga,
com as suas respectivas filas, além do tempo de viagem. A férmula do custo da rota pode ser
desmembrada para se custear as rotas segundo trés atividades bdsicas: carregamento, viagem e
descarregamento.

C = tempo de viagem (h) x CF (R$/h) + distancia x CV (R$/h)

Viagem

C_. =tempo de carga (h) x CF (R$/h)

Carr

= tempo de descarga (h) x CF (R$/h)

CDescarr

E de se perceber que os custos de carga e descarga independem da distancia percorrida, enquanto
o custo de viagem é diretamente proporcional ao tamanho da rota, uma vez que quando aumenta-
-se a distancia percorrida, aumenta-se além da quilometragem, o tempo de viagem. (LIMA, 2010)

Considerando-se o peso e a cubagem, opta-se por aquele que mais limita a capa-
cidade do veiculo.

Custos logisticos e seus componentes

(9))
(o)
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Cubagem diz respeito a capacidade de se completar a carga de um veiculo utili-
zando-se todo o seu volume disponivel para carga e capacidade de peso ou tonelagem.
E possivel afirmar que a funcao da cubagem no transporte é evitar que se ocupe todo o
espaco fisico do veiculo sem utilizar toda a sua capacidade em peso ou vice-versa. Ba-
sicamente, a cubagem representa uma relacao entre peso e volume das mercadorias
e materiais transportados, ou seja, transportar uma caixa de TmXcontendo isopor ou
algodao, e transportar uma outra caixa idéntica de 1Tmi porém, contendo pecas de aco
ou cimento, representam cubagens distintas.

Percebe-se na relacao peso x volume que nao representam a mesma coisa. O aco
e 0 cimento possuem um peso muito maior que o isopor ou algodao, mas ocupam o
mesmo espaco no veiculo de TmX

Deve-se escolher aquele que mais limita a capacidade do veiculo. Como exemplo, tem-se o
caso do peso no caso de se transportar aco, ou cubagem no caso do transporte de pneus. Além
desses, do peso, da cubagem e da distancia que sdo os fatores mais lembrados pode-se destacar
(LIMA, 2006):

“ facilidade de manuseio do produto - representa a facilidade de se carregar
e se descarregar o veiculo. Um modo para agilizar a carga e a descarga dos
veiculos é a unitizacao da carga. Uma alternativa é o uso de paletes, reduzindo
significativamente os tempos das operacdes de carga e descarga;

“ facilidade de acomodacao - “pecas com formato muito irregulares ou com
grande extensdao muitas vezes prejudicam a utilizacao do espaco do veiculo,
dificultando a consolidacéo e a total utilizacdo do mesmo” (LIMA, 2006);

“ risco da carga — determinados produtos tais como produtos téxicos, inflama-
veis ou de elevado valor agregado, os quais se tornam visados para roubo,
geram riscos que influenciam o valor do frete. Nomeadamente esse valor é
bastante influenciado pelo componente “seguro do frete”;

> sazonalidade - “efeitos como a safra de gréos afeta de forma acentuada a pro-
cura por frete, fazendo com que os precos de frete dessa época sejam maiores
que os da entressafra” (LIMA, 2006). Um exemplo tipico no Brasil da-se com a
safra de soja. A época da colheita da safra, a demanda por transportes eleva-se
consideravelmente. Esse aspecto estd relacionado com a capacidade de trans-
porte e os gargalos infraestruturais do Brasil;

“ transito -“entregas em grandes centros urbanos com transito e com janelas de
horério para carregamento e descarregamento também influenciam o custo e
respectivamente o preco do transporte” (LIMA, 2006);

# carga retorno - “a falta de frete de retorno conduz o transportador a ter que
considerar o custo do retorno para compor o preco do frete” (LIMA, 2006). Esse
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fator é bastante evidenciado nas regides Norte e Nordeste do Brasil, tradicio-
nalmente consumidoras de produtos industrializados do centro-sul. Portanto,
0s caminhdes entregam as mercadorias nessas regides e retornam algumas
vezes vazios ou com cargas de menor valor agregado;

especificidade do veiculo de transporte: “quanto mais especifico for o veiculo,
menor é a flexibilidade do transportador, assim caminhées refrigerados ou ca-
minhodes-tanques acabam tendo um preco de frete superior ao de um veiculo
de carga granel” (LIMA, 2006).

” I Texto complementar

Como reduzir custos logisticos

(LOURENCO*, 2009)

Numa situacdo de crise mundial como a que atravessamos, reduzir custos é
fundamental para a sobrevivéncia de qualquer empresa. Na drea de comércio exte-
rior, ndo ha duvida que contratar os servicos de uma assessoria aduaneira ou opera-
dor logistico é o primeiro passo para diminuir custos, como ja descobriu, hd muito
tempo, boa parte das empresas que se dedicam a exportacao e importacdo. Afinal,
com a terceirizacdo dos servicos aduaneiros e de logistica, a empresa pode se dedi-
car ao seu core business, ou seja, a sua atividade-fim.

E exatamente isso o que deve levar em conta a direcio da empresa ao contratar
um operador logistico, sem se ater apenas aos valores da proposta comercial. Afinal,
ao contratar um operador logistico, a empresa, além de passar a contar com profis-
sionais especializados e uma infraestrutura adequada, acumula ganhos ao poupar
recursos humanos e gastos e tempo com treinamentos, além de recuperar impos-
tos e evitar possiveis passivos trabalhistas que sempre funcionam como bomba de
efeito retardado.

E ndo soé. A terceirizacao da logistica ndo deve ser vista apenas como reducao
dos custos de transporte. Até porque a reducao de custos, na maioria das vezes, vem
também de forma indireta, pois servicos logisticos mais ageis acabam por favorecer
o fluxo das mercadorias e, assim, o espaco fisico que estava destinado para armaze-
nagem de determinados produtos, com a movimentacao rapida rumo ao seu desti-
no final, acaba sendo utilizado para receber novos produtos. H3, evidentemente, um
ganho, que pode ser indireto, mas que é muito dificil de mensurar.

*
Milton Lourenco é diretor-presidente da Fiorde Logistica Internacional, de Sédo Paulo-SP.
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O exportador/importador deve levar em conta também que o operador logisti-
co, como pode utilizar a mesma equipe para atuar nas operacdes de vdrios clientes,
fica em condicdes de cobrar menos por um trabalho com o qual o contratante iria
gastar muito mais se tivesse de utilizar seus proprios funciondrios e equipamentos.
Em outras palavras: o trabalho consolidado para varios clientes garante ao operador
logistico custos competitivos.

Além disso, como atua para varios clientes e segmentos ao mesmo tempo, o
operador logistico também estd sempre mais bem aparelhado em termos de vei-
culos, equipamentos, rastreamento e controle de frota e automacao de armazéns.
Tudo isso significa menos custos logisticos para o cliente.

Pesquisa recente do Instituto de Pesquisa e P6s-Graduagao em Administracao
de Empresas (Coppead) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) mostrou
que as maiores empresas do Brasil mantém um indice de terceirizacao de servicos
de logistica semelhante ao dos EUA e Europa, ao redor de 91%, principalmente no
que diz respeito a transporte.

Em 81% dos casos, segundo o estudo, o objetivo dessa opcao é a reducao dos
custos. No entanto, apenas 57% delas tém alcancado a meta, com uma economia
média de 13%. A partir dos dados da pesquisa, levantados junto a 115 empresas
entre as de maior faturamento no pais em 19 setores da economia, o estudo estima
que a terceirizacao ja permite uma reducdao média de 13% nos custos das empresas,
0 que representaria um ganho de eficiéncia no pais avaliado em R$20 bilhées por
ano.

Segundo o levantamento, 73% das empresas também buscam, ao terceirizar,
uma melhoria de eficiéncia operacional. No total de seus orcamentos para logistica,
0s recursos destinados as empresas prestadoras de servicos ja chegam a 63%. Pelo
menos 48% das organizacdes consultadas pretendem ampliar o grau de terceiriza-
¢ao, enquanto 36% informam que essa pretensao é parcial (restrita a algumas areas
da empresa).

Ainda de acordo com a pesquisa, o indice de terceirizacdo nas grandes em-
presas brasileiras chega a 94% no transporte de suprimento; 92% no transporte de
distribuicao; 86% no transporte de transferéncia (realizado internamente); 64% na
armazenagem; e apenas 10% na gestao dos estoques.

Por aqui se vé que, apesar da crise, o futuro para os operadores logisticos é
alentador. Até porque, em funcdo do novo cenario mundial, as empresas estao obri-
gadas a fazer uma revisdo de seus custos e de suas cadeias de abastecimento, recor-

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br

61



rendo a operadores logisticos para novos estudos, projetos e melhores condi¢des
operacionais. O segredo, portanto, estd em contratar o operador logistico certo, ou
seja, aquele que puder oferecer as melhores solucoes a custos reduzidos, sem perda
de qualidade e velocidade no atendimento.

" . Atividades

1. Relacionado aos custos logisticos, assinale a alternativa correta.

a) Quando se fala de custos logisticos, consideraram-se somente os custos re-
lacionados com os processos de transporte de mercadorias.

b) Quando se fala de custos logisticos, consideraram-se somente os custos re-
lacionados com a administracdo de armazéns e centros de distribuicdo.

¢) Quando se fala de custos logisticos, consideraram-se os custos relacionados
com os custos de armazenagem; os custos de estoque; os custos de proces-
samento de pedidos; e os custos de transportes.

d) Quando se fala de custos logisticos, consideraram-se somente os custos re-
lacionados com o frete de mercadorias.

2. Analise o grafico abaixo e assinale a alternativa correta:

Custo com estoque 4

»
o

Nivel de estoque

Custos logisticos e seus componentes
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a)

b)

O grafico apresenta o comportamento fixo dos custos de estoque em fun-
¢ao do nivel de estoque.

Em oposicdo ao custo de armazenagem, o custo de estoque é sempre fixo,
pois na medida em que se aumentam os niveis de estoques, os elementos
gue compdem seus custos mantém-se constantes.

A variavel que determina o nivel do estoque é o custo com estoque.

Em oposicao ao custo de armazenagem, o custo de estoque é sempre varia-
vel e crescente, pois na medida em que se aumentam os niveis de estoques,
os elementos que compdem seus custos elevam-se de forma proporcional.

Com relacao aos custos de processamento de pedidos, é possivel afirmar que:

a)

sdo 0s principais componentes dos custos logisticos, podendo chegar a
75% do custo total logistico de transporte.

os custos relacionados com o processamento de pedidos sao basicamen-
te os relacionados com o processo de informacdes e recursos humanos de
uma empresa.

sao componentes do custo de armazém e centros de distribuicao.

0s custos de processamento de pedidos nao sao custos logisticos, pois os
custos logisticos sao somente aqueles relacionados com o transporte das
mercadorias.

Sobre custos de transporte, é possivel afirmar que:

a)

é talvez o mais importante item de custos da logistica. As empresas podem
optar tanto por terceirizar seus transportes como se encarregarem da movi-
mentacdo de mercadorias para o cliente.

é o item de custo logistico de menor relevancia. As empresas podem optar
tanto por terceirizar seus transportes como se encarregarem da movimen-
tacdo de mercadorias para o cliente.

sao somente aqueles relacionados com a manutencao dos veiculos.

nao sao considerados custos logisticos, pois a atividade de transporte ndo
tem relacdo com a logistica.
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A contabilidade de custos, gerencial

Introducao

A Revolucéo Industrial caracterizou-se pela transformacao dos métodos de pro-
ducao, isto é, pela passagem do sistema de economia doméstica para o de economia
fabril. A consequéncia foi que a concorréncia tornou-se cada vez mais ardua, exigindo
melhor conhecimento dos elementos de producao. E, como era inevitavel, a conta-
bilidade, encarregada de registrar e apresentar as variacdes ocorridas num certo pa-
trimonio tomou novos rumos. O industrial, por exemplo, ja ndo mais se satisfaz em
saber, simplesmente, se houve lucro ou prejuizo, mas precisa saber qual o custo de
seus produtos.

A contabilidade de custos teria surgido dessa necessidade. Sua funcao era, entéo,
registrar os custos que capacitavam o administrador a avaliar os estoques e, conse-
guentemente, a determinar mais corretamente as rendas e levantar os balangos. Com
certo relaxamento desse principio, quando se considerou que a contabilidade de custos
deveria estar voltada para as atividades internas da empresa, foi possivel o emprego de
taxas predeterminadas para a apropriacdo dos custos indiretos ao valor dos produtos,
dos inventarios e dos servicos. De toda forma, essa primeira fase se caracterizou pela
preocupacao com o registro dos custos (FREIRES, 2000).

A partir da Primeira Grande Guerra, na fase da intensificacdo da competicdo e
ainda apds a Depressao, verificou-se que as informacdes da contabilidade de custos,
quando organizadas adequadamente, poderiam servir como controle dos préprios
custos e das operagoes. A contabilidade de custos ganhou corpo, atingindo sua iden-
tidade especifica e comecou a ser finalmente considerada como instrumento de
administracao.

Com a Segunda Grande Guerra, desenvolveram-se modernas técnicas de Admi-
nistracdo, e novas concepcdes levaram a contabilidade de custos, aumentando sua
area de influéncia. As informacdes de custos passaram a apoiar a administracao em
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suas funcdes de planejamento, orientacao e tomada de decisdes. A contabilidade de
custos passou cada vez mais a responsabilizar-se pela analise e interpretagao das infor-
macdes quantitativas, a fim de fornecer a administracao instrumentos significativos e
oportunos para a geréncia da organizacao (FREIRES, 2000).

A primeira preocupacao dos contadores, auditores e fiscais, quando do desenvol-
vimento da contabilidade de custos, foi a de fazer deste ramo da Contabilidade uma
forma de resolver seus problemas de mensuracao monetaria dos estoques e do resul-
tado, nao a de fazer dela um instrumento de administracdo. Por essa nao utilizacao de
todo o seu potencial no campo gerencial, a contabilidade de custos deixou de ter uma
evolucao mais acentuada por um longo tempo.

O desenvolvimento paralelo da pesquisa operacional e da computacao eletrénica
veio dar maior vigor a drea de custos. Dessa maneira, as informacdes sao prestadas
mais rapidamente. O emprego de técnicas estatisticas e matematicas mais sofisticadas,
bem como o uso de processamento de dados, minimizaram os problemas, anterior-
mente dificeis de serem solucionados.

Devido ao crescimento das empresas, com o consequente aumento da distancia
entre administrador, ativos e pessoas administradas, a contabilidade de custos passou
a ser uma eficiente forma de auxilio no desempenho dessa nova missao, a missao
gerencial.

E importante ser lembrado que essa nova visao por parte dos usuarios de custos
nao data de mais que algumas décadas e, por essa razao, ainda ha muito a ser desen-
volvido. E também importante ser constatado que as regras e os principios geralmente
aceitos na contabilidade de custos foram criados e mantidos com a finalidade basica
de avaliacao de estoques e ndo para fornecimento de dados a administracdo. Por essa
razao, sao necessarias certas adaptacdes quando se deseja desenvolver bem esse seu
outro potencial. Potencial esse que, na grande maioria das empresas, € mais importan-
te do que aquele motivo que fez aparecer a propria contabilidade de custos: o controle
dos estoques.

Portanto, é possivel afirmar que a contabilidade de custos tem duas funcdes rele-
vantes: suporte ao controle e a tomada de decisées. Com relacdo ao controle, a funcéo
é fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras formas de
previsao e, num estagio imediatamente seguinte, acompanhar efetivamente o aconte-
cido para comparacdo com os valores anteriormente definidos.

A funcdo relativa a decisdo consiste no fornecimento de informacdes sobre valo-
res relevantes que sdo ligadas a a¢des de curto e longo prazo sobre medidas de corte
de produtos, fixacao de precos de venda, opcao de compra ou fabricacao etc.
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Resumindo, a contabilidade de custos acabou por passar, nessas ultimas décadas,
de mera auxiliar na avaliacao de estoques e lucros globais para importante arma de
controle e decisdo gerenciais. Com isso, ocorreu seu maior aproveitamento em outros
campos que nao o industrial. No caso de instituicao nao tipicamente dessa natureza,
tais como instituicdes financeiras, empresas comerciais, firmas de prestacao de servi-
¢os etc., em que seu uso para efeito de balanco era quase irrelevante (pela auséncia de
estoques), passou-se a explorar seu potencial para o controle e até para as tomadas de
decisdes (FREIRES, 2000).

Hoje é relativamente comum encontrarmos bancos, financeiras, lojas comerciais,
escritérios de planejamento, de auditoria, de consultoria etc. utilizando-se de contabi-
lidade de custos.

Evolucao historica da contabilidade de custos

Antes da Revolucdo Industrial s6 existia a contabilidade financeira’, que estava
estruturada para atender as empresas comerciais.

Nessas empresas, a apuragao do resultado de cada periodo e o levantamento do
balanco em seu final eram realizados pelo levantamento fisico dos estoques, ja que sua
medida em valor monetario era muito simples. Verificava-se quanto havia sido pago
pelo item estocado e era atribuido o valor das mercadorias (FREIRES, 2000).

Ao confrontar esse valor com as receitas obtidas pela venda dos bens, chegava-
-se ao lucro bruto, deduzindo-se as despesas necessarias a manutencao da entidade,
obtinha-se o lucro liquido.

As empresas propriamente ditas viviam basicamente do comércio e ndo da fa-
bricacdo. Dessa forma, era bastante facil o conhecimento e a verificagdo do valor de
compra dos bens existentes, bastando a simples consulta aos documentos de sua
aquisicao (FREIRES, 2000).

Com o advento das industrias, tornou-se mais complexa a funcao de levantamen-
to do balanco e apuracao do resultado, pois ndo se dispunha tao facilmente dos dados
para poder atribuir valor aos estoques; o valor de “compras” na empresa comercial
estava substituido por uma série de valores pagos pelos fatores de producao utilizados
(FREIRES, 2000).

1 - ~ P < . . .
Nas proximas segoes deste capitulo sera explorado o conceito de contabilidade financeira.
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O valor do estoque dos produtos existentes nas empresas, produzidos/fabricados
por elas, deveria entao corresponder ao montante que seria o equivalente ao valor de
“compras” na empresa comercial. Portanto, passaram a compor o custo do produto os
valores dos fatores de producao utilizados para sua aquisicdo (FREIRES, 2000).

As empresas comerciais compram produtos acabados que ndo exigem nenhum
processamento fabril apos aquisicado (mercadorias). Os produtos em estoques, ao final
do periodo contabil, constituem estoque de mercadorias.

Quadro 1 - Esquema da contabilidade de custos em empresas comerciais

Vendas
(=) Custo das mercadorias vendidas
=) Estoques iniciais

(+) Compras

(-) Estoques finais
(=) Lucro bruto
(-) Despesas

Comerciais
Administrativas

Financeiras

(=) Lucro liquido

As empresas industriais compram matérias-primas e as transformam em produtos
acabados. As matérias-primas nao processadas constituem estoque de matérias-pri-
mas. Na producao podera haver produtos em fase de acabamento ou semielaborados
e constituem estoque de produtos em elaboracdo. Os produtos acabados e nao co-
mercializados constituem estoque de produtos acabados. Os produtos acabados que
foram vendidos constituem custos dos produtos vendidos.

Quadro 2 - Calculo dos custos dos produtos vendidos (equacao I)

Mé&o de Obra Direta (MOD)
(+) Consumo (matéria-prima)
(+) Custo Indireto de Fabricacéo (CIF)

(=) Custo de Producéo do Periodo (CPP)
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(+) Estoque Inicial de Produtos em Elaboracao (EIPE)
(-) Estoque Final de Produtos em Elaboracao (EFPE)
(=) Custo de Produtos Acabados (CPA)

(+) Estoque Inicial de Produtos Acabados (EIPA)

(-) Estoque Final de Produtos Acabados (EFPA)

(=) Custo dos Produtos Vendidos (CPV)

Quadro 3 - Esquema da contabilidade de custos em empresas industriais
(equacao Il)

Vendas
(-) Custo dos Produtos Vendidos (CPV) (equagao I)
(=) Lucro bruto

(-) Despesas operacionais

(=) Lucro liquido

Contabilidade gerencial, financeira e de custos

De modo a definir algumas relagdes dos sistemas contabeis, os quais sdo sistemas
de informacoes aplicados as organizacdes, é necessario determinar alguns aspectos da
contabilidade gerencial, contabilidade financeira e contabilidade de custos, a fim de
diferencia-las com mais clareza.

Segundo Horngren (2007), um sistema contabil fornece informagdes com trés ob-
jetivos principais:

“ relatérios e informacées internas para os gestores, para planejar e controlar
operacdes de rotina;

“ relatérios internos para os gestores, para tomada de decisdes nao rotineiras e
na formulacao dos principais planos e politicas;

* informacbes externas por meio de relatérios para os acionistas, governo e
outros interessados externos. (HORNGREN /n: COSTA, 2006).
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De acordo com Horngren (/n: COSTA, 2006)

Estes objetivos sdo importantes tanto para os fins externos quanto para internos. Para fins
externos, 0os mais importantes pertencem ao terceiro objetivo. Esta drea é normalmente chamada
de contabilidade financeira, e é fortemente baseada em principios de contabilidade geralmente
aceitos.

As informacdes e os relatérios internos sdo atribuidos aos dois outros objetivos: planejamento
e controle gerencial. Esta area é conhecida como contabilidade gerencial. A diferenciagcao entre
contabilidade financeira e contabilidade gerencial foi institucionalizada nos EUA desde 1972 pela
NAA - National Association of Accountants.

Segundo Atkinson et al. (1995), existem diferencas entre a contabilidade financei-
ra e a gerencial. De acordo com os autores:

Contabilidade gerencial: processo de produzir informacgdes financeiras e operacionais para os
empregados e gerentes das organizagdes. Tal processo deve ser dirigido pelas necessidades de
informagdes de individuos internos a organizacao, e deve guiar suas decisdes operacionais e de
investimentos.

Portanto, a contabilidade gerencial é relacionada com o fornecimento de infor-
macdes para os administradores, isto é, aqueles que estao dentro da organizacao e que
sdao responsaveis pelo controle de suas operagdes.

Contabilidade financeira: processo de produzir demonstrativos financeiros para entidades e
usudrios externos — como acionistas, credores e governo. Esse processo é pesadamente restringido
por padrdes regulatorios oficiais e autoridades fiscais, e por requisitos de auditoria de instituicdes
independentes de contadores. (ATKINSON, 1995)

A contabilidade financeira visa a dois objetivos fundamentais: indicar a natureza
e a situagao dos capitais investidos em uma empresa (Balanco Patrimonial), e relatar as
mudancas resultantes das atividades operacionais (Demonstrativo de Resultado).

Contabilidade de custos: em sentido amplo, também busca atender os trés objetivos anteriormente
citados. Entretanto, ao se valorizarem os custos de produtos para fins de calculo do valor dos
estoques e de renda, em geral é possivel preencher ambas as funcdes, tanto para os fins externos
quanto para a gestdo interna. Neste sentido, contabilidade de custos é a contabilidade gerencial
mais uma parte da contabilidade financeira - ja que sua funcao de custeio ajuda também a satisfazer
os requisitos externos. Originalmente, a contabilidade de custos se referia as formas de acumular
e provisionar custos historicos aos produtos e departamentos, primeiramente com o objetivo de
valorizar estoques e determinar a renda a ser tributada. Hoje a contabilidade de custos confunde-se
com a contabilidade gerencial porque serve a multiplos objetivos, em certo sentido, contabilidade
de custos e contabilidade gerencial sdo sindbnimos. (COSTA, 2006)

Segundo Eliseu Martins (1999), a contabilidade de custos evoluiu para o conceito
de contabilidade gerencial. Outros autores consideram-nas sinébnimos. Outros, ainda,
afirmam que a segunda esta inserida na primeira. A contabilidade de custos gerencia
quatro finalidades principais:

1. Fornecer dados para a medicao de resultados (lucros), para a avaliacao de
inventarios (critérios de mensuracao dos estoques) e apuracao de custos da
producao.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br



2. Fornecerinformacdes a administracdo para controle das operagodes e ativida-
des de gestdao da empresa.

3. Fornecer informacdes para o planejamento, para os orcamentos e para a
tomada de decisao.

4. Fornecer informacdes para o atendimento das exigéncias legais e fiscais.

De forma a tornar mais evidente as relacdes entre as contabilidades, apresenta-
-se 0 quadro a seguir com as principais diferencas entre a contabilidade financeira e a

gerencial.

Quadro 4 - Contabilidade financeira X contabilidade gerencial

. Contabilidade Contabilidade

Usuario dos relatérios.

Objetivo dos relatorios.

Forma dos relatoérios.

Frequéncia dos relatérios.
Custos ou valores usados.
Restricoes da informacao forne-

cida.

Perspectiva dos relatérios.

Externos.

Facilitar analise financeira para
as necessidades dos usudrios ex-
ternos.

Balanco Patrimonial, Demons-
tracdo do Resultado do Exercicio
(DRE), Demonstracdao das Ori-
gens e Aplicacdo dos Recursos
(DOAR) e Demonstracdo das
Mutag¢des do Patrimonio Liquido
(DMPL).

Anual, trimestral e mensal.

Primariamente histéricos (passa-
dos).

Principios contabeis geralmente
aceitos.

Orientacdo historica.

Contabilidade de custos

Contabilidade de custos é uma técnica contabil utilizada para identificar, mensu-

rar e informar os custos dos produtos e/ou servicos.

Segundo Leone (2000), a contabilidade de custos é o ramo da contabilidade que
se destina a produzir informacdes para os diversos niveis gerenciais de uma entidade,

Internos.

Facilitar o planejamento, contro-
le, avaliacdo de desempenho e
decisdes internas.

Orcamentos, contabilidade por
resultado, relatério de desempe-
nho e custos.

Quando necessario a administra-
cao.
Histéricos e esperados (previs-
tos).

Nenhuma restricao.

Orientada para o futuro (facili-
tando o planejamento, controle
e avaliacdo de desempenho an-
tes do fato).

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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como auxilio as fungdes de determinacao de desempenho, de planejamento e contro-
le das operagdes e de tomada de decisdes. A contabilidade de custos coleta, classifica
e registra os dados internos e externos, fisicos e monetarios, gerando indicadores ge-
renciais de grande poder informativo.

Objetivos da contabilidade de custos

De acordo com Freires (2000), o objetivo basico da contabilidade de custos é ser
utilizado como instrumento que possibilita a administracdo da empresa gerenciar suas
atividades produtivas, comerciais e financeiras, através do conhecimento dos custos
dos seus produtos para avaliar estoques e apurar o resultado das indUstrias.

Outros objetivos da contabilidade de custos que dao sustentacdo ao objetivo
basico:

» determinacéo do lucro utilizando os dados dos registros convencionais da
contabilidade, ou compilando-os de maneira diferente para que sejam mais
Uteis a administracao;

> controle das operacdes e dos estoques, estabelecimento de padrdes e orca-
mentos, comparacdes entre custo real e custo orcado e ainda fazer previsoes;

» tomada de decisées, formacédo de precos, determinacdo da quantidade a ser
produzida, escolha de qual produto produzir, avaliacao de decisdo sobre corte
de produtos ou decisao de comprar ou fabricar.

Necessidade da contabilidade de custos

Para se poder fixar o preco de venda, é condicdo indispensavel saber primeira-
mente o valor do custo de producao do produto. A administracdo necessita de ele-
mentos e informagdes rapidas e exatas, tanto quanto possivel, a fim de que se possam
tomar, em tempo habil, as providéncias adequadas para manter o equilibrio econé-
mico-financeiro e aumentar a eficiéncia da empresa. Isso ndo s6 em tempos normais,
mas, principalmente, em épocas de desequilibrio econémico, quando existe forte con-
corréncia ou estao em perspectiva novos concorrentes, ocasioes essas que obrigam a
revisdo da politica e fixacdo de precos (FREIRES, 2000).

A contabilidade financeira, se bem que imprescindivel, é, de certo modo, insu-
ficiente. Informacgdes gerais nao mais satisfazem, é necessario se ter o custo de cada
produto, de cada componente do produto, de cada departamento, de cada processo,
de cada servico, se ha desperdicio de material, de mao de obra, de dinheiro, para se
remover as causas desfavoraveis.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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A contabilidade financeira apresenta, periodicamente, um balanco geral, demons-
trando a situacdo econémico-financeira da empresa, a qual prescinde de informacoes
pormenorizadas em termos de custos da producado ou dos servicos. Por outro lado, a
contabilidade de custos, por si s6, ndo resolve os problemas da economia industrial. E
necessaria a existéncia de organizacdo e administracao eficientes e eficazes, apoiadas
em principios econémicos e financeiros. Independente de qualquer situacdo da eco-
nomia, a administracao empresarial deve sempre estar voltada para o principio de que
a empresa deve atingir um bom nivel de produtividade e desempenho, e é através de
um sistema eficiente de custo que se vao descobrir os desperdicios e procurar reduzi-
los, fazendo com que as metas planejadas sejam alcancadas. A contabilidade de custos
também pode prestar relevante papel na empresa comercial, ou em qualquer ativida-
de ndo industrial, na formulacdo de uma tarefa administrativa e gerencial em qualquer
ramo de opera¢des empresariais.

Vantagens e desvantagens
da contabilidade de custos

Dentre as principais vantagens da contabilidade de custos, destacam-se:

» permite avaliar os custos unitarios de producao, consequentemente fixar os
precos de venda;

» permite localizar os desperdicios de material, horas maquinas/homens, apro-
veitar residuos, reduzir ou eliminar gastos;

# permite apuracdo de custos por elementos, secées, departamentos, produtos,
periodos etc.;

> oferece elementos para estudo acurado das despesas, bem como o controle e
previsao dos negocios;

» estabelece o espirito de economia e previdéncia;

» fixa autoridade e responsabilidade, estabelecendo reciproca vigilancia em
todas as atividades;

> fornece, rapidamente, os inventarios de materiais, produtos em elaboracio e
produtos acabados, facilitando o levantamento de balancetes, balanco e de-
monstracao de resultados parcial/total;

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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> oferece elementos para comparacéo e interpretacdo dos custos ocorridos por
departamentos, fases de fabricacdo, produtos, operagdes, servicos e pontos
de estrangulamento etc.;

» permite descobrir quais os produtos/servicos mais lucrativos para a empresa.
Como desvantagens, destacam-se 0s seguintes pontos:

» exige grande quantidade de documentos e relatérios e conduz a burocracia
(sem a burocracia ndo é possivel fixarem-se os graus de responsabilidade e
autoridade, reconhecer as obrigacdes e os direitos das pessoas que desen-
volvem suas atividades na empresa. Dificuldade: estabelecer o ponto 6timo
burocratico);

“ resisténcia aimplantacao de sistema novo, motivada, de modo geral, por medi-
ocre mentalidade contabil e econdmica de determinados gestores, de técnicos
sem comprometimento e, no operacional, de operarios menos qualificados.

" . Texto complementar

A contabilidade de custos, gerencial e financeira: evolucéo e defini¢cdes basicas

N
(@)

Objetivo e finalidade da contabilidade gerencial

(RAZZA, 2010)

As empresas estdo em constantes mudancas, cada vez mais necessitam de con-
troles precisos e de informacdes oportunas sobre seu negécio para adequar as suas
operagoes as novas situacoes. Observamos que durante anos a contabilidade foi
vista apenas como um sistema de informacoes tributarias; na atualidade ela passa
a ser vista também como um instrumento gerencial que se utiliza de um sistema
de informagdes para registrar as operagdes da organizagao, para elaborar e inter-
pretar relatérios que mensurem os resultados e fornecam informagdes necessdrias
para tomadas de decisdes, e para o processo de gestao: planejamento, execucao e
controle. As empresas de pequeno porte normalmente sdao administradas pelos pré-
prios socios, que tém formacgao técnica ligada ao seu negécio, mas sem a formacdo
administrativa de gestdo, tais como administracao, financas, economia, marketing
etc. Isso tem levado a um grande numero de faléncias, concordatas e fechamento
das pequenas empresas nos seus primeiros anos de vida.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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O contador gerencial, pela propria natureza das funcdes que lhe sao solicita-
das a desempenhar, necessitard de formacao bem diferente daquela exigida para
o profissional que atua na contabilidade formal, precisando assim de bons conhe-
cimentos matematicos e estatisticos, pesquisa operacional e técnicas de planeja-
mento. O primeiro passo para uma contabilidade verdadeiramente gerencial é que
esta seja atualizada, conciliada e mantida com respeito as boas técnicas contabeis.
Realidade presente na maioria das empresas brasileiras, que ninguém pode negar, é
a existéncia de controles financeiros a parte, visando ocultar o chamado “caixa dois’,
que sao os recursos advindos do faturamento “sem nota fiscal” Esta pratica, bastante
comum, visa diminuir os custos tributarios envolvidos na operacao de um negécio.
Sem o conhecimento do mercado, da concorréncia, da formacao de precos, do con-
trole dos gastos, do controle dos estoques, do fluxo de caixa, do ponto de equilibrio,
de um planejamento tributdrio, da legislacdao pertinente ao seu negécio, os empre-
sarios tomam decisdes incompativeis com os objetivos da empresas, levando-as a
morte precocemente.

Nos Estados Unidos, apds os escandalos financeiros das empresas Enron,
Worldcom e outras, foi promulgada em 30/07/2002 a lei “Sarbanes-Oxley’, também
denominada lei “Sox”, para que as empresas demonstrem eficiéncia na governanca
corporativa, isto é: (1) garantir a efetividade e eficiéncia nas operacdes; (2) dar con-
fiabilidade aos relatérios financeiros; e (3) atender as leis e regulamentos dos 6rgaos
publicos. Com isso tanto as empresas serdo incentivadas a ndo cometer atos ilicitos,
como também os investidores que compram as acdes estarao seguros. Este é um
exemplo de preocupacao de um pais que valoriza e protege suas empresas e 0s
investimentos da populacao, como também a economia como um todo, o que nao
podemos dizer o mesmo do Brasil.

O Sebrae, em pesquisas recentes, mostrou que sao poucas as micro e pequenas
empresas que alcancam o 6.° ano de vida, trazendo desemprego, perda do investi-
mento do empresdrio, prejuizo a economia como um todo e a frustracdo pessoal.
Tudo isso por falta de um planejamento prévio do negdcio, por deficiéncia e falta de
conhecimento da gestao didria do negdcio e outros motivos como crédito e incen-
tivo do governo. A situacao ainda continua a mesma, os numeros levantados pelo
Sebrae continuarao a se repetir, pois nao se faz nada ou pouco se faz, privilegiando
alguns poucos que tém uma visao maior de negdcio. Mas como ajudar o empresario
ou administrador nao contador a administrar seu negocio? Podera seguir algumas
orientagoes basica, tais como:

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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© confrontaras compras mensais, através dos livros de entradas com as vendas
pelos livros de saidas; e verificar se ndo estad com excesso de estoque, isso
podera criar problemas no seu caixa;

® solicitar ao seu contador a formacao do preco de venda, pois é fundamental
embutir no prego todos os impostos, as despesas e o lucro desejado;

© montar uma planilha simples de fluxo de caixa (entradas e saidas de di-
nheiro), onde sera registrado o saldo atual de caixa (bancos), a previsao das
entradas pelas duplicatas ou vendas a receber, e ou previsao de vendas fu-
turas; e as saidas, que sdao os pagamentos ja compromissados e a previsao
de gastos, tais como: matérias-primas ou mercadorias, folha de pagamento,
encargos, impostos, empréstimos e outras despesas etc.

Certifique-se mensalmente se os livros fiscais foram escriturados e os impostos
calculados e recolhidos dentro dos prazos especificados pelos érgdaos governamen-
tais federal, estadual e municipal, se for o caso. Guarde os originais desses impostos
em arquivo em separado e de facil acesso na empresa, pois quando da fiscalizacdo
tenha-os em maos. Solicite mensalmente o volume de compras e o estoque atu-
alizado em quantidades e valor, este sera o seu termémetro para novas compras
ou atender aos pedidos extras. Solicite da mesma forma o volume de vendas e o
estoque em quantidades e valor, que |he servird de parametro para planejar sua
producao, vendas ou servicos. Solicite mensalmente um balancete contabil, ou uma
previsao mais perto da realidade, (vendas, menos impostos, menos custo das mer-
cadorias vendidas, menos despesas), para saber o lucro do més, isso vai lhe dar um
parametro para verificar se o seu preco de venda foi calculado corretamente ou se
suas despesas nao estao além do planejado.

Com essas informagdes em maos, sente-se com seu contador ou relina-se uma
vez por més com o escritorio de contabilidade para avaliacdao do desempenho do
més, comparando sempre com meses anteriores. O que vocé vai analisar? Comece
pelas vendas, se foram suficientes para cobrir 0os gastos do més ou se ha necessidade
de incrementa-las; verifique também se vocé nao esta vendendo somente produtos
de baixa lucratividade, talvez necessite forcar a venda de produtos mais rentaveis,
o contador podera lhe ajudar a identificar esses produtos. Depois passe a analisar
o custo dos produtos vendidos, se as matérias-primas, as mercadorias ou os servi-
¢os nao subiram, se a folha de pagamento da fabrica continua a mesma, ou se 0s
gastos gerais de fabricacdo ndo se alteraram, também aqui a ajuda do contador é
fundamental. Em seguida passe a analisar as despesas administrativas e comerciais,
iniciando-se pela folha de pagamento, que normalmente é a maior incidéncia, tanto
para a indUstria como para o comércio, as outras despesas administrativas menores

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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também devem ser controladas. Outro item importante a analisar é o lucro final ja
abatido do imposto de renda e da contribuicao social, nesse caso o contador devera
verificar se a opcao feita pelo regime tributario do Lucro Presumido ou pelo Lucro
Real é a mais apropriada para que se pague menos imposto. Se isso néo for verifi-
cado e corrigido dentro dos prazos permitidos pela legislacdao, vocé podera estar
perdendo dinheiro. Note como vocé pode exigir mais de seu contador ou escritério
de contabilidade, além de outros controles e informacdes necessarios, como uma
Previsao Orcamentdria Anual (Lucros e Perdas), implantacdo de controles adminis-
trativos para melhores decisées, um PCP (Planejamento e Controle de Producao),
um Controle de Estoques etc. Torne a sua contabilidade uma fonte de informacgdes
para que possa tomar decisdes seguras e coerentes com seu negocio.

" . Atividades

1. O que vocé entende por contabilidade financeira e contabilidade gerencial?

2. Para que tipo de usudrio a contabilidade financeira estd voltada?

3. Para quais finalidades destina-se a contabilidade de custos?

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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4. Em relacdo a contabilidade gerencial, é correto afirmar que:

a) permite avaliar os custos unitarios de producao, consequentemente fixar os

precos de venda.

b) processo de produzir demonstrativos financeiros para entidades e usuarios
externos — como acionistas, credores e governo.

¢) contabilidade gerencial e contabilidade financeira sdo sinGnimos.

d) acontabilidade gerencial é fortemente baseada em principios de contabili-
dade geralmente aceitos.

5. Analisando o quadro abaixo, assinale a alternativa correta.

. .. Contabilidade Contabilidade

Usuario dos relatérios.

Objetivo dos relatérios.

Forma dos relatoérios.

Frequéncia dos relatérios.
Custos ou valores usados.
Restricoes da informacao forne-

cida.

Perspectiva dos relatérios.

Externos.

Facilitar analise financeira para
as necessidades dos usuarios ex-
ternos.

Balanco Patrimonial, Demons-
tracdo do Resultado do Exercicio
(DRE), Demonstracdo das Ori-
gens e Aplicacdo dos Recursos
(DOAR) e Demonstracdo das
Mutag¢des do Patrimonio Liquido
(DMPL).

Anual, trimestral e mensal.

Primariamente histéricos (passa-
dos).

Principios contdbeis geralmente
aceitos.

Orientacdo histérica.

Internos.

Facilitar o planejamento, contro-
le, avaliagdo de desempenho e
decisbes internas.

Orcamentos, contabilidade por
resultado, relatério de desempe-
nho e custos.

Quando necessario a administra-
cao.
Historicos e esperados (previs-
tos).

Nenhuma restricao.

Orientada para o futuro (facili-
tando o planejamento, controle
e avaliacdo de desempenho an-
tes do fato).

a) A contabilidade gerencial trabalha com dados histéricos, por isso é direcio-
nada aos usuarios externos (governo e acionistas, por exemplo).

b) Os relatérios da contabilidade financeira buscam facilitar o planejamento,
controle, avaliagao de desempenho e decisdes internas.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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¢) Contabilidade gerencial é orientada para o planejamento e controle inter-
nos de uma empresa, portanto trata de uma perspectiva orientada para de-
cisbes futuras.

d) A contabilidade gerencial é fortemente baseada em principios de contabili-

dade geralmente aceitos.

6. Assinale a alternativa correta com relagao a contabilidade financeira.

a) Desconsidera os principios de contabilidade.

b) Tem como objetivo controlar as operacdes e os estoques, estabelecendo
padrdes e orcamentos, e comparagdes entre custo real e custo or¢cado e ain-
da fazer previsoes.

¢) Permite descobrir quais os produtos/servicos mais lucrativos para a empresa.

d) Um dos objetivos é indicar a natureza e a situacao dos capitais investidos
em uma empresa (Balanco Patrimonial).
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A contabilidade de custos, gerencial e financeira: evolucdo e definicdes bésicas

(0]
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1.

A contabilidade financeira é o processo de produzir demonstrativos financeiros
para entidades e usudrios externos — como acionistas, credores e governo. Esse
processo é pesadamente restringido por padrdes regulatorios oficiais e auto-
ridades fiscais e por requisitos de auditoria de instituicdes independentes de
contadores. A contabilidade gerencial é o processo de produzir informagdes
financeiras e operacionais para os empregados e gerentes das organizacoes.
Tal processo deve ser dirigido pelas necessidades de informacdes de individuos
internos a organizacao, e deve guiar suas decisdes operacionais e de investi-
mentos.

Usuarios externos, por exemplo, acionistas e credores de uma companhia ou
empresa e 0 governo.

a) Fornecer dados para a medicao de resultados (lucros), para a avaliacdo de
inventarios (critérios de mensuracao dos estoques) e apuracao de custos da
producao.

b) Fornecer informacdes a administracdo para controle das operagdes e ativi-
dades de gestdo da empresa.

¢) Fornecer informacgbes para o planejamento, para os orcamentos e para a
tomada de decisao.

d) Fornecerinformacdes para o atendimento das exigéncias legais e fiscais.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br
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Métodos tradicionais de custeio

Introducao

Usualmente, as informacgdes da contabilidade da empresa séo utilizadas para fins gerenciais. No
entanto, o fato de estarem direcionadas a um objetivo fiscal pode inviabilizar a analise gerencial
(BORNIA, 1995). Por exemplo, uma evidéncia da falta de comprometimento dos dados contabeis
com os custos logisticos é observada na elaboracéo dos planos de contas (LIMA, 1998). Os custos de
transporte de suprimentos compdem o custo do produto vendido, como se fosse custo de material.
Os custos de distribuicdo aparecem como despesas de vendas, outros custos aparecem como
despesas administrativas. Nenhuma afirmacéo referente as atividades logisticas é evidenciada.
(BORNIA; FREIRES, 2010)

Analisando os métodos de custeio tradicionais, Christopher (1997, p. 123) afirma
que eles sao “[...] inadequados para a analise de lucratividade por cliente e por merca-
do, porque eles foram originalmente inventados para medir os custos dos produtos”. A
falta de informacdes de custos que sejam Uteis ao processo decisorio e ao controle das
atividades logisticas torna necessario o desenvolvimento de ferramentas gerenciais
com objetivos especificos. Por exemplo, o gerenciamento dos custos logisticos pode
ser focado de acordo com o objetivo desejado. Pode-se desenvolver um sistema para
atender uma atividade, um conjunto de atividades ou, até mesmo, todas as atividades
existentes na cadeia de suprimentos. A gestao de custos deve extrapolar os limites da
empresa. Consideram-se, assim, as atividades desenvolvidas por outros componentes
da cadeia logistica.

Ballou (1993) afirma que o custo total logistico é a soma dos custos de transporte,
estoque e processamento de pedido. Sob a perspectiva da cadeia de suprimentos, de-
cisdes tomadas com base no conceito de custo total logistico ndo conseguem enxer-
gar os custos existentes fora da empresa. Esse tipo de analise torna-se um tanto quanto
restritiva por ndo conseguir gerenciar os custos gerados pelas atividades desempe-
nhadas por uma cadeia de suprimentos. Pelo fato de estar restrita a aspectos internos
da empresa, tal andlise ndo permite uma visao estratégica dos custos.

Sob a optica da andlise convencional, os custos sao decorrentes do volume de
producao. Em um enfoque estratégico dos custos, esse conceito é abandonado e pro-
cura-se levantar quais sao os fatores que efetivamente o provocam. Tais fatores sao
chamados de direcionadores de custos (FREIRES, 2000).

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Segundo Pacheco, Ferreira e Saraiva Jr. (2010), pode-se, ainda, atentar para o fato
gue os sistemas convencionais de custeio foram projetados para periodos nos quais a
mao de obra e a matéria-prima eram os fatores predominantes de producao. Com o ad-
vento da globalizacdo e da competitividade, os sistemas de custos tradicionais foram re-
visados devido ao aumento da importancia dos custos indiretos nas empresas e a neces-
sidade de se utilizar a analise de custos como avaliacao de desempenho das empresas.

Nas préximas secOes deste capitulo serao apresentados os métodos de custeio
mais conhecidos e estudados:

 custeio por absorcéo ou integral;
 variavel ou direto;
# custo-padrao;

# centro de custos ou pleno.

Custeio por absor¢ao ou integral

O custeio por absorcao é o unico oficialmente reconhecido no Brasil, quer pela
contabilidade financeira quer pela Receita Federal. Opera num conceito de longo
prazo, geralmente um ano, no qual variagdes de lucro, de custo e de volume tém de ser
convenientemente harmonizados (PACHECO; FERREIRA; SARAIVA JR., 2010). Observe-
-se a definicdo de Martins (2003, p. 144):

Consiste na apropriacao de todos os custos de producéo aos bens elaborados, e sé os de producao.
Todos os gastos relativos ao esforco de fabricacdo sao distribuidos para todos os produtos feitos.
[..] Nao é um principio contabil, mas uma metodologia decorrente dele, nascida com a propria
contabilidade de custos. Outros critérios diferentes tém surgido através do tempo, mas este ainda
é o adotado pela contabilidade financeira, portanto valido tanto para fins de Balango Patrimonial e
Demonstracao de Resultados como também, na maioria dos paises, para determinacdo do balanco
e lucros fiscais.

O método de custeio por absorcao ou integral consiste na apropriacao de todos
os custos de producdo aos produtos, de forma direta ou indireta, através de rateios. Os
custos primarios, ou seja, matéria-prima (MP) e mao de obra direta (MOD), sao de certa
forma mais simples de serem atribuidos aos produtos ou servicos com base nos custos
efetivamente incorridos, o que ndo acontece com os custos gerais de fabricagao.

O custo de producado dos bens ou servicos vendidos inclui os custos de aquisicao
de MP; bens ou servicos consumidos ou empregados na producdo; o custo da mao de
obra (MO) direta ou indireta, associado a producao; os custos de manutencao, aluguel,
conserto de maquinas e equipamentos, encargos de depreciacdo e os encargos de
amortizagao diretamente relacionados com a producao (PADOVEZE, 2003).
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Vantagens do custeio por absorcao

Pacheco, Ferreira e Saraiva Jr. (2010) apresentam algumas vantagens do custeio
por absorcao, tais como a apuragdo do lucro em funcao da producao, que agrega valor,
e da comercializagdo, que realiza esse valor agregado. Outra vantagem apontada pelos
autores é que a adocao do método do custeio por absorcdo garante a tributacao, isto &,
os custos de producao ndo sdo tratados como despesas — isso diminuiria a base de cal-
culo e poderia lesar o fisco (a compra de materiais, por exemplo, sé poderia ser abatida
do resultado quando houvesse comercializagao). Por tltimo, quando os nimeros que a
contabilidade fornece sdo convenientemente mensurados, e agregando-se o conceito
de markup', pode-se adotar esse processo para tracgar a politica de precos da empresa,
0 que é valido em apenas poucos casos.

Desvantagens do custeio por absor¢ao

O método do custeio por absorcao possui limitagdes como instrumento gerencial de tomada de
decisdo porque tem como premissa“ratear” custos fixos, que, apesar de apresentarem légica, podem
levar a alocagbes arbitrérias e até enganosas. Os critérios de rateio adotados para distribuir os gastos
entre os departamentos nem sempre sdo objetivos e podem distorcer os resultados, penalizando
alguns produtos em beneficio de outros (PADOVEZE In: LIMA, 2007)

Pacheco, Ferreira; Saraiva Jr. (2010) também apontam algumas desvantagens no
custeio por absorcao, pois este nao se ajusta a tomada de decisdes sobre:

 abrir ou fechar unidades operacionais;

# cortar ou implementar a producao de um produto;
 fazer ou terceirizar a producao;

“ investir em nova planta produtiva;

» conhecer a margem de contribuicdo unitaria ou por familia ou por unidade
operacional.

Exemplo de aplicacdao do custeio por absor¢ao

De modo a tornar mais clara a operacionalizacao do método do custeio por absor-
¢ao, foi elaborado um exemplo de uma empresa de manufatura a qual produz quatro
produtos (A, B, C e D). Os dados relativos a producdo e aos custos diretos (material e
mao de obra) sao informados a seguir.

1 E 0 método de formacéo de precos mais tradicional; consiste em calcular o custo total unitério do produto e acrescentar uma margem de lucro, também
chamada markup. O percentual de markup deve ser calculado de forma a gerar a taxa de retorno desejada sobre o investimento préprio da empresa. Fonte:
<www.ief.com.br/forpreco.htm>.
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Custos diretos

Itens/
| predwes | A | 8 [ < [ D |we

1. Quantidade produzida (unidade) 200 800 100 1000 2100

2. Custeio do material direto (valores em RS)

Total 600,00  4.000,00 800,00 15.000,00 20.400,00
Unitario 3,00 5,00 8,00 15,00

3. Custo da mao de obra direta — MOD (valores em RS)

Total 320,00 1.280,00 400,00 4.000,00  6.000,00
Percentual 5,33% 21,33% 6,66% 66,66% 100%
Unitario 1,60 1,60 4,00 4,00

4. Total custos diretos (MOD + material direto)

(valores em RS) 4,60 6,60 12,00 19,00

Informados os custos diretos e as quantidades produzidas, sdao calculados os
custos diretos de cada produto (custos diretos unitarios) no item 4. Com base nos per-
centuais de rateio estabelecidos no item 3, parte-se para o rateio dos custos indiretos,
conforme pode ser visto a sequir (item 5).

Rateio dos custos indiretos (absor¢ao)

Itens/
s | A | 8 | < | o | mw |

5. Custo indireto de producdo

Alocacdo com base no custo no custo total da MOD (item 3 acima)

Valores (RS) 4.800,00 19.200,00 6.000,00 60.000,00 90.000,00
Percentual 5,33% 21,33% 6,66% 66,66% 100%
Quantidade 200 800 100 1000

C. Indireto unitario 24,00 24,00 60,00 60,00

O custo total unitario dos produtos é a soma dos custos diretos unitarios, adicio-
nado dos custos indiretos unitdrios, portanto, parte-se para o item 6.
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Itens/
“---

Custo unitario (RS) 28,60 30,60 72,00 79,00

Custeio direto ou variavel

O custeio variavel surgiu nos Estados Unidos da América em meados de 1840.
Esse método foi desenvolvido pela necessidade de uma tecelagem de algoddo que
registrava 0s custos unitarios, incluia apenas os custos diretos e varidveis por produto.
Esse método era para enfrentar concorréncias, o que obrigava os gestores a utilizarem
informacdes com base no conceito de margem de contribuicdo, de acordo com pes-
quisa bibliogréfica realizada por Vartanian (2000).

“No custeio direto ou varidvel, somente os custos varidveis de manufatura devem
ser atribuidos aos produtos. Os custos fixos ndo devem ser custeados aos produtos,
mas devem ser considerados como despesas do periodo” (NAKAGAWA, 2001). O cus-
teio direto objetiva relacionar o custo, o volume e a margem de contribuicao no curto
prazo. A Margem de Contribuicao (MC) é obtida pela diferenca entre as receitas de um
determinado produto e seus custos diretos ou varidveis. Outras denominagodes: con-
tribuicao para o lucro; contribuicdo para o custo fixo; saldo marginal; receita marginal;
lucro marginal.

MC = preco de venda - custos e despesas variaveis

Martins (2003) afirma que margem de contribuicao representa o valor que cada
unidade traz de sobras obtidas entre a sua receita e o custo que foi o fato gerador, po-
dendo assim ser imputado sem erro. Os objetivos da margem de contribuicdo sao:

“ identificar o valor com o qual cada produto contribui na amortizacao dos
gastos fixos e formacao do lucro;

> definir quais produtos devem receber maior esforco de venda;

# definir que produtos ou familias de produtos devem ser abandonados, ou de-
finir estratégias para a recuperacao dos produtos;

> avaliar alternativas para a reducéo de precos, descontos, campanhas publicita-
rias, prémios sobre vendas etc.

Segundo Padoveze (2003), sistema de custeio direto ou variavel prevé uma apro-
priacao de carater gerencial, tendo como premissa basica a de que somente os custos
claramente identificados com os produtos ou servicos vendidos, chamados de diretos
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ou variaveis, devem ser apropriados. Os demais custos, necessarios para manter a ca-
pacidade instalada chamados de fixos, devem ser desconsiderados.

Pelo seu aspecto gerencial é o sistema mais adequado a tomada de decisdes, dado que:

- a margem de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o que torna facil e rapido enxergar
seu incremento ou decréscimo;

- permite a formacéo de precos de venda usando o conceito de markup;

— permite cortar ou incrementar a producdo ou comercializacao de determinado item;
- permite abrir ou fechar uma unidade de negécio (loja, filial, segmento etc.);

- permite fazer ou terceirizar a producéo;

- permite conhecer a margem de contribui¢do unitdria ou de unidades operacionais. (PACHECO;
FERREIRA; SARAIVA JR., 2010)

Vantagens do custeio direto

A adocao do custeio direto possui determinadas vantagens, tais como (PACHECO;
FERREIRA; SARAIVA JR., 2010):

» possibilita identificar os produtos mais lucrativos e, assim, direcionar os esfor-
¢os de producao e de venda para a melhoria do lucro;

» permite a avaliacdo dos limites dentre os quais é possivel definir politicas de
precos e descontos sem prejuizo da rentabilidade;

» define volumes minimos de producéo e de precos sem prejuizos para a em-
presa (andlise custo x volume x lucro).

O uso do custeio direto exige algumas mudancas na estrutura de demonstracao
de resultados. Devem-se separar os custos que variam em funcao do volume de pro-
ducao daqueles nos quais a empresa ira incorrer independentemente do volume (PAX
CHECO; FERREIRA; SARAIVA JR., 2010).

Outros pontos de defesa do custeio direto podem ser citados. Por exemplo, os
custos diretos sdo elementos informativos para decisdes. Portanto, no controle de efi-
ciéncia na apuracao do lucro deve-se, na medida do possivel, eliminar a influéncia dos
custos fixos ou ao menos impedir que os custos fixos de um periodo mascarem os
resultados de outro.

Ressalte-se também que, no sistema de custeio direto, os resultados estao muito
mais de acordo com o fluxo dos eventos do periodo do que no custeio por absorcao,
no qual a influéncia de eventos anteriores pode ser consideravel. O custo fixo é custo

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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do periodo e nao do produto, premissa que simplifica os calculos e facilita o raciocinio
do analista para tomada de decisoes.

Criticas ao custeio direto e relacao com os custos fixos

“O método de custeio direto trabalha com os conceitos de custos e despesas vari-
aveis, originados da andlise econémica. Como desvantagem, este método ndo é aceito
para apuracao de resultados nem pela contabilidade nem pela fiscalizacdo do pais.”
(CRCPR, 2004).

Para Santos e Ninin (2000), a énfase dada pelo custeamento variavel advém das
seguintes criticas a respeito dos custos fixos:

» 0s custos fixos existem independentemente da fabricacdo ou ndo desta ou
daquela unidade, e acabam presentes no mesmo montante, mesmo que 0sci-
lagbes (dentro de certos limites) ocorram no volume de producao;

7 530 necessarios muito mais para que a empresa possa operar, ter instalada
sua capacidade de producao, do que para fabricar uma unidade a mais do
produto.

Por nao dizerem respeito a este ou aquele produto/unidade, os custos fixos séo
quase sempre distribuidos a base de critérios de rateio, que contém, em maior ou
menor grau, arbitrariedade. Ao se apropriar de uma forma pode-se alocar mais custo
em um produto do que em outro. Em se alterando o procedimento de distribuicao de
custos fixos, pode-se fazer de um produto rentavel, um nao rentavel (aparentemente),
ou vice-versa.

De acordo com Padoveze (2003, p. 170), existem outras deficiéncias no método
do custeio direto:

—a exclusdo dos custos fixos indiretos para valoragao dos estoques causa a sua subavaliagao, fere os
principios contabeis e altera o resultado do periodo;

- na pratica, a separacdo de custos fixos e varidveis nao é tao clara como parece, pois existem custos
semivariaveis e semifixos, podendo o custeamento direto incorrer em problemas semelhantes de
identificacdo dos elementos de custeio;

- 0 custeamento direto é um conceito de custeamento e analise de custos para decisées de curto
prazo, mas subestima os custos fixos, que sdo ligados a capacidade de producao e de planejamento
de longo prazo, podendo trazer problemas de continuidade para a empresa.

O valor do custo fixo por unidade depende do volume de producao: aumentan-
do-se o volume, tém-se um menor custo fixo por unidade, e vice-versa. Para decidir
com base em custo, é necessario associar-se sempre ao custo global o volume tomado
como referéncia (SANTOS; NININ, 2000).
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Exemplo de distincao entre custeio por absorcao e variavel?

Matéria-prima R$1.100,00 R$1.100,00
Outros custos diretos/variaveis R$700,00 R$700,00
Custos fixos/indiretos R$330,00 ===
Total R$2.130,00 R$1.800,00
Producdo do més (unidades) 10 10
Custo unitario (R$) R$213,00/un. R$180,00/un.

Supondo uma venda de cinco unidades a R$500,00 por unidade, o resultado seria:

Demonstracao do Resultado do Exercicio
|| Absorgio | Varidvel

Receitas (5 x R$500) R$2.500,00 R$2.500,00
Custo do produto vendido (5 x custo unita- (R$1.065,00) (R$900,00)
rio)

Lucro bruto R$1.435,00 R$1.600,00
Custos fixos ek (R$330,00)
Resultado R$1.435,00 R$1.270,00

Comparando os dois métodos vemos uma diferenca a menor no resultado pelo método variavel, o
que resulta num imposto de renda a pagar menor (motivo do veto da legislagao fiscal). A diferenca
deve-se ao fato de que no custeio variavel levou-se diretamente ao resultado gastos de producdo
(fixos) que no custeio absorcao ficaram “estocados” nos produtos ndo vendidos (estoque de cinco
pecas). O custeio varidvel pode ser usado contabilmente se sofrer os ajustes necessarios para exibir
os valores do custeio por absor¢éo. (LIMA, 2007)

0 método do centro de custos ou custeio pleno

A principal ferramenta tradicional de apuracao de custos é o método dos centros
de custos ou custeio pleno. Para Frossard (2003), o custeio pleno consiste em alocar aos
produtos vendidos os custos e despesas fixas e varidveis, levados ao objeto de custeio.
O produto ou servico vendido contém parcelas de custos de matéria-prima, mao de
obra direta, custo indireto de fabricacdo, despesas de vendas, distribuicdo, administra-
tivas, gerais e financeiras.

2 (LIMA, 2007).

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br



No método do centro de custos a empresa é dividida em centros de custos, que correspondem a
departamentos ou parte de departamentos. Essa divisdéo em centros de custos preserva a estrutura
vertical da empresa, uma vez que geralmente os centros de custos confundem-se com as funcdes
organizacionais definidas nas “caixinhas” do organograma. (GASPARETTO et al., 1999)

Vartanian (2000), menciona que as aplicacdes do método do centro de custos
ou custeio pleno sdo de cunho fundamentalmente gerencial, principalmente para de-
cisOes referentes a precos de venda. A contabilidade financeira nao utiliza o método
para avaliacdo de estoques. O custeio pleno utiliza-se do mesmo procedimento do
custeio por absorcao para avaliar os estoques.

Esse método é um sistema de duas fases: a primeira divide a empresa em centros
de custos e distribuem-se os itens de custos a serem alocados aos produtos nesses
centros, através de bases de rateio, dessa maneira conseguem-se 0s custos totais do
periodo para cada centro de custos. Na segunda etapa, os custos sdao alocados dos
centros aos produtos.

A determinacao dos centros de custos acontecem em func¢édo da localizacao, orga-
nizacao, responsabilidade e homogeneidade. Os centros de custos podem ser classifi-
cados em produtivos, auxiliares, de venda e comuns.

0 método do centro de custos
e seu relacionamento com os custos logisticos

Esse método foi projetado numa época em que a méao de obra e a matéria-prima eram os fatores
de producdo predominantes e esta direcionado para o objetivo fiscal, de tal forma que nédo
ha compromisso dessa metodologia com os custos logisticos, conforme observa Lima (1998),
lembrando que o custo de transporte de suprimentos compde o custo do produto vendido, como
se fosse custo de material, nas despesas de vendas sdo langados os custos de distribuicdo, e outros
gastos logisticos aparecem como despesas administrativas, nos relatérios de resultado.

Uma das grandes dificuldades, com a utilizacdo do método dos centros de custos, é apurar custos
que ndo sejam aqueles de produtos ou dos centros de custos. Dessa forma, se o objetivo for o
custeamento da cadeia logistica, a visdo fragmentada do processo logistico torna dificil a execucdo
dessa tarefa. (GASPARETTO et al.,1999)

Outro fato é que, dos custos logisticos, aqueles relacionados com transporte
sao considerados despesas variaveis em relacao a quantidade vendida e associados
aos produtos, porém, os demais classificam-se como gastos fixos, estando fora da
area de abrangéncia do custeamento, com base no principio do custeio variavel
(FREIRES, 2000).
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Métodos tradicionais de custeio
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0 método do custo-padrao

Outro método tradicional de custeio é o custo-padrao. O custo-padrao representa
o custo desejado, padronizado, que é calculado com base em fatos futuros, nao fica
preso as oscilacdes do custo real. A caracteristica do custo-padrao é a meta estabele-
cida que possibilita a comparacdo com o custo real, tornando-se referencial para os
custos e atribuicao de metas aos gestores da empresa.

Martins (2003) afirma que a forma mais eficaz de se planejar e controlar custos é a
partir da institucionalizacao do custo-padrao, que tanto pode ser usado com o custeio
por absorcao, como com o varidvel. Bornia (1995) afirma que o objetivo do custo-pa-
drao é fornecer suporte para o controle de custos da empresa. De acordo com Martins
(2003), a fixacdo do padrao pode ser realizada com maior ou menor rigidez, dependen-
do dos objetivos estabelecidos pelas empresas.

Um padrao mais rigido ou padréo ideal se presta a uma meta de longo prazo, esse padrdo nao é
muito empregado devido a desmotivacao e a dificuldade em ser estabelecido. A fixagao de um
padrdo mais realista considera as deficiéncias relativas ao processo produtivo, podendo minimizar
o problema da desmotivacdo. Esse padrao, chamado de corrente, é estabelecido em conjunto pela
engenharia industrial e a contabilidade de custos. (MARTINS, 2003)

A sistematica do custo-padrao é aplicada a todos os custos referentes a matéria-prima ou mao de
obra direta. Fixam-se os padrdes de custos e, ao final do periodo, procede-se a comparagdo com os
custos realmente ocorridos. As diferencas entre o padrao e o real sdo encontradas e analisadas de
forma que as corre¢oes sejam realizadas o mais rapido possivel. O custo-padrao nao precisa estar
integrado no sistema de custos da empresa, sendo assim, as variagdes podem ser analisadas a parte
do sistema formal de custos. (GASPARETTO et al., 2009)

De acordo com Padoveze (2003), o custo-padrao é composto de elementos fisicos
e monetarios, utilizando dados e informacdes que devem acontecer no futuro. Ainda
de acordo com esse autor, o método do custo-padrao aplica-se basicamente a opera-
¢Oes repetitivas, servindo como medida predeterminada estavel para processos e ati-
vidades organizacionais especificas, portanto, deve servir como modelo de compara-
¢ao ou meta. Um aspecto fundamental é que o estabelecimento dos padrdes deve ser
cuidadosamente predeterminado, dentro de bases unitarias. Os aspectos abordados
por Padoveze (2003) refletem de forma sucinta os pontos bdsicos para a composicao
do custo-padrao.

O custo-padrdao é indicado para empresas que fabricam grande variedade de produtos,
principalmente quando a producédo é verticalizada (producdo de varios subconjuntos). O custo-
-padrdo também é utilizado no orcamento-programa da empresa, como medida do custo orcado.
O método do custo-padrdo (standard-cost) define, com um célculo complexo e minucioso, um
custo-padrao para cada produto, e este é sempre utilizado como tal. As diferencas, para mais ou
para menos, que o sistema chama de “variancias’, sdo comparadas periodo a periodo (meses, por
exemplo), seja nos elementos dos custos de transformacdo, seja nos de matérias-primas. Essas
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“variancias” definem as distorcdes e, por meio delas, pode-se verificar o rendimento e a eficiéncia
produtiva. (PACHECO; FERREIRA; SARAIVA JR., 2010)

Para finalizar, Figueiredo (2004) afirma que a adog¢ao do custo-padrao vem facili-
tar o controle de desempenho. Com a correta definicao do custo-padrao, a Unica preo-
cupacao é com a diferenca ou variacdo entre o custo real e o custo-padréo.

0 método do custo-padrdo
e 0 seu relacionamento com os custos logisticos

O custo-padrao néo se constitui num método, propriamente dito, de apuracdo de custos, uma
vez que ele por si sé ndo se sustenta, necessitando de uma metodologia de apoio para que seja
possivel definir os padrbes e os custos realmente ocorridos, para fazer a comparacao e identificar as
diferencas e os desvios, o que constitui o seu objetivo.

O custo-padréo se aplica para a identificacdo das diferencas nos custos de matéria-prima e méao de
obra direta, mas para as demais categorias de gastos seu emprego € questionado em virtude de
possiveis rateios que tém que ser realizados e, com os quais, os dados resultantes podem ser pouco
confidveis. No setor de servicos, onde se insere a logistica, o custo-padrdo demonstra-se ineficiente,
posto que a maioria dos gastos relacionados com essas atividades sdo custos indiretos e despesas.
Por necessitar de uma metodologia de suporte para apurar os custos realmente ocorridos em cada
periodo, o custo-padrao apresenta os mesmos problemas do método dos centros de custos ou do
custeio variavel, se estes forem utilizados para suporta-lo. (GASPARETTO et al., 2009)

Outro ponto a destacar é que a utilidade do custo-padrao é largamente utilizada
se a tecnologia de producao é estavel e existirem pequenas variacdes relativas nos
negdcios. Se existe muita volatilidade nos produtos ou nos processos de fabricacao, os
padrdes tém de variar constantemente e muito esfor¢o organizacional é exigido para
manter e atualizar as informacdes. Padrdes para custos de produtos ndao se mantém
confidveis por longo tempo e padrdes para consumo de Mao de Obra Direta (MOD),
materiais e outras atividades ndo sao Uteis como benchmarkings® para avaliar produ-
cao corrente (PACHECO; FERREIRA; SARAIVA JR., 2010).

As metodologias que as empresas vinham utilizando tradicionalmente foram desenvolvidas para
serem utilizadas em ambientes fabris. Elas ndo foram projetadas para prover informagoes além dos
limites da fabrica, de modo que grande parte da cadeia logistica permanece fora de sua abrangéncia.
O tratamento simplificado dado a algumas categorias de gastos e a visdo vertical da empresa, que
predomina em todos esses métodos, sao outros problemas que podem ser apontados e que os
tornam inadequados no provimento de informagdes para o gerenciamento das empresas. Em anos
recentes, pela constatacdo de que a ma qualidade das informagdes de custos pode trazer uma
série de distor¢des no processo de tomada de decisdes das empresas, foram desenvolvidas novas
ferramentas de gestdo de custos, algumas das quais sao especificas para o gerenciamento de custos
logisticos. (GASPARETTO et al.,1999)

3 . - . . . . " B

Processo continuo de comparagéo dos produtos, servicos e praticas empresariais entre os mais fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres.
E um processo de pesquisa que permite realizar comparagdes de processos e praticas “companhia a companhia” para identificar o melhor do melhor e alcancar
um nivel de superioridade ou vantagem competitiva. Fonte: <www.guiarh.com.br/z59.htm>.
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” I Texto complementar

Gastos, custos e despesas

(OLIVEIRA, 2007)

Introdu¢ao

Gasto, custo ou despesas. As trés palavras sao bastante utilizadas quando se
fala em orcamento, com relacdo aquele dinheiro que ndo esta mais em poder das
familias. No entanto, vocé sabe realmente a diferenca entre essas trés palavras que
podem até assustar? Muitos estudiosos consideram-nas com o mesmo significado:
conjunto de dispéndios para adquirir algo. Enquanto outros consideram como um
investimento. Para que vocé nao faca confusdo, veja como pode ser separado o sig-
nificado de cada palavra, de acordo com o Centro de Ciéncias Sociais Aplicados, da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB).

Gastos

Os gastos sdo considerados como dispéndio financeiro para adquirir qualquer
tipo de produto ou servico, sem pensar em qualquer tipo de retorno financeiro
(como um investimento). Por isso, uma familia esta gastando quando: compra uma
casa, roupas, sapatos, eletroeletronicos, eletrodomésticos e outros bens, sem pensar
em revendé-los ou em conseguir dinheiro com eles.

Custo

O custo pode ser considerado um gasto, quando ndo é utilizado para a pro-
ducéo de outros bens e servicos. O consumo de energia elétrica, quando a finali-
dade é apenas obter luz, é como um gasto. No entanto, a partir do momento que
a familia utiliza para esquentar a 4gua do chuveiro ou a refeicdo em um forno de
micro-ondas, ele passa a ser um custo a mais para a utilizacao de outro bem. Para
simplificar, os gastos feitos para utilizacdo de outros servicos e produtos podem
ser considerados custos. Para se ter uma ideia mais clara, pense numa empresa, em
que é preciso comprar maquinas para producdo de um sapato. As maquinas sao
um “custo de producao”.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Despesas

As despesas podem ter sido consideradas gastos, quando tém apenas a finali-
dade de suprir uma necessidade por um bem ou servico. A partir do momento que
os gastos se tornam frequentes e diminuem o orcamento permanente, sdo consi-
derados despesas domésticas. Por isso, um gasto pode se transformar em despe-
sa. Uma geladeira comprada foi uma aquisicao de bem para a familia, portanto um
gasto, mas com o tempo, com a depreciacdo, pode se tornar uma despesa fixa, como
0s impostos.

Tipos de custos

Custo fixo: sabidamente, ndo existe custo ou despesa eternamente fixos: sdo,
isso sim, fixos dentro de certos limites de oscilacdo da atividade a que se referem,
sendo que, apos tais limites, aumentam, mas ndo de forma exatamente proporcio-
nal, tendendo a subir em “degraus”. Assim, o custo com a supervisao de uma fabrica
pode manter-se constante até que se atinja, por exemplo, 50% da sua capacidade; a
partir dai, provavelmente precisara de um acréscimo (5,20 ou 80%) para conseguir
desempenhar bem sua funcéo.

Alguns tipos de custos podem mesmo soé se alterar se houver uma modificagdo na
capacidade produtiva como um todo, sendo os mesmos de 0 a 100% da capacidade,
mas sao excecdes (como a depreciacdo, por exemplo). Podemos comecar por verifi-
car que uma planta parada, sem atividade alguma, ja é responsavel pela existéncia de
alguns tipos de custo e despesas fixos (vigia, lubrificacdo das maquinas, depreciagao,
etc.). Exemplos: méao de obra indireta, contas do telefone da fabrica, depreciacdo das
maquinas da producao, aluguel do prédio utilizado para producdo da fabrica etc.

Custo variavel: em inUmeras empresas, 0s Unicos custos realmente variaveis
no verdadeiro sentido da palavra sao as matérias-primas. Mesmo assim pode acon-
tecer de o grau de consumo delas, em algum tipo de empresa, nao ser exatamente
proporcional ao grau de producao. Por exemplo, certas industrias tém perdas no
processamento da matéria-prima que, quando o volume produzindo é baixo, sdao
altas, tendendo a diminuir percentualmente quando a producao cresce.

Pode a mao de obra direta, noutro exemplo, crescer a medida que se produz
mais, mas nao de forma exatamente proporcional, devido a produtividade que ten-
deria a aumentar até certo ponto, para depois comecar a cair. Se o pessoal tem oito
horas para produzir 60 unidades, quando normalmente levaria seis para tal volume,
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provavelmente gastara as oito horas todas trabalhando de forma um pouco mais
calma (se nao estiver o volume por hora condicionado por maquinas). Se o volume
passar para 80 unidades, trabalhardao as mesmas oito horas; se for de 90 unidades,
talvez levem pouco mais de nove horas, em funcao do cansaco, que faz decrescer a
produtividade. Exemplos: matéria-prima, mao de obra direta, embalagens, energia
elétrica (consumida na fabricacdo direta do produto)etc.

Custo direto: refere-se ao que pode ser apropriado claramente, ou seja, sdo
todos os custos que possuem algum sistema de medicdo objetivo, dessa forma sua
medicao é rapida e precisa. Para exemplificar, as matérias-primas usadas na elabora-
¢ao de certos produtos, ou a energia consumida por maquina (desde que exista sis-
tema de medicdo da energia consumida, caso nao esta sera apropriada como custo
indireto). Mas nunca serda possivel definir diretamente todos os custos, nesse caso
existem os custos indiretos.

Custo indireto: é definido o custo relativo de forma arbitraria, como exemplo
pode ser observado o departamento de controle de qualidade, aluguel ou mesmo
0s custos com pessoal de supervisao da producao. Esses custos citados nao pos-
suem forma direta e objetiva de medicéo, entdo sera utilizada alguma metodologia
arbitraria para definicdo de seus respectivos custos.

Einteressante reduzir o maximo possivel dos custos indiretos, para que a gestao
de custo seja menos subjetiva. Para isso, é necessdrio implantar na linha de produ-
¢ao sistemas de medicdo (aparelho para medicdo de energia ou dgua consumida na
maquina), como também medicao de processo produtivo (tempo de mao de obra
empregada na fabricacao). Outra medida interessante é verificar a relevancia com
relacdo ao custo-beneficio, pois em alguns casos existe mais dispéndio de recurso
financeiro e humano para a medicdo do que o resultado obtido.

Definidos os sistemas de medi¢des diretas possiveis, os custos indiretos deverao
ser apropriados através de algum critério arbitrario. Nesse caso desenvolva algum
padrao metodolégico que seja constantemente acompanhado e revisado. Como
exemplo, ratear os custos do departamento de qualidade com relagao a quantidade
relativa de producao por linha de produtos.

Sistemas de custeio

Uma vez definido o sistema de acumulagdo de custos a ser utilizado pela em-
presa, passa-se a escolha do sistema de custeio a ser adotado. Essa escolha ja nao
depende do sistema produtivo da empresa e sim, principalmente, do tipo de infor-
macao e de controle que a geréncia pretende obter a partir do sistema de custeio
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a ser implantado. Os sistemas de custeio diferenciam-se entre si pela natureza dos
dados contdbeis utilizados — histéricos ou predeterminados.

Modalidades de custeio

A terceira etapa na estruturacao de um sistema de custos refere-se a modali-
dade de custeio a ser utilizada. Como veremos, a diferenca entre as modalidades de
custeio relaciona-se com o grau de variabilidade dos gastos apropriados aos produ-
tos ou servicos produzidos pela empresa. Ha trés modalidades de custeio:

© a modalidade de custeio por absorcao;
ea modalidade de custeio variavel ou direto; e
ea modalidade de custeio ABC.

Ambas as modalidades podem ser utilizadas tanto em um sistema de custeio
histérico como em um sistema de custeio predeterminado, mas, somente a primeira
é aceita pelo sistema de fisco.

Modalidade de custeio por absorcao

Quando, ao custear-se os produtos fabricados pela empresa, sao atribuidos a
esses produtos, além dos seus gastos varidveis, também os gastos fixos, diz-se que se
estd usando a modalidade de custeio por absorcao. Esta atribuicao de gastos fixos,
entretanto, implica, naturalmente, a utilizacao de rateios. E nisso reside a principal
falha do custeio por absorcao como instrumento de controle. Por mais objetivos que
pretendam ser os critérios de rateio, eles sempre apresentardo um forte componente
arbitrario, que distorce os resultados apurados por produto e dificulta (quando nao
impede) as decisdes da geréncia com relacdo a assuntos de vital importancia para a
empresa, como, por exemplo, a determinacao de precos de venda ou a descontinu-
acdo da fabricacdao de produtos deficitarios. Para fins fiscais (Imposto de Renda), é
obrigatdrio a utilizacdo do custeio por absorcao. No custeio por absorcdo, os custos
indiretos precisam ser alocados aos produtos, ou seja, rateados entre os produtos
através de uma ferramenta conhecida como base de rateio.

Modalidade de custeio variavel

Em oposicao a modalidade de custeio por absorcao, o custeio varidvel ou direto
toma em consideracao, para custeamento dos produtos da empresa, apenas 0s
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gastos variaveis. Com isso, elimina-se a necessidade de rateios e, consequentemen-
te, as distorcoes deles decorrentes. Assim, essa modalidade de custeio apresenta,
sobre a modalidade anterior, significativas vantagens no que respeita a apuracao
dos resultados financeiros gerados pelos diferentes produtos da empresa e as deci-
sdes gerenciais. Entretanto, a grande falha desse sistema é que nado é aceito, perante
a legislacao do Imposto de Renda. Portanto, a empresa que desejar adota-lo devera
fazé-lo mediante controles e relatérios distintos, em complemento a informacao
contabil.

Modalidade de custeio ABC

O sistema de custeio baseado em atividades procura, igualmente, amenizar as
distorcoes provocadas pelo uso do rateio, necessario aos sistemas tratados anterior-
mente, principalmente no que tange ao sistema de custeio por absorcao. Poderia
ser tratado como uma evolucao dos sistemas ja discutidos, mas sua relacao direta
com as atividades envolvidas no processo configura mero aprofundamento do sis-
tema de custeio por absorcao.

O custeio baseado em atividades é uma metodologia de custeio que procura re-
duzir sensivelmente as distorcoes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indire-
tos. Esse sistema tem como fundamento basico a busca do principio da causa-acao, ou
seja, procura identificar de forma clara, por meio de rastreamento, o agente causador
do custo, para lhe imputar o valor. A ideia basica é atribuir primeiramente os custos
as atividades e posteriormente atribuir custos das atividades aos produtos. Sendo
assim, primeiramente faz-se o rastreamento dos custos que cada atividade causou,
atribuindo-lhes estes custos, e posteriormente verificam-se como os portadores finais
de custos consumiram servicos das atividades, atribuindo-lhes os custos definidos.

O custeio baseado em atividades parte da premissa de que as diversas ativi-
dades desenvolvidas geram custos e que os produtos consomem essas atividades.
Para atribuir custos as atividades e aos produtos utilizam-se de direcionadores, mas
ha que se distinguir dois tipos de direcionadores: direcionador de custos de recur-
sos; e direcionadores de custos de atividades.

O primeiro identifica a maneira como as atividades consomem recursos e serve
para custear as atividades e o segundo identifica a maneira como os produtos con-
somem atividades e serve para custear produtos. Como um processo que combina,
de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo
como objetivo a producao de produtos.
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Sistema de custeio pleno ou integral

O sistema de custeio pleno ou integral caracteriza-se pela apropriacao de todos
os custos e despesas aos produtos fabricados. Esses custos e despesas sdo custos
diretos e indiretos, fixos e varidveis, de comercializagado, de distribuicdo, de admi-
nistracao em geral etc. O produto do sistema de custeio pleno é o custo pleno, que
corresponde a um numero agregado médio obtido para as unidades do objeto de
custeio em questao, que inclui parcela dos materiais diretos, mao de obra direta,
custos indiretos de fabricacdo, despesas com vendas, distribuicao, administrativas,
gerais e até financeiras.

O custeio pleno ou integral é basicamente utilizado para fins de controle dos
custos e andlise gerencial. Sua importancia estd em auxiliar o gestor no controle e pla-
nejamento do total dos custos e despesas, bem como facilita a minimizacao dos gastos
totais de uma empresa num determinado periodo. Porém nao ser para bases fiscais.

" . Atividades

1. Quais sao os métodos de custeio da producao de bens e servicos?

2. Quais sao as vantagens, como instrumento gerencial, da utilizacao do custeio
variavel?
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3. Como é obtida a margem de contribuicao?

4. Com relacao aos métodos de custeio tradicionais assinale a alternativa correta.

a)

Usualmente, as informacdes da contabilidade da empresa sao utilizadas
para fins gerenciais. No entanto, o fato de estarem direcionadas a um obje-
tivo fiscal pode inviabilizar a anélise gerencial.

O excesso de informacdes de custos que sejam Uteis ao processo decisério
e ao controle das atividades torna necessdrio o desenvolvimento de ferra-
mentas gerenciais com objetivos especificos.

Usualmente, as informacgdes da contabilidade da empresa sdo utilizadas
para fins contabeis. No entanto, o fato de estarem direcionadas a um objeti-
vo gerencial pode inviabilizar a anélise contabil.

A falta de informacodes de custos que sejam Uteis ao processo decisorio e ao
controle das atividades exclui o desenvolvimento de ferramentas gerenciais
com objetivos especificos.

Com relacao ao método do custeio por absorcao assinale a alternativa correta.

a)

b)

O método de custeio por absorcao ou integral consiste na apropriacao de
uma parcela dos custos de producao aos produtos de forma direta.

Pelo seu aspecto meramente contabil é o método mais adequado a deci-
sdes gerenciais.

O custeio por absorcao é o Unico oficialmente reconhecido no Brasil, quer
pela contabilidade financeira quer pela Receita Federal.

O método do custeio por absorcdo possui limitacdes como instrumento ge-
rencial de tomada de decisao porque tem como premissa “ratear” custos
variaveis.
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6. Com relagdo ao método do custeio direto assinale a alternativa correta.

a)

b)

O método de custeio direto consiste na apropriacao de todos os custos de
producdo aos produtos de forma indireta.

O método de custeio direto trabalha com os conceitos de custos e despesas
variaveis, originados da analise econdmica. Como desvantagem este méto-
do ndo é aceito para apuracao de resultados nem pela contabilidade nem
pela fiscalizacdo do pais.

O custeio direto é o Unico oficialmente reconhecido no Brasil, quer pela con-
tabilidade financeira quer pela Receita Federal.

No sistema de custeio direto os resultados estdo em discordancia com o
fluxo dos eventos do periodo, no qual a influéncia de eventos anteriores
pode ser consideravel.

E possivel afirmar sobre o custo-padrao:

a)

b)

d)

consiste na apropriacao de todos os custos de producao aos produtos de
forma padronizada e indireta, por meio de rateio.

o custo-padrdo representa o custo desejado, padronizado, que é calculado
com base em fatos futuros, nao fica preso as oscilagdes do custo real.

uma das grandes dificuldades com a utilizacdo do custo-padrdo é apurar
custos que nao sejam aqueles de produtos ou dos centros de custos.

€ 0 Unico método aceito pela legislacdo contdbil brasileira.

Sobre o método do centro de custos é possivel afirmar que:

a)

b)

no método do centro de custos a empresa é dividida em centros de custos,
que correspondem a departamentos ou parte de departamentos.

uma das grandes vantagens com a utilizacdo do método dos centros de
custos é apurar custos que ndo sejam aqueles de produtos ou dos centros
de custos.

este método é um sistema de duas fases: a primeira divide a empresa em
atividades, na segunda estapa, os custos sao alocados aos produtos.

no método do centro de custos a empresa é dividida em processos, que
correspondem a centros de custos ou rateio indireto.
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. Gabarito

1. Método do custeio por absorcao, variavel, custo-padrao e centro de custo.

2.

 Possibilita identificar os produtos mais lucrativos e, assim, direcionar os esfor-
¢os de producao e de venda para a melhoria do lucro;

» Permite a avaliacdo dos limites dentre os quais é possivel definir politicas de
precos e descontos sem prejuizo da rentabilidade; e,

# Define volumes minimos de producéo e de precos sem prejuizos para a em-
presa (andlise custo x volume x lucro).

3. A margem de contribuicao é obtida pela diferenca entre as receitas de um de-
terminado produto e seus custos diretos ou variaveis.

MC = prego de venda - custos e despesas varidveis
4. A

5. C
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Principais trade-offs logisticos
e 0 conceito de custo total

Saber calcular cada componente do custo logistico total é importante para a em-
presa no sentido de identificar o impacto de cada um no custo final dos produtos.
Porém, mais do que isso, a empresa deve saber que o aumento de um determinado
tipo de custo pode ser compensado pela diminuicao de outro e vice-versa. Nesse con-
texto, introduz-se o conceito de trade-off, o qual, em termos bastante simples, exprime
aideia de que, para se obter algo que se deseja, é necessario sacrificar ou abrir mao de
alguma coisa que se tem.

Em um aspecto mais técnico, o conceito de trade-off pode ser entendido como a
capacidade que a empresa tem de solucionar um conflito complicador. Esse conflito
pode ser de varias formas, entre as quais é possivel citar alguns exemplos:

» Caso a empresa tenha a opcéo de construir mais armazéns, havera uma dimi-
nuicao do tempo de entrega dos produtos e mercadorias, entretanto, a ele-
vacao do nivel de estoque compensara tal investimento? O que se questiona
aqui é que o aumento da quantidade de armazéns implica uma quantidade
maior de produtos estocados, isso representa mais investimentos na aquisicao
de mercadorias e capital empatado (dado o aumento do estoque).

# Caso a empresa aumente o nivel da atividade de transporte, a diminuicdo dos
custos com estoque compensara esse aumento?

# Na situacdo de uma empresa que opere sua distribuicdo via modo rodoviario e
decida adotar o modal aeroviario (aviao) para transportar seus produtos, estes
chegarao mais rapido e seus niveis de estoque diminuirao, entretanto, a opcao
pelo avido implica um aumento dos custos de transporte. Portanto, sera que
tal estratégia é satisfatoria?
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Para Fleury, Wanke e Figgueiredo (2000), a relagdo entre as diversas dreas funcio-
nais (compras, gestao de estoques, transporte de mercadorias etc.) da logistica deve
ser abordada numa éptica de integracdo. Ou seja, através de um conjunto de trade-offs
entre cada uma das atividades que compdem todo o contexto de logistica. Assim, no
campo da logistica, faz-se necessario estudar os principais trade-off para que os con-
ceitos sejam usados em decisOes estratégicas e/ou taticas. Na verdade, o estudo dos
trade-off auxilia muito o gerente de logistica na determinacdo do meio de transporte a
ser utilizado, o nivel de estoque a ser adotado etc.

Conceito do custo total

Os conceitos de custo total e trade-offs caminham em paralelo. O conceito de
custo total reconhece que os custos individuais exibem comportamentos conflitan-
tes, devendo ser examinados coletivamente e balanceados no étimo. Foi percebido
que administrar os transportes, estoques e processamento de pedidos conjuntamente
poderia levar a considerdveis reducdes no custo logistico quando comparado com a
administracao desses processos individualmente. Para o caso especifico das atividades
relacionadas com a distribuicdo fisica de mercadorias, a ideia do custo total foi impor-
tante para decidir quais atividades da firma deveriam ser agrupadas e chamadas de
distribuicao fisica (DEMARIA, 2004). O conceito de trade-off reconhece que os mode-
los de dispéndio das atividades de uma empresa por vezes exibem caracteristicas que
colocam essas atividades em conflito econémico entre si. Por exemplo, consideram-
-se os padroes de custos de trés atividades logisticas primdrias: estoque, transporte
e processamento de pedidos, em funcdo do nimero de depdsitos em um sistema de
distribuicao (DEMARIA, 2004).

Portanto, a medida que a quantidade de armazéns aumenta em uma empresa,
0 gasto com transportes diminui. Isso acontece porque carregamentos volumosos
podem ser feitos para os armazéns a fretes menores. Além disso, a distancia percorrida
pelas entregas de menor volume do armazém para o cliente se reduz, diminuindo o
custo do transporte de ponta, como exemplifica Ballou (1993), porém deve ser levado
em conta o dispéndio com os depdsitos para se chegar a uma conclusdao da melhor
estratégia a ser utilizada.

Na escolha de um modo de transporte, por exemplo, o conceito do custo total faz
com que se leve em conta o impacto dessa decisdao na politica de gestao de estoques
da empresa. Para solucionar trade-offs como esses, faz-se necessario compreender o
conceito do custo total. Os custos logisticos sao compostos por quatro elementos ba-
sicos, os custos de armazém, de processamento de pedidos, de estoque e de transpor-
tes. Em resumo, o conceito de custo total reconhece que os custos individuais exibem
comportamentos conflitantes, devendo ser examinados coletivamente e balanceados
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no 6timo (DEMARIA, 2004). Para exemplificar, vamos analisar o grafico abaixo que
mostra a definicdo do nimero de armazéns:

Custo total (custo com transporte §
A + custo com estoque + custo com =
. =)
/ processamento de pedidos) 9
=
=
Custo de
transportes
Custo
Custo de Custo de
estoque / processamento
de pedidos

\

\

Total de armazéns no sistema de distribuicao

Figura 1 — Relacdo de trade-offs e nimero de armazéns.

Perceba no gréfico acima que se a decisdo de construir mais armazéns fosse uma
decisao baseada nos custos de transportes, a empresa optaria pela construcao de mais
armazéns, entretanto, caso a decisdo fosse analisada sob o ponto de vista do custo do
estoque ou do custo com processamento de pedidos, a empresa ndo construiria.

Na visao do custo total, a construcao de mais armazéns de distribuicao conduz ao
aumento de uma categoria de custo e a diminuicdao de outra. A abordagem contem-
poranea concebe que as decisdes logisticas baseadas em custos devem ser tomadas
levando em consideracao o custo total, que é o somatdrio de todos os custos logisticos
da empresa (transporte, processamento de pedido, armazém e estoques).

Trade-off do modal de transporte

Um dos principais trade-off da logistica, sem duvida alguma, consiste na escolha
do modal de transporte. Isso porque, quanto mais veloz fica o transporte, mais caro ele
tende a ser. Porém, quanto mais rapido for o modal escolhido, menor serd o custo com
estoques.

Ao analisarmos a logistica de forma integrada, as relacdes de trade-off com o
transporte expdem a relevancia dessa funcao dados seus elevados custos. O transpor-
te representa em média cerca de dois tercos do total de custos logisticos de uma em-
presa (BALLOU, 1993). Portanto o transporte passa a ter um peso significativo quando
se toma as decisbes logisticas mais agregadas’. A funcdo de transporte estd sempre

1 cx . . N .
Decis6es mais agregadas dizem respeito aquelas menos detalhadas, ou seja, com menor grau de certeza ou clareza.
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relacionada com os principais trade-offs e, por sua relevancia de custo, acaba sendo
sempre um dos direcionadores (drivers) importantes nas decisdes agregadas.

Assim, temos o primeiro trade-off logistico, que define qual o modal a ser trans-
portado. Entao, faz-se necessario saber o custo total envolvido na decisao, optando
pelo menor custo. O grafico a seguir explicita esse trade-off:

$

A

Custo total

J Custo transporte

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo estoque

I | | >
Trem Caminhéo Avido  Servico de transporte
Figura 2 — Trade-off da escolha do modal de transporte.

Se a empresa escolhe um modal de transporte mais rapido, como o aviao, seus
custos com estocagem serao menores em virtude da rapidez desse tipo de transporte,
porém, seus custos com transporte tendem a aumentar, visto que o frete via aéreo é
maior que via terrestre, por exemplo. Da mesma forma que se a empresa optar por um
meio de transporte mais lento, como trem, seus custos com transporte diminuirao, no
entanto a empresa deverd estocar mais produtos em virtude dessa lentidao. Assim, a em-
presa utiliza o conceito do custo total para definir o seu modal. Nesse caso, a soma dos
custos de transporte e de estocagem devem determinar o transporte a ser utilizado.

Irade-off do nivel de servico

A determinacao do nivel de servico deve ser baseada no custo que este acarretara
aempresa. O nivel de servico logistico engloba todos os elementos de custos logisticos
de uma empresa. Assim, sua definicdo deve ser baseada nesse parametro.

Principais trade-offs logisticos e o conceito de custo total
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Quanto mais a empresa gasta para elevar seu nivel de servico, menores serao os
custos com néao servico (faltas, atrasos, nao conformidade etc.). Ao passo que, se a em-
presa gastar o minimo possivel, seus custos com nao servico tendem a aumentar. Veja
a sequir o grafico que mostra isso.

$
A

Custo total

, Custo transporte,
processamento de
pedidos e estoques

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo nao servigo

»

Servico ao cliente
Figura 3 — Trade-off da determinacdo do nivel de servico.

Trade-off do ndmero de armazéns

Na medida em que a empresa aumenta o nimero de armazéns disponiveis no
sistema, seus custos e niveis de servico se modificarao de forma tal que o exagero ou
a insuficiéncia sdo parametros indesejaveis. Para isso, estabelecemos que a definicao
do nimero de armazéns deve ser determinada analisando os efeitos que essa decisao
trard nos niveis de estoques e no sistema de transportes.

Assim, quanto maior for o nimero de armazéns, mais a empresa investird em
estoque, aumentando demasiadamente seus custos com estocagem, ao passo que
como os armazéns sao numerosos, estes tendem a estar préximo aos clientes, o que
diminui consideravelmente os custos com transportes. O inverso também é valido.
Quanto menor a quantidade de armazéns, menor serd o custo com estocagem, ao
passo que 0s custos com transporte aumentardo em decorréncia das distancias a
serem atendidas.
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Receita (N.S.¥)

\ Custo total

\ Custo estoque

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo transporte

»

Quantidade de armazéns

*N.S. - Nivel de servico
Figura 4 — Trade-off da determinagao do nimero de armazéns.

Trade-off do nivel de estoque

O estoque de seguranca é aquele que a empresa esta disposta a dispor para o
pronto atendimento ou para suprir uma necessidade momentanea de um cliente.
Porém, o aumento desse estoque de seguranca acarreta o aumento substancial do
custo de estocagem e a diminuicao dos custos com transportes. Analisando sob o
ponto de vista do nivel de servi¢o, quanto maior for o estoque de seguranga, menor
serd a probabilidade do ndao atendimento (usualmente é empregado o termo nao ser-
vi¢o), enquanto que um estoque de segurancga baixo ndo garante esse atendimento, o
que diminui o nivel de servico.

S
A

Custo total

/

4 Custo estoque

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo nao servigo

»
>

Nivel de estoque
Figura 5 — Trade-off da determinacgao do estoque de seguranca.
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Analise dos trade-offs: a questao da centralizacao
da producao e do armazenamento

A questdo da centralizacao esta bastante ligada a mudancas no transporte, uma
vez que envolvem trade-offs entre os custos de armazenamento e estoques e maiores
despesas de transportes. E essencial analisar a forma como as empresas de servicos
de logistica e de transporte reagem a essas mudancas nas estratégias de producao. O
principal papel da logistica é integrar as fun¢des de compra, producao e distribuicdo
numa empresa. O caso de analise a ser apresentado investiga e apresenta os trade-offs
entre as operacdes de armazenagem e de transporte.

O crescimento econdmico brasileiro da ultima década e a consolidagao de gran-
des empresas brasileiras conduziram a percepcao de que o mundo passa a ser o seu
mercado, em vez de terem os seus horizontes limitados ao Brasil. Isso imp06s desafios e
importantes implicacdes para os servigos logisticos dessas companhias.

Nesse contexto, o objetivo de centralizar a producao em um menor nimero de
localizacbes tem especial importancia. Até recentemente, a estratégia seguida por
muitas empresas era baseada na producao para diferentes mercados, o que exigia va-
riantes diferentes dos produtos para os diferentes mercados, entre outros aspectos.

Apesar de que para muitas empresas a mudanca de estratégia tenha sido em
funcao da resposta ao aumento da concorréncia internacional e de novas oportunida-
des, a globalizacao encorajou a racionalizacdo de fabricas e armazéns.

Dois fatores que influenciaram fortemente a centralizacdo da producao e do ar-
mazenamento sdo o valor do produto e a frequéncia das entregas. Por exemplo, quanto
mais elevado for o valor de um produto e menor for a frequéncia de suas entregas,
existe a propensao de centralizacdao dos estoques de produtos.

Outro fator a considerar é que as economias de escala na producdo podem fa-
vorecer a centralizacdo, mesmo quando o valor do produto é baixo. A centralizacao
da producdo conduz, geralmente, a aumentos no custo de transporte dado que os
produtos precisam ser transportados para mercados mais distantes. Tal situacao pode
ser vidvel financeiramente, desde que existam economias de escala suficientes na pro-
ducao e noutras areas relacionadas. Contudo, nem todos os produtos podem ser in-
troduzidos nessa estratégia logistica de centralizacao, sendo necessario que permane-
¢am em mercados mais locais. Como exemplo tem-se os casos dos produtos de menor
valor; baixas economias de escala na producao; necessidade de produzir localmente
como resultado de restricdes politicas; e heterogeneidade no desenvolvimento dos
mercados, com algumas regides consumindo maior producao que outras.
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Um trade-off logistico cldssico é o comprometimento entre armazenamento
e transporte: menor nimero de armazéns conduz a um menor custo de operagdo
destes, mas a um maior custo de transporte para um mesmo nivel de saida de produ-
tos (figura 6).

Custo de

Operagéo \/

CcT

Custo de armazém

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Custo de transporte

»
—>

N.c de armazéns
Figura 6 — Trade-off entre custos de armazéns e custos de transporte.

A centralizagao de produtos e mercadorias em uma quantidade menor de arma-
zéns pode permitir a empresa reduzir o seu nivel de estoque de mercadorias uma vez
que nao precisa mais de varios estoques de seguranca.

A necessidade de uma empresa adotar um sistema de armazenamento centraliza-
do é influenciada pelo tipo de produto em causa e pela taxa de fluxo de produtos ao
longo da cadeia de abastecimento. Um Unico armazém servindo grande parte do Brasil
pode ser apropriado para produtos de baixo giro dos estoques. No entanto, pode nao ser
apropriado para certos produtos de grande consumo que se movem em grandes quan-
tidades e com grande giro de estoque. Assim, pode-se ter armazéns servindo necessida-
des “nacionais” e outros dedicados a necessidades “regionais” ou mesmo “locais”.

Apesar de ser verdade que muitos pontos de armazenagem também podem ser
pontos de consolidacdo de cargas, pode ser um argumento para complementar arma-
zéns centralizados com instalagcdes de consolidacao locais. As empresas tentam limitar
0s custos totais de transporte através da maximizacao da capacidade de transporte
dos veiculos e da minimizacao das distancias de entrega locais em que os produtos/
mercadorias sdo transportados em veiculos menores.

A minimizacdo do custo total do frete é alcancada pela colocacdo dos pontos de
consolidagdo o mais perto possivel dos clientes finais, e dai maximizar o nimero de
pontos de consolidacdo. A minimizacao dos custos de posse requer concentracdo de
estoques no menor numero de localizacdes possivel. H3, assim, um conflito entre a
posse do estoque e os pontos de consolidacdo, que serd aliviado através da existéncia
de um baixo numero de armazéns onde os estoques sao manuseados e 0s bens serao
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expedidos em unidades de carga apropriadas para um maior numero de plataformas

onde a operacao de consolidagdo ocorrera.

| I Texto complementar

Conceito de custo total e pratica
das trocas compensatorias ou trade-off

(POSSETI, 2010)

O mundo em que estamos inseridos tem passado por grandes e constantes
mudancas, principalmente face a celeridade com a qual as informacdes sao trans-
mitidas. O milagre da internet fez desaparecer qualquer barreira antes considerada
intransponivel, seja entre pessoas, seja entre mercados, seja entre uns e outros. Vive-
mos tempos de globalizacao, onde as disputas, a concorréncia, a competitividade e
0s avancos tecnolégicos sao parte de nossa rotina. Para sobreviverem e destacarem-
-se neste ambiente altamente competitivo e globalizado as empresas precisam apre-
sentaralgum ou alguns diferenciais que se constituam em fortes vantagens competi-
tivas. A atividade de logistica ao agregar valor para os clientes e otimizar seus custos
pode ser entendida como uma vantagem competitiva. Neste estudo sera abordado
0 conceito de custo total e a pratica das trocas compensatérias - trade-offs — pois
para atingir a exceléncia logistica as organizacdes buscam concomitantemente re-
duzir seus custos e melhorar o nivel de atendimento ao cliente. Os componentes lo-
gisticos englobam custos de transporte, armazenagem, processamento de pedidos,
estoques, compras e vendas. O trade-off é o balanceamento dessas atividades base-
ado no principio das compensac¢des buscando-se o0 menor custo total da operacao.
Sabe-se que a logistica é considerada como um dos principais instrumentos para
aumentar a competitividade em empresas dos mais variados setores, ao ponto de
muitas criarem departamentos e diretorias especificas de logistica, porque passaram
a enxergar seus fluxos de materiais, de informacgdes e de recursos financeiros sob um
anglo multifuncional. O transporte é indubitavelmente uma das principais funcoes
logisticas, representando a maior parcela dos custos logisticos para grande parte
das organizacoes e tem papel relevante no cumprimento de variadas dimensdes
do servico ao cliente. Os principais trade-offs do transporte estao relacionados ao
estoque e ao servico ao cliente. Esse trabalho tem por objetivo analisar os principais
trade-offs que afetam o custo total logistico considerando os aspectos da funcao
transporte no que diz respeito ao estoque e ao servico ao cliente. Na relagao trans-
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porte e estoque percebe-se que as empresas desejam menor estoque com maior
numero de entregas, o que aumenta os custos de producao e o transporte. O trade-
-off entre transporte e servico ao cliente refere-se especialmente a pontualidade e
flexibilidade exigidas pelo cliente. No mercado globalizado e com clientes sempre
exigentes as empresas estao constantemente em busca de melhorias visando serem
mais competitivas, reduzindo custos e otimizando suas atividades para assim obte-
rem a confiabilidade e a satisfacdo do consumidor.

Funcdo transporte — estoque

A logistica, encarada como vantagem competitiva, pode ser associada ao custo
total e aos trade-offs. Entende-se por custo total os custos totais de transporte, ar-
mazenagem, inventdrio, embalagens, processamento de pedidos e tecnologia da
informacao e custos de lotes, frente ao objetivo de atingir o nivel de servico deseja-
do pelo cliente. O trade-off é o balanceamento das atividades logisticas focado no
principio das compensacdes objetivando o menor custo total da operacao.

Na tentativa de reduzir os custos de sua operacao logistica algumas empresas
buscam diminuir os custos de cada componente isoladamente. No entanto, essa
pratica nao garante o menor custo total pois a atuacao isolada em uma atividade
pode resultar no aumento de outros, prejudicando até mesmo o nivel de servico. E
ai que entra o trade-off, o qual representa uma troca com compensagao, como ja se
disse, um balanceamento, resultando em aumento de custo em determinada area
para obtencao de beneficios em outra.

Atualmente uma atividade que esta em destaque no mundo empresarial é a do
transporte, que de uma maneira simplista consiste na tarefa de levar mercadorias de
um lugar ao outro. O transporte é o mecanismo que aproxima industrias, comercian-
tes e clientes e envolve elementos fundamentais como prego do servico, pontuali-
dade da entrega, condicdes fisicas dos bens entregues, entre outros.

As necessidades de estoques de uma empresa dependem do sistema logistico
por meio do qual o estoque de matéria-prima, de componentes, de produtos em
processo e de produtos acabados para serem disponibilizados adequadamente no
lugar certo, no tempo exato e na condicdo desejada ao menor custo possivel. Por
isso hoje pode-se dizer com tranquilidade que:

Os gerentes de logistica e de operacdes constantemente se deparam com a necessidade de
reduzir estoques, sem prejudicar o nivel de servico, tarefa aparentemente impossivel por
contrariar o ensinamento base da logistica, relativo aos trade-offs entre os custos das atividades
e o nivel de servico. (LIMA, 2003, s/p)
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A armazenagem é uma das atividades mais antigas e tradicionais da cadeia de
suprimentos e agrega estimado valor ao sistema logistico, uma vez que possibilita
visualizar solucdes para os problemas de estocagem e materiais melhorando a inte-
gracao entre os componentes.

Para atingir metas de exceléncia operacional a baixo custo, as empresas preci-
sam conhecer muito bem os trade-offs inerentes a sua operagao e possuir sistemas e
organizacao adequados para tomar as decisdes de forma acertada.

Nao foi o que aconteceu, por exemplo, com a fabrica da Royal na década de
1970. A Royal desenvolveu um projeto de consolidacdo da distribuicao eliminando
depdsitos regionais de Bauru, Ribeirao Preto, Jundiai e Brasilia, por considerar que
toda a regidao poderia ser atendida diretamente por Sao Paulo, diminuindo gastos
com o fechamento desses depdsitos. No entanto, essa iniciativa causou um aumen-
to nos custos de transporte e uma relativa deterioracao da qualidade do servico
oferecido.

O que faz uma empresa realizar a estocagem de produtos é a reducao de custos
de transporte e producao, pois com a decorréncia do melhoramento no transpor-
te e producao, as despesas adicionadas podem ser compensadas com custos mais
baixos da armazenagem e o estoque associado. Ademais, ha de se mencionar o fato
de ser a armazenagem parte do processo de producao, como se da nos casos de
vinhos e queijos que exigem um determinado periodo de envelhecimento. Por fim,
estocar também tem relacao direta com o processo de marketing da empresa, pois
o produto estara a disposi¢cao de consumidor.

Deve-se ressaltar que muitas empresas buscam terceirizar o processo de ar-
mazenagem, porque entendem que terao mais qualidade de servico, reduzirao os
investimentos em ativos, passardo a dedicar-se com mais afinco a sua atividade-fim,
bem como maior flexibilidade operacional e uma maximizacao de retorno sobre os
investimentos. O lado negativo desses beneficios reside no fato de que, ao terceiri-
zar, as empresas perderao o contato com clientes e fornecedores e terdao uma de-
pendéncia excessiva com o operador logistico.

Com relacdo aos custos logisticos e de armazenagem, sao fixos e indiretos,
“afinal, mesmo que existam poucos produtos no armazém ou sua movimentacao
esteja abaixo do planejado, os custos de armazenagem continuarao constantes”
(MONTEIRO; SILVA, s/d, s/p).

Um ponto importante referente ao trade-off transporte X estoque diz respeito a
escolha do transporte. Por exemplo, um transporte de Sao Paulo a Teresina, se for ro-
doviario, levara uma semana, se for ferroviario aproximadamente vinte dias. Sendo
assim, é correto afirmar que:
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A escolha dependera evidentemente do nivel de servico desejado pelo cliente,
e dos custos associados a cada opcado. [...] deve contemplar todos os custos referen-
tes a um transporte porta a porta mais os custos do estoque, incluindo o estoque em
transito (NAZARIO, s/d, s/p).

Fungao transporte — servico ao cliente

As organizacdes sao as concretizacdes dos objetivos dos individuos e existem
para satisfazer suas necessidades. Geralmente, atingir essas metas significa ndo
apenas oferecer os melhores produtos ou servicos, mas sim agregar valor a eles
dando diferenciacao em relacdo aos concorrentes.

Os clientes buscam hoje ndo apenas o produto ou servico isoladamente, mas
também tudo aquilo que as empresas possam oferecer e que agregue valor a este
produto ou servico. O servico ao cliente pode ser conceituado como “toda e qual-
quer atividade que ocorre antes e durante o processo de transferéncia do produto
da empresa para o cliente, ou seja, fornecer utilidade de tempo e lugar, ja que o pro-
duto s6 tera valor realmente quando estiver nas maos dos clientes” (LEAL, s/d, s/p).

O servico ao cliente é uma peca essencial da logistica integrada. Um sistema
de distribuicao bem desenvolvido traz melhoria de resultados obtidos em funcao
da confiabilidade ofertada, producdo e entrega rapidas, seguranca e baixo indice de
defeitos e prejuizos ao produto produzido e movimentado.

Um exemplo que vale ser lembrado é o das redes de farmacias, as quais ha
algum tempo deixaram de vender apenas remédios e hoje vendem produtos de
higiene pessoal e cosméticos, algumas chegam a comercializar perfumes de grifes
famosas. Tal fato deve-se a uma redefinicdo de sua area de logistica. Houve uma
gestdo racional dos estoques, ou seja, se um pedido antes era feito mensal agora
é semanal ou quinzenal, e isso sé foi possivel devido a utilizacao de softwares que
interliga toda uma rede. Os softwares possibilitaram também a racionalizacdo das
operacoes do depodsito central de maneira a transmitir instantaneamente informa-
¢oes relativas a entrada e saida de mercadorias e entregas nas lojas.

A funcao transporte, no que tange ao servico ao cliente, é importante porque
traduz confiabilidade e rapidez e estes sao critérios competitivos, pois os produtos
serdo entregues dentro do prazo prometido e com agilidade; o cliente satisfeito
com certeza se mantera fiel e fard boa propaganda. Pode-se afirmar entao que “[...]
quanto menor o tempo de entrega de um produto a partir do pedido do cliente,
maior sera o valor de uso do produto e, a0 mesmo tempo, menor sera o sacrificio
percebido pelo cliente na sua aquisicao” (CORDEIRO, s/d, s/p).
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Ainda no que diz respeito ao trade-off transporte X servico ao cliente, o mercado
também exige pontualidade do servico (além do préprio tempo de viagem), capacida-
de de prover um servico porta a porta e gerenciamento de servicos (roubos e danos).

Aliancas estratégicas entre clientes e seus distribuidores, transportadores, asse-
guram a maximizagdo tanto do servico ao cliente quanto do potencial de lucro. Um
custo logistico mais baixo permite que a empresa cobre um preco menor dentro de
uma politica de 0 “mesmo pelo menos’, e ainda assim aumente sua receita.

Um exemplo de trade-off ligado ndo sé a funcao transporte, como ao trans-
porte propriamente dito, e que teve impacto direto no servico ao cliente, refere-
-se a empresa aérea Gol. Os clientes precisavam de custo ou diferenciacao? A Gol
percebeu que muitos potenciais clientes no Brasil ndo voavam devido aos precos
elevados das viagens, com tantos servicos incluidos no pacote o preco nao atendia
a muitas pessoas. O que fazer entdo? A empresa reprojetou o servico para atender a
essa classe e o resultado foi um sucesso, o que forcou todas as demais empresas do
setor a se remodelarem.

Conclusao

De acordo com o exposto, a primeira conclusao a que se chega é que o cres-
cimento da concorréncia entre as organizagdes nos mais variados setores e a exi-
géncia de uma rapida adaptacao e reformulacao de seus produtos e servigos tém
feito com que as empresas, para sobreviverem e crescer, tenham que se dedicar com
mais afinco a busca e efetivacao de vantagens competitivas. Para tanto, a andlise da
cadeia de valor e a extensao de sua acao concorrencial tém se tornado cada vez mais
significativa.

A importancia da logistica vem aumentando de maneira consideravel, e de
acessoéria e complementar aos processos de marketing e de operacgbes, passou a
desenvolver um carater fundamental no posicionamento estratégico das empresas.
E importante salientar que o mercado nao é algo fixo, mas sim, um cenério onde as
mudancas ocorrem de forma rdpida, exigindo da empresa estratégias flexiveis para
aumentar o desempenho esperado.

Vale ressaltar que em busca de uma estratégia competitiva as organizacoes
tendem a investir em produtos e servicos de qualidade, mesmo que para isso au-
mentem seus custos. E o caso da curva de troca ou trade-offs, que para aumentar o
desempenho de um critério perde-se em outro.

Observou-se que as empresas estao dando maior énfase a funcao transporte,
seja no que se refere ao estoque ou ao servico ao cliente, porque descobriram que
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podem atrair e manter clientes através de um gerenciamento eficiente das cadeias
de suprimentos, as quais tratam de todas as atividades de movimentacao e arma-
zenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicao da matéria-
-prima até o ponto de consumo final.

Por derradeiro conclui-se que é imperativo fornecer um servico ao cliente que
nao seja superado por ninguém e que satisfaca totalmente as necessidades de es-
colha do produto, entrega em tempo, e disponibilidade de estoques a um preco
competitivo.

|| . Atividades

1. Qual o conceito de trade-off? Por que eles sdo importantes para a tomada das
decis6es em logistica?

2. Por que é importante calcular o custo total logistico em uma empresa?

Principais trade-offs logisticos e o conceito de custo total
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3. Com relacdo ao conceito de trade-off, é possivel afirmar que:

trade-off significa coordenar as atividades de uma empresa.
trade-off tem o mesmo significado de custo total.
trade-off significa custo logistico.

trade-off pode ser entendido como a capacidade que a empresa tem de so-
lucionar um conflito complicador.

Com relagao ao conceito de custo total, é possivel afirmar que:

a)

o conceito de custo total reconhece que os custos totais exibem compor-
tamentos complementares, devendo ser examinados separadamente e ba-
lanceados no 6timo.

o conceito de custo total reconhece que os custos individuais exibem com-
portamentos conflitantes, devendo ser examinados separadamente.

o conceito de custo total reconhece que os custos individuais exibem com-
portamentos conflitantes, devendo ser examinados coletivamente e balan-
ceados no 6timo.

o conceito de custo total reconhece que os custos individuais exibem com-
portamentos idénticos e complementares, devendo ser examinados coleti-
vamente e balanceados no 6timo.

Assinale a alternativa correta.

a)

Saber calcular cada componente do custo logistico total é importante para
a empresa no sentido de identificar o impacto global no trade-off de marke-
ting.

Os trade-offs logisticos sdo: nivel de servico, nimero de armazéns, modal de
transporte e nivel de estoque.

O conceito de custo total possui uma relacao bastante distante com o con-
ceito de trade-offs.

A centralizacao de produtos e mercadorias em um Unico armazém diminui
os custos de transporte.
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6. Com base na analise da figura abaixo, é possivel afirmar:

»
»

Custo total

!

4 Custo estoque

Custo nao servico

Nivel de estoque

a) Quanto maior o nivel de estoque, menor sera o custo de ndo servico.
b) O custo do estoque diminui com o aumento do nivel de estoque.

¢) O ponto onde as curvas do custo de estoque e do custo do nao servico se
encontram representa o maior custo total.

d) O custo de estoque diminui a medida que os niveis de estoque aumentam.
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" . Gabarito

1.

O conceito de trade-off exprime a ideia de que, para se obter algo que se deseja,
é necessdrio sacrificar ou abrir mado de alguma coisa que se tem. Em um aspecto
mais técnico, o conceito de trade-off pode ser entendido como a capacidade
que a empresa tem de solucionar um conflito complicador. No campo da lo-
gistica, faz-se necessdrio estudar os principais trade-off para que seus concei-
tos sejam usados em decisdes estratégicas e/ou taticas. Na verdade, o estudo
dos trade-off auxilia muito o gerente de logistica na determinacdo do meio de
transporte a ser utilizado, o nivel de estoque a ser adotado, a quantidade de
armazéns a ser construida etc.

Saber calcular cada componente do custo logistico total é importante para a
empresa no sentido de identificar o impacto de cada um no custo final dos
produtos. Porém, mais do que isso, a empresa deve saber que o aumento de
um determinado tipo de custo pode ser compensado pela diminuicdo de outro
e vice-versa.
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0 Custeio Baseado
em Atividades (método AB()

Evolugao e conceitos basicos

Os métodos de custeio surgiram para auxiliar na identificacdo e alocacao dos
custos de uma empresa aos produtos que ela oferta. Basicamente, um método de cus-
teio é constituido por um conjunto de passos e técnicas cujo objetivo final é a atri-
buicdo dos custos aos produtos. Os métodos tradicionais de custeio tém falhado em
estabelecer critérios de rateio dos custos que tenham coeréncia com a gestao dos pro-
cessos das empresas. Um dos principais problemas com os métodos tradicionais de
custeio é alocar os custos indiretos de uma forma igual aos produtos.

Da constatacdo desses problemas, foi desenvolvido o método do custeio baseado
em atividades, ou método ABC. O método ABC (do inglés, Activity Based Costing) foi
divulgado principalmente pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper da Harvard
Business School. Inicialmente, o método ABC tinha o objetivo de eliminar as distor¢des
causadas na identificacdo dos custos dos produtos e servicos ocasionados pelos mé-
todos tradicionais de custeio, basicamente objetivando-se uma melhor precisdo do
custeio de produtos e servicos.

O desenvolvimento do modelo ABC partiu da condicao de que as atividades de-
sempenhadas em uma empresa geram custos, e que essas atividades sao consumidas
por produtos e servicos produzidos ou ofertados por essa empresa. Assume-se o pres-
suposto que os recursos de uma empresa sdo consumidos por suas atividades e nao
pelos produtos que ela fabrica, estes sdo consequéncia das atividades necessarias a
sua fabricacdo ou comercializacdo (figura 1).
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Figura 1 - Modelo conceitual de um sistema ABC.

Contrariamente aos custos diretos (exemplo: custos de matéria-prima em um de-
terminado produto), os custos indiretos sao aqueles que nao podem ser associados a
um produto de forma direta, por exemplo, o custo de manutencao de um equipamen-
to ndo pode ser identificado de modo direto nos produtos que ela produz. Portanto, a
alocacgao dos custos indiretos aos produtos ocorre em dois estagios. No primeiro esta-
gio, os custos dos recursos (elementos de custos) sao transferidos para as atividades.
Essa alocacao é realizada com base em direcionadores de custos primarios ou direcio-
nadores de recursos. No estagio secundario, os custos das atividades sdo transferidos
para os objetos de custos (produtos, servicos, clientes, linhas etc.), com base no consu-
mo dessas atividades pelos objetos. Os direcionadores de custos utilizados para fazer
essas apropriacdes sao denominados direcionadores de atividades ou direcionadores
de custos secundarios.

Globalmente, o setor terciario tem crescido ao longo das ultimas cinco décadas.
Se considerarmos que no setor de servicos (ou terciario) grande parte dos custos sdo
indiretos, pode-se afirmar que os custos indiretos aumentaram sua relevancia nas eco-
nomias do século XXI. Considerando-se esse crescimento, a primeira versao do ABC
procurou estabelecer uma atribuicdo mais criteriosa dos custos indiretos aos bens e
servicos produzidos, fornecendo informacdes que podem ser utilizadas com o objetivo
de direcionar a atencao para as atividades responsaveis pelos custos (FREIRES, 2000).

Outra abordagem do método ABC foi desenvolvida pelo Computer Aided Manu-
facturing International (CAM-), o qual é um consércio de especialistas, empresas e insti-
tutos de pesquisas que debatem e criam novas tecnologias de producao. Esse modelo
enfatizou ndo somente o custeio de produtos, mas também os custos relacionados
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com o aspecto gerencial. A estrutura introduzida pelo CAM-I fornece um modelo con-
ceitual para o entendimento da relacao entre o ABC e o ABM, que sera visto com mais
detalhes a sequir (BORJESSON, 1997).

Visdo de custeio de produtos N
o
z
o
o ] Recursos a
Visao de controle operacional 2
2
Direcionadores de Medidas de
atividades Atividades desempenho
Objetos
de custo

Figura 2 — O modelo ABC desenvolvido pelo CAM-I.

Pela figura 2, pode-se observar que o processo de alocacdo em dois estagios
relaciona-se com o eixo vertical. O eixo vertical pode ser entendido como uma pers-
pectiva econémica de custeio, na medida em que apropria os custos aos objetivos de
custeio de produtos ou servicos. O eixo horizontal é visto como perspectiva de aper-
feicoamento de processos, posto que captam-se os custos dos processos através das
atividades realizadas na empresa. Essa visao horizontal reconhece que um processo é
formado por um conjunto de atividades encadeadas (FREIRES, 2000). Seguindo essa
I6gica, Turney (1999) afirma que essa visao horizontal corresponde ao gerenciamento
baseado em atividades (Activity Based Management — ABM).

O gerenciamento e controle das atividades decorrente do uso do método ABC é
chamado de ABM (Activity Based Management). Borjesson (1997) afirma que o ABCe o
ABM respondem a problemas praticos distintos. O ABC conhece a falta de técnicas de
determinacao dos custos, ao passo que o ABM conhece a falta de controle e técnicas e
medidas dos custos. Ainda de acordo com Borjesson (1997), “o ABC e o ABM recebem
o mesmo roétulo, isso tem causado confusao e distorceu o potencial de cada conceito
em sua andlise individual”

A definicdo das varias atividades executadas na empresa facilita a visao horizontal
da empresa, a visdo de processos, conforme ilustrado na figura 3, e a utilizacao da hie-
rarquia de processos pode auxiliar no detalhamento de etapas criticas, tornando mais
conveniente a identificacdo de oportunidades de melhoria. Para a determinacao dos
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custos logisticos, a visao de processo permite que sejam definidas todas as atividades
executadas na cadeia logistica da empresa. Para o custeamento dos objetos de custo
(produtos, clientes, fornecedores, canais), uma dificuldade pode ocorrer no momento
da definicao dos direcionadores de custos que servirdo de bases para a alocacdo dos
gastos das atividades aos objetos, porém a compreensao das causas dos custos das
atividades facilita essa tarefa (FREIRES, 2000).
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Figura 3 — Hierarquia de processos.

Para Christopher (1997) um sistema de custeio logistico deve refletir o fluxo de
materiais, possibilitando a identificacdo dos custos resultantes do fornecimento de
servico ao cliente. A aplicacdo do ABC na logistica poderia, portanto, identificar: opor-
tunidades para a eliminacao de atividades redundantes dentro da cadeia logistica;
membros do canal de distribuicao com excessivo consumo de recursos ou estruturas
alternativas para a distribuicdo, além de mostrar o montante de custos referentes as
atividades logisticas de cada produto, cliente ou fornecedor.

A implantacdo de um sistema ABC

A forma de implantacdo de um sistema ABC pode ocorrer sequindo duas abor-
dagens. Uma situacdo seria aquela na qual a implementacao do ABC ocorreria com o
detalhamento de um processo para descrever toda a empresa ou, com relagao a logis-
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tica, descrever toda a cadeia logistica. Esse processo seria decomposto até o nivel de
atividades. A decomposicao do processo em atividades ocorreria até que o nivel de
desagregacao eliminasse os maiores efeitos da diversidade de produtos, consumido-
res ou canais de distribuicao. Tal abordagem é chamada de top down.

O outro tipo de abordagem segue o caminho inverso de um processo top down.
Ela comeca com a andlise das atividades em seu maior nivel de detalhamento. As ati-
vidades sao analisadas de forma a se identificar quais ndo estao agregando valor. Esse
tipo de abordagem é chamada de bottom up.

O processo bottom up demonstra-se eficaz para o objetivo de reengenharia, na
medida que comeca com a analise das atividades no nivel mais baixo da empresa. A
analise segundo o enfoque da reengenharia procura identificar as atividades que nao
estao agregando valor para elimina-las.

Em termos de operacionalizacdo, o custeio baseado em atividades ocorre em
etapas. Inicialmente ocorre a identificacdo e avaliacdo dos processos ou atividades.
Identificadas as atividades e avaliado o seu valor, procede-se a fase de alocacao dos
custos. Primeiramente é feita a alocacdo dos custos dos recursos da empresa ou cadeia
as atividades por meio da utilizagcao de direcionadores de recursos (primeiro estagio).
Ap6s o primeiro estagio, procede-se ao direcionamento dos custos das atividades aos
objetos de custo (produtos ou servicos) com base nos direcionadores de atividade
(segundo estagio). Nas proximas secdes, serdo feitas consideracdes sobre a operacio-
nalizacdo do método ABC e ao final serd apresentado um exemplo de aplicacdo do
método ABC.

Identificacdo dos processos ou atividades

O ponto inicial da identificacdo e avaliacdo das atividades parte da decomposicao
de toda a cadeia em processos que posteriormente sdo detalhados em atividades. De-
compor 0s processos em atividades permite, além da visualizagao dessas atividades,
um entendimento da sua relevancia (figura 4).

De acordo com a metodologia do Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM),
através dessa decomposicdo é possivel que sejam identificados os processos criticos.
Posterior a identificacdo desses processos criticos, segue-se a etapa de avaliacdo e
identificacdo de possiveis melhorias. Para esse trabalho, os parametros de melhorias
serdao os custos das atividades que compdem esses processos.
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A atividade é necessaria?

l SIM )\ NAO l

Simplificar Eliminar

v

Estabelecer padroes e
medidas de desempenho

(FORREST, 1996)

— Valor:

Que atividades sao desenvolvidas?

Qual o impacto de néo realizar uma atividade?
Quais as alternativas existentes?

— Qualidade:

Qual a taxa de erros ou defeitos?
Qual a frequéncia dos desvios?
O que causa erros ou desvios?

—Tempo:
Qual o tempo consumido em uma atividade?
Os recursos associados as atividades estao equilibrados?

Figura 4 — Avaliacéo da relevancia da atividade.

Alocacdo dos custos das atividades aos objetos de custo

Os direcionadores de custo de atividades associam os custos das atividades a ob-
jetos de custos (produtos, servicos, clientes e fornecedores). Um direcionador de custo
de atividade é uma medida quantitativa do desempenho de uma atividade. A selecao
de um direcionador é realizada de forma subjetiva. Por exemplo, atividades como pre-
paracdo de ordens de producdo, programacao da producdo, inspecdo e movimenta-
¢do de materiais podem usar o mesmo direcionador de custo: nimero de rodadas de
producao ou lotes produzidos (KAPLAN; COOPER, 1999).

Bornia (1997) afirma que ao utilizar os direcionadores de custos, o método ABC
objetiva determinar a causa dos custos de cada atividade para aloca-los corretamen-
te aos objetos de custo, levando em consideracao o consumo das atividades por tais
objetos.

Segundo Kaplan e Cooper (1999), existem trés tipos de direcionadores:

> direcionadores de transacdo — sdo usados quando todos os resultados das ati-
vidades fizerem as mesmas demandas;
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» direcionadores de duracdo - relatam a frequéncia com que uma atividade é
executada. Podem ser usados quando existem significativas variacdes nas de-
mandas de atividades para diferentes objetos de custos;

> direcionadores de intensidade — sdo aqueles que afetam de forma direta os
recursos usados cada vez que uma atividade é desempenhada. Tais direcio-
nadores sao mais caros que os de transagao e duragao, contudo sao 0s mais
precisos entre as trés categorias.

A etapa de determinacdo dos direcionadores de custos é semelhante ao proce-
dimento de identificacdo dos processos e atividades. Os funcionarios envolvidos na
escolha das atividades sdao os mesmos que definem os recursos consumidos por essas
atividades e, consequentemente, quais os direcionadores mais adequados.

Conforme anteriormente esclarecido, os sistemas de custeio ABC distribuem os
custos em duas etapas. A primeira etapa constitui a distribuicao dos custos dos recur-
sos para as atividades (direcionadores de recursos), e a segunda etapa é a distribuicao
dos custos das atividades aos objetos de custo (direcionadores de atividades).

Direcionadores de recursos — distribuicao primaria

A etapainicial daalocagao dos custos em um sistema ABC consiste naalocagdao dos
custos dos recursos consumidos pelas atividades. Os recursos sdo apropriados as ativi-
dades através de direcionadores de recursos. A contabilidade tradicional da empresa
fornece os recursos, contudo, para que se consiga a melhor definicdo do direcionador
de recurso, é necessario o bom entendimento dos processos/atividades logisticas.

Categorias de recursos

Administracdo de
materiais

DISTRIBUICAO
PRIMARIA

Atividade 1 -----------mmmmme e Atividade N

Apoio Manutencao Supervisao

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Figura 5 - Distribuicdo primaria, alocagao dos custos dos recursos as atividades.

Direcionadores de atividades — distribui¢ao secundaria

A escolha dos direcionadores de custos das atividades constitui uma dificuldade,
pois a sua selecao exige uma compreensao das atividades envolvidas nos processos e
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dos objetos de custos (outputs) a serem custeados. Os sistemas tradicionais de custeio
utilizavam normalmente uma ou duas bases ou critérios de rateio (direcionadores de
custos), por exemplo, uma base de rateio nos sistemas tradicionais pode ser a drea ocu-
pada por um galpao ou, outro exemplo, o consumo de energia de um departamento
ou setor da empresa. Os modelos ABC utilizam varios direcionadores de custos, isso
serd apresentado mais adiante neste capitulo. Na definicdao de Kaplan e Cooper (1999),
os direcionadores de atividades nao sao mecanismos para distribuir os custos, mas
representam a demanda do objeto de custo pela atividade.

CUSTOS DOS RECURSOS

Atividade 1 ------------mmmmi Atividade N

DISTRIBUIGAO
SECUNDARIA

Objetos de custos: produtos, clientes, servicos e canais

Figura 6 - Distribuicdo secundéria, alocacdo dos custos das atividades aos
objetos de custos.

Aplicacao do método ABC

O recurso ou departamento produtivo de engenharia de processos é um centro
de custo auxiliar da producao. Os custos desse departamento de determinada indus-
tria sdo considerados como custos indiretos, visto que esse departamento presta ser-
vicos para toda a fabrica, onde sao industrializados diversos produtos e em vdrios de-
partamentos produtivos. Os custos indiretos desse departamento, apurados de acordo
com os critérios tradicionais, foram:

Custos indiretos do
recurso engenharia de processos

Saldrios 500
Depreciacao 50
Viagens e estadas de engenheiros 100
Suprimentos 20
Outros - aluguel, energia, telefone 30
Total dos custos indiretos 700
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Esses custos indiretos eram apropriados aos diversos produtos proporcionalmen-
te aos custos diretos de mao de obra, de acordo com a metodologia tradicional. A prin-
cipal falha na aplicacao desse critério esta no fato de que determinado departamento
produtivo (laminagao, por exemplo) pode utilizar pouca mao de obra, em virtude do
seu alto nivel de automacao industrial. Nesse caso, ao departamento de laminacao
seria apropriado um pequeno montante dos custos indiretos do departamento de
engenharia de processo, independentemente do volume de trabalho dedicado pelo
citado departamento auxiliar da producdo ao departamento produtivo.

Os custos indiretos do departamento de engenharia de processos foram analisa-
dos com base na metodologia do custeio baseado em atividades, tendo sido identifi-
cadas as atividades relevantes. A partir desse levantamento, foi possivel o custeio de
cada uma das atividades relevantes, obtendo-se o seguinte resumo:

Atividades relevantes do depto.
de engenharia e seus respectivos custos

Desenvolvimento de lista de materiais 45.000
Montagem de lista de materiais 61.000
Atendimento de pedidos especiais de clientes 125.000
Melhoria de processos 76.000
Projeto e desenho ferramental 124.000
Controle da producao 269.000
Total dos custos indiretos 700.000

Foram identificados os seguintes direcionadores de atividades (cost drivers) para
cada atividade relevante:

Atividades relevantes do depto. Yo f .
de engenharia de processos Direcionadores de atividades

Desenvolvimento de lista de materiais Numero de listas desenvolvidas
Montagem de lista de materiais Numero de listas montadas
Atendimento de pedidos especiais de clientes Numero de pedidos especiais atendidos
Melhoria de processos Horas de engenheiros

Projeto e desenho de ferramentas Numero de projetos desenvolvidos
Controlar a producéo Horas do gerente e supervisores

A empresa industrializa trés produtos: A, B e C. Foram apuradas as seguintes quan-
tidades de direcionadores durante o periodo:
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Quantidade de direcionadores
Direcionadores de atividades de custos por produto

A | B | C | Total |

Numero de listas desenvolvidas 5 20 10 35
Numero de listas montadas 10 30 10 50
Numero de pedidos especiais 12 3 27 42
Horas de engenheiros 900 200 400 1500
Numero de projetos desenvolvidos 25 35 20 80
Horas do gerente e supervisores 400 100 300 800

Supondo a seguinte producdo no periodo:
Produto A: 3 000 unidades;
Produto B: 5 000 unidades;
Produto C: 1 000 unidades.

A apropriacao dos custos do departamento de engenharia de processos aos trés
produtos seria efetuada da seguinte forma:

Sequéncia para calculo e apropriacao dos custos indiretos de fabricacdo para cada
unidade produzida, com base na metodologia ABC (Activity Based Costing):

Obtencao do custo unitario Custo da atividade dividido
de cada direcionador pelo total de direcionadores

Apuracdo do custo da atividade atribuido ao pro- Custo unitério do direcionador (a) vezes a quanti-
duto. dade de direcionadores do produto.

Apuracdo do custo da atividade para cada unidade Custo da atividade atribuido ao produto (b) dividi-
de producao. do pela quantidade produzida.

Seguindo essa sequéncia, tem-se os seguintes calculos:

Atividades relevantes do | Custo do depto. apropriado para cada produto,

departamento de engenharia conforme sequéncia dada
Desenvolvimento de lista de materiais 6.428,57 25.714,29 12.857,14 45.000,00
Montagem de lista de materiais 12.200,00 36.600,00 12.200,00 61.000,00

Atendimento de pedidos especiais

X 35.714,29 8.928,57 80.357,14 125.000,00
de clientes
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Atividades relevantesdo | Custo do depto. apropriado para cada produto,
departamento de engenharia conforme sequéncia dada

Melhoria de processos 45.600,00 10.133,33 20.266,67 76.000,00
Projeto e desenho ferramental 38.750,00 54.250,00 31.000,00 124.000,00
Controle da producéo 134.500,00 33.625,00 100.875,00 269.000,00

Total dos custos indiretos do departa- 555193659 169251,00 25755600  700.000,00

mento
Quantidade produzida no periodo 3000 5000 1000
Custo unitario 91,06 33,85 257,56

A apropriagao ao produto A do custo da atividade “desenvolvimento de lista de
materiais” foi efetuada da seguinte forma:

1. Custo total da atividade = R$45.000

2. Total de direcionadores = 35 listas desenvolvidas

3. Custo de cada direcionador = (1) / (2) = 1.285,71

4. Quantidade de direcionadores do produto A =5 listas desenvolvidas

5. Custo da atividade “desenvolvimento de lista” para o produto A = (3).(4)
1.285,71.5=6.428,55

Até o momento, foram apropriados os custos de apenas um departamento, que
é o de engenharia de processos. Ha necessidade de proceder da mesma maneira para
todos os demais custos indiretos dos demais recursos ou departamentos produtivos.

O sistema de custeio ABC apresenta diversas vantagens que devem ser cuida-
dosamente analisadas pelas empresas, com o sentido de ser tirado proveito de suas
informacdes, colocando a entidade em uma posicao privilegiada.

Alguns pontos devem ser considerados na implantacao do método ABC. Quanto
ao maior detalhamento de um sistema ABC, por exemplo, um sistema com mais de
mil atividades e com a alocacao dos custos reais dessas atividades aos produtos, ser-
vicos e clientes, tornaria esse sistema extremamente caro. O custo operacional desse
sistema seria maior que os beneficios fornecidos com base nessas informacdes de
maior precisao.
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De modo geral, é importante escolher o melhor sistema de custeio para os pro-
cessos logisticos, que equilibre o custo dos erros decorrentes de estimativas incorretas
e o custo de medicdo. Além disso, a reduzida precisao é aceitavel quando as informa-
¢Oes sao usadas para a tomada de decisdes estratégicas.

” I Texto complementar

A importancia do custeio baseado
por atividades na gestao logistica

(NEVES*, 2007)

De uma forma bastante simples, o custeio ABC (Activity Based Costing ou cus-
teio baseado por atividades) trata da identificacao de direcionadores de custos e a
sua alocagdo as suas respectivas atividades.

No método ABC as atividades sdo o foco do processo de custeio; o ABC custeia
atividades e ndo produtos (ou clientes, canais de distribuicdo etc.); o custo do pro-
duto é uma consequéncia do ABC.

Os custos sao investigados, relacionando-se as atividades aos produtos, com
base na demanda por tais atividades pelo produto durante o processo de producao
ou do servico em questao. As bases de alocacao utilizadas no ABC sao medigcoes das
atividades executadas, por exemplo, 0 nimero de paletes recebidos na operacao de
recebimento ou o numero de CTRCs conferidos.

O método de custeio ABC surgiu nos Estados Unidos, na década de 1980 e ra-
pidamente se espalhou pelo mundo como uma ferramenta revolucionaria, sendo
avaliada por alguns profissionais como uma nova filosofia de gestao. Um dos princi-
pais fatores que colaboraram para a alavancagem da técnica ABC foi o aumento da
participacao dos custos indiretos nas empresas, conhecido como overhead costs. Na
década de 1960 esses custos nao chegavam a representar 25% dos custos totais; no
século XXI ja significam de 50% a 70% do total de custos.

Em meados dos anos 1990, o ABC perdeu importancia com a ascensao do con-
ceito EVA (Economic Value Added ou valor econémico agregado) e o BSC (Balanced
Scorecard ou métricas de desempenho balanceadas).

*
Diretor da Tigerlog Consultoria e Treinamento em Logistica.
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A realidade atual, porém, colabora para o renascimento da técnica de custeio
ABC. A diversidade de produtos e canais de distribuicdo, os altos custos indiretos, a
dificuldade de elaborar precos devido a estrutura de custo diferenciada dos produ-
tos etc., contribui diretamente para a utilizacdo do ABC.

Uma politica de nivel de servico diferenciada podera custar muito caro para
uma empresa, principalmente se o aumento do nivel de servico nao representar
uma contrapartida direta no aumento do nimero de pedidos ou precos praticados.
Dai a pressao gigantesca sobre a drea de logistica pela contratacdo do servigco “bom
e barato”. O “milagre” prometido, mas nao realizado pela 4rea de vendas e de marke-
ting, torna-se agora a missao “quase impossivel” da drea de logistica. Se der certo,
6timo, a area de logistica nada fez além da sua obrigacdo; mas se algo der errado...

Na gestdo da cadeia logistica o método ABC aplica-se quase que perfeitamente
ao custeio de armazéns e na gestdo dos estoques; em transportes a sua aplicacdo
é também bastante valida, porém, algumas premissas precisarao ser previamente
definidas, o que podera levar a resultados diferentes e questionaveis.

Entre os principais beneficios com o custeio ABC, estao:
© identifica atividades que agregam valor e aquelas que nao agregam valor;

B elimina as distorcoes causadas por premissas ruins e a falta de critérios ob-
jetivos e realistas nas alocagdes de custos;

® auxilia na tomada de acoes para o melhoramento continuo dos processos e
na reducao dos custos indiretos;

eatravés dele é possivel se determinar quais sao os produtos subcusteados
e quais sdao os supercusteados, possibilitando uma melhoria nas decisdes
gerenciais;

epermite uma melhor analise para a formacao de precos para as diferentes
categorias de produtos.

O ABC ¢, sem duvida alguma, uma excelente ferramenta para o auxilio na
tomada de decisao estratégica, tatica e operacional na dificil tarefa de gerenciar a
cadeia logistica. Isoladamente, podera nao ser a melhor solucao, mas se combinada,
por exemplo, com o conceito de Balanced Scorecard, podera se transformar em um
poderoso e robusto sistema de gestao, contribuindo sensivelmente para que a sua
empresa alcance desempenho classe mundial!
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" . Atividades

1. Relacionado com a evolucdo do custeio baseado em atividades, é correto afir-
mar que:

O Custeio Baseado em Atividades (método ABC)
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a)

b)

o desenvolvimento do modelo ABC partiu da condicao de que os custos de
uma empresa sao causadores de atividades.

inicialmente, o método ABC tinha como foco eliminar as distor¢des causa-
das na apuracdo dos custos dos produtos e servicos causados pelos méto-
dos tradicionais de custeio.

inicialmente o custeio ABC ndo possuia qualquer relagao com as atividades
e processos de uma empresa.

o custeio baseado em atividades foi desenvolvido no final do século XVIII,
durante a Revolucao Industrial.

Pode-se afirmar que o custeio baseado em atividades (custeio ABC):

a)

b)

€ um método de custeio tradicional desenvolvido no inicio do século XX.

assume o pressuposto que os recursos de uma empresa Nao sao consumi-
dos por suas atividades e simplesmente pelos produtos que ela fabrica.

parte da condicao de que as atividades desempenhadas em uma empresa
geram custos, e que essas atividades sao consumidas por produtos e servi-
¢os gerados por essa empresa.

objetiva uma melhor precisao do custeio das atividades da empresa, des-
considerando a relacdo entre essas atividades e os produtos e servicos ofer-
tados pela empresa.
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3. Com relacdo ao modelo conceitual do ABC (figura abaixo), assinale a alternativa
correta.

Categorias de recursos

Administracdo
de materiais

DISTRIBUICAO
PRIMARIA

Atividade 1 --------------mmmmo Atividade N

Apoio Manutencao Supervisao

DISTRIBUICAO
SECUNDARIA

Objetos de custos: produtos, clientes, servicos e canais

As atividades associadas aos objetos de custo ndo possuem relacdo com os
recursos de uma empresa.

A alocacgao dos custos indiretos aos produtos ocorre em dois estagios. No
primeiro estagio, os custos dos recursos (elementos de custos) sao transferi-
dos para os produtos, clientes ou canais de distribuicao.

Os objetos de custo ndo possuem relacdo com as diversas atividades da em-
presa.

Os recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pe-
los produtos que ela fabrica, estes sdo consequéncia das atividades neces-
sarias a sua fabricacdo ou comercializacéo.
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4. A partir da compreensao da figura abaixo, assinale a alternativa correta.

Visdo de custeio de produtos

Recursos
Visdo de controle operacional
Direcionadores Medidas de
de atividades Atividades desempenho
Objetos
de custo

Pela figura, pode-se observar que o processo de alocacdo em dois estagios
relaciona-se com o eixo vertical.

O eixo horizontal pode ser entendido como uma perspectiva econémica de
custeio, na medida em que apropria os custos aos objetivos de custeio de
produtos ou servigos.

O eixo vertical é visto como perspectiva de aperfeicoamento de processos,
posto que captam-se os custos dos processos através das atividades reali-
zadas na empresa.

Nao existe qualquer relacao entre o custeio de produtos e o controle opera-
cional de uma empresa.

Com relacao a aplicagao do método ABC:

a)

demonstra-se mais adequada na analise dos custos diretos, tais como maté-
ria-prima (MP) e mao de obra direta (MOD).

durante a sua aplicacdo, nao é necessaria uma compreensao das atividades
e processos desenvolvidos pela empresa.

0 primeiro passo para a apuracao dos custos é a identificacao das atividades
relevantes exercidas na empresa.

apesar de nao ser um método de custeio, por enfocar a reducao do tempo
de entrega e eliminar as atividades que nao agregam valor ao processo de
distribuicao de produtos, o ABC consegue eliminar custos.
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Devido as mudancas que aconteceram no mundo empresarial, os tradicionais siste-
mas de custeio perderam espaco e, por outro lado, novas ferramentas foram desenvolvi-
das. Na identificagdo dos custos da cadeia logistica emergiram novos conceitos, definin-
do acbes especificas para o custeio dessas atividades. Apesar de tais esforcos, ainda ha
dificuldade na identificacdo dos gastos de toda a cadeia logistica (FREIRES, 2000).

Os problemas da determinacao e avaliagao dos custos de uma cadeia logistica
ja sao reconhecidos desde 1930 (HECKER apud POHLEN; LALONDE, 1996). Segundo
Pohlen e LaLonde (1996), a maior preocupacao com a apuracao e analise dos custos na
logistica existe desde a década de 1960. Além disso, conceitos relativos ao gerencia-
mento da cadeia logistica tém crescido em importancia no ambiente empresarial.

Os esforcos empreendidos para aumentar a visibilidade dos custos envolvidos na
cadeia logistica levaram a criacdo de ferramentas, tais como Direct Product Profitability
(DPP), Customer Profitability Analysis (CPA), Total Cost of Ownership (TCO) e Efficient Con-
sumer Response (ECR). Algumas dessas ferramentas so foram viabilizadas a partir da im-
plantacado de sistemas de custeio ABC/ABM. O ABC (Activity Based Costing) diz respeito
a uma metodologia de custos que parte do principio que os processos e atividades de
uma empresa geram custos e por conseguinte, tais custos sao absorvidos pelo bens e
servicos ofertados pelas empresas. Por outro lado, ABM é a componente gerencial do
custeio baseado em atividades (custeio ABC). Ou seja, o ABM (Activity Based Manage-
ment) é consequéncia da operacionalizacdo do ABC.

Lucratividade Direta por Produto
ou Direct Product Profitability (DPP)

A ferramenta conhecida como Direct Product Profitability (DPP) ou, em portugués,
“Lucratividade Direta por Produto’, tem ganhado grande aceitacao na andlise dos
custos logisticos, especialmente no setor varejista.

A DPP representou um dos primeiros esforcos para a determinacao dos custos
dos produtos movimentados ao longo de uma cadeia de suprimentos. Os primeiros
esforcos de adogdo da DPP ocorreram no final dos anos 1960. O setor varejista inicial-

mente utilizou a DPP como uma técnica de definicdo do preco das mercadorias.
Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Essa ferramenta descreve a lucratividade do produto de maneira mais apurada na
medida em que subtrai da margem de contribuicdo os custos diretamente atribuidos
aos produtos.

A margem de contribuicdo representa a parcela da receita que pode ser utilizada
para cobrir os custos fixos da empresa, ou seja, margem de contribuicao é igual a recei-
ta menos os custos variaveis.

A DPP utiliza parcialmente o conceito do custeio varidvel (somente os custos varia-
veis de um produto sdo analisados, os custos fixos sdo considerados despesas do perio-
do) para andlise da lucratividade por produto, uma vez que sao inicialmente deduzidos
da receita de vendas os gastos varidveis e, entao, identificam-se e medem-se os gastos
diretamente alocaveis ao produto, como mao de obra, espaco, estoque e transporte.

O lucro direto do produto é o termo atribuido a margem de lucro de um item. Essa
margem de lucro é calculada deste modo:

 ajusta-se a margem bruta (lucro bruto, ou vendas menos custos das mercado-
rias vendidas) de cada produto para refletir os descontos e abatimentos;

“ identificam-se e medem-se os custos que podem ser atribuidos diretamen-
te ao produto individualmente (custos diretos do produto, tais como mao de
obra, espaco, estoques e transporte).

No quadro 1 descrevem-se as etapas para a mudanca de medicao simples da con-
tribuicdo marginal para a Lucratividade Direta por Produto, que corresponde a con-
tribuicao liquida pelas vendas de um produto depois de adicionadas as sobretaxas e
subtraidos todos os gastos que possam ser racionalmente alocados ou atribuidos ao
produto individualmente.

Quadro 1 - Etapas do modelo de obtencao da Lucratividade Direta por
Produto (DPP)
VENDAS
(=) Custo das mercadorias vendidas

(=) Lucro bruto + Sobretaxas e desconto

(CHRISTOPHER, 1997)

(=) Lucro bruto ajustado

(-) Custo do armazém
Mao de obra
Instalagdes (area e cubagem)
Estoque (estoque médio)

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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(-) Custo de transporte (cubagem)
(-) Custo do varejo
Mao de obra de estocagem
Mao de obra dos balconistas
Instalacoes
Estoques

(=) Lucro Direto do Produto

Dado que as caracteristicas de cada produto e os seus custos associados variam
de item para item, com relacdo a volume, peso, embalagem, espaco ocupado, custo
de manuseio de estoques e giro, 0os administradores de armazém consideram a DPP
a nivel de item. Como o espaco fisico é um fator limitante para quem trabalha com
suprimentos, o metro quadrado passou a ser uma medida-chave para o desempenho
da Lucratividade Direta por Produto. A tabela 1 demonstra como a DPP por metro qua-
drado é diferente da margem bruta para diferentes produtos que se deslocam através
da cadeia logistica dos fornecedores.

Tabela 1 - Variacao do Lucro Direto por Produto pela area de armazenagem

_-ﬁ- DPP/m

Feijao e arroz 0,11
Gorduras e 6leos 11 3,9 0,24
Produtos de papel 11 73 0,98
Geleias e compotas 22 16,7 1,01
Produtas de limpeza 24 17,3 1,05
Sorvetes 27 6,2 0,99
Manteiga 31 18,6 1,42

Existem vdrios fatores que o fabricante ou fornecedor podem variar para alterar
a DPP por metro quadrado de uma forma positiva. O tamanho das caixas e paletes, o
aumento da frequéncia de entregas, a promocéo de entregas diretamente as lojas sdo
elementos que influenciam na Lucratividade Direta dos Produtos. Esses fatores serao
retomados quando o assunto ECR for discutido.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Custeio Total de Aquisicao
ou Jotal Cost of Ownership (TCO)

O Custeio Total de Aquisicao é uma ferramenta direcionada para a compreenséao
dos custos de aquisicdo de um bem ou servico de um ou mais fornecedores especifi-
cos. Como ferramenta, o TCO requer que o comprador determine quais sao os custos
mais relevantes para a aquisicdao, manuseio e subsequente disposicao desse bem ou
servico (FREIRES, 2000).

Siferd (1997), afirma que a andlise através da ferramenta TCO compreende que 0s
custos associados com a aquisicao, uso e manutencdo de um item sao considerados
como critérios de aquisicao desse item, e ndo somente o seu preco de compra. O TCO
considera os custos gerados pelas atividades que ocorrem antes, durante e depois do
ato de aquisicdo de um insumo. Como exemplo de atividades antes da compra pode-
se citar: atividade de solicitar propostas de compra, visitar fornecedores, certificar e
analisar fornecedores. Atividades durante a compra: emitir ordem de compra, rastrear
compras e expedi-la. Os custos gerados apos a transacao podem ser relacionados com:
controle da qualidade dos bens adquiridos; retorno e retrabalho dos produtos; e pro-
blemas com a garantia do produto final.

A compreensao dos varios componentes do TCO pode ser usada por uma em-
presa para racionalizar suas atividades e estabelecer relacdes entre tais atividades e a
aquisicao de produtos e servicos.

De acordo com Ellram (1998), existem quatro categorias de custos que afetam os
suprimentos. Essas categorias e seus respectivos custos sao apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Categorias de custos envolvidas no TCO

Inspecao
Retorno

Qualidade Defeitos durante a producao
Treinamento de fornecedores
Retrabalho

Atraso ou Adiantamento da Entrega
Transportes

Entrega Lead times
Movimentagao de estoque extra
Expedicao

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Atrasos no atendimento
Adaptacao de sistemas de informacéao
Servico ao consumidor Engenharias de suporte

Reajustes de quantidades, precos e termos de
compra

Preco pago
Termos de pagamento (exemplo: descontos por
Preco quantidades)

Reducédo nos pregos por conta de melhorias nos
processos ou produtos

Alguns exemplos da ferramenta TCO foram de Carr e Ittner (1992). Para uma
melhor compreensao do Custeio Total de Propriedade, sera citado o caso das empresa
NAD (Northrop Aircraft Division).

A NAD possui um sistema de avaliacdo de fornecedores no qual sdo medidas as
despesas administrativas relativas a correcdes de falhas de seus fornecedores (deficién-
cias na entrega, burocracia, retrabalho etc.). A tabela 2 demonstra alguns tipos de ndao
conformidades, a quantidade de horas despendidas para a sua solucdo e seus custos.
Para cada evento (nao conformidade), o nimero de ocorréncias durante o ultimo peri-
odo é multiplicado pelo custo unitario da ndo conformidade, obtém-se assim o custo
de nédo conformidades. Com base no exposto, um indice de desempenho de fornece-
dores (IDF) é entdo calculado da seguinte forma:

IDF = Custos de nao conformidade + preco de compra

Preco de compra

O preco de compra refere-se aos gastos de aquisicao das mercadorias compradas
de determinado fornecedor durante o periodo.

Tabela 2 - Custo-padrao das nao conformidades da NAD

5 ; Horas-padrao Custo-padrao
Documentagao 3 $150,00
Inspecédo de entrada de material 12 $600,00
Retorno ao fornecedor 6 $300,00

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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= . Horas-padrao Custo-padrao
a0 conformicaces (horas x $50)

Retrabalho 15 $750,00
Descarregamento 7 $350,00
Carregamento 2 $100,00
Atraso na entrega 10 $500,00

O exemplo a sequir ilustra 0 método usado para o calculo do IDF de um fornece-
dor da NAD em um periodo contabil. Os valores monetarios utilizados neste exemplo
foram extraidos da tabela 2 (CARR; ITTNER, 1992).

Gasto de aquisicao dos produtos: $250.000,00

Custos de nao conformidade:

Retorno ao fornecedor: (2 ocorréncias x $300) $600,00
Descarregamento: (5 ocorréncias x $350) $1.750,00
Atrasos na entrega de produtos: (3 ocorréncias X $500) ....cc..cceeerrrenne. $1.500,00
Custo total de nao conformidade: $3.850,00

Com base nos valores acima, calcula-se o indice de desenvolvimento de
fornecedores:

$3.850 + $ 250.000
IDF = =1,015

$250.000

A avaliagao/selecao de fornecedores é realizada com base nesse indice. Para uma
melhor visualizagdo, pode-se observar a comparacgao entre dois fornecedores:

Fornecedor A Fornecedor B
Preco de compra unitario $100 $105
x IDF 1,1 1,0
Custo total unitario $110 $105

Analisando-se somente o preco de compra, pode-se concluir que o fornecedor
A é mais atraente que o fornecedor B. Entretanto, sob a 6ptica do TCO, o fornecedor B
torna-se melhor que o A.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Analise da Lucratividade de Clientes ou Costumer
Profitability Analysis (CPA)

A CPA parte da mesma premissa do custeio ABC para produtos, contudo, asso-
ciam-se atividades a clientes. As atividades associadas aos clientes sao distintas das re-
lacionadas a produtos. Em geral, elas sdo desempenhadas nas fases de planejamento
do transporte, carga, manuseio e descarga.

Definir a lucratividade de clientes é uma das questdes que a contabilidade tra-
dicional tem dificuldade em solucionar. Em geral os sistemas de custos tradicionais
calculam a lucratividade de seus clientes com base no lucro bruto, ou seja, a receita
bruta de vendas gerada pelo cliente em certo periodo menos o custo das mercadorias
vendidas. Entretanto, existem muitos outros custos que devem ser considerados antes
de se definir a lucratividade real de um certo cliente (FREIRES, 2000).

A avaliacdo desses custos, que sao ocasionados pela realizacdo de atividades
como prestacao de servicos ao cliente, pode ser importante em termos da forma como
as estratégias logisticas devam ser desenvolvidas. Inicialmente, a CPA revelara clien-
tes que proporcionam uma contribuicdo negativa para os lucros de uma organizacao,
como mostra a figura 1.

110% 1

100% /

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Contribuicdo (% acumulada)

\/

100%
Clientes (% acumulada)

Figura 1 - Contribuicdo acumulada.
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O principio basico do CPA é que o fornecedor oriente todos os custos especificos
de seus clientes para contas individuais. Em um negd6cio com milhares de contas de
clientes nao seria possivel fazer a analise individual da lucratividade de clientes. En-
tretanto, seria possivel selecionar uma amostra representativa, de modo a obter uma
visdo dos custos relativos associados com diferentes tipos de clientes, ou canais de
distribuicao, ou segmentos de mercado.

O ponto de partida da analise da lucratividade de clientes é o valor das vendas
brutas do pedido, do qual sdo subtraidos os descontos que sdo concedidos ao cliente
naquele pedido. A seguir sao relacionados os custos de todas as atividades consumi-
das pelos clientes ou grupos de clientes, entao subtraem-se os custos dessas ativida-
des do valor das vendas liquidas. O quadro 3 é um exemplo dos possiveis custos que
podem ser relacionadas aos clientes.

Quadro 3 - Possiveis custos relacionados aos clientes

Comissoes de vendedores

Estrutura de vendas

(MANNING, 1998)

Bonus comerciais e descontos especiais
Custo de gerenciar contas-chave

Custo de processar pedidos

Custo de comercializar

Custo de embalar pedidos

Custo de manter estoques

Custo de manter espaco fisico do armazém
Custo de manusear materiais

Custo de transporte interno de materiais
Custo de transportar produtos

Custo de receber pedidos

Custos de documentar pedidos

Custos de comunicar pedidos

Observe-se, pelo quadro 3, que os custos relacionados com clientes dependem
das caracteristicas dos produtos consumidos por eles. Como exemplo, consumidores
da industria alimenticia geram altos custos na drea de marketing, pesquisa e desenvol-
vimento de novos produtos e na area de suporte ao cliente.

A segmentacao de clientes, com base na analise da lucratividade, permite que as
empresas estabelecam estratégias para a atuagao junto aos mesmos. Kaplan e Cooper

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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(1999) definem como matriz de lucratividade por cliente (figura 2), através da qual as
empresas definem orientacdes gerais para um posicionamento estratégico.

{ \ Alta . . g
- Passivo - Servico caro, mas preco alto | =
A . o
- O produto é essencial w
_% Boa relagdo com o fornecedor do 8
N produto Y
5 =
4]
S PROTEJA PLANEJE OS CUSTOS =z
3 g
=]
Ol L, .
= - Sensivel ao preco, mas com | - Agressivo
QE, poucas exigéncias especiais 0 Alavanca seu poder de compra
% Preco baixo e muitos recursos
= personalizados
v . CONSTRUA PERIGO
Baixa

Baixa Alta

Custo do servico

Figura 2 — Matriz de lucratividade por cliente.

De uma maneira breve, as estratégias apropriadas para cada quadrante da matriz

Sao:

Construa: o custo de prestacao de servicos para esses clientes é relativamente
baixo, contudo, o valor liquido das vendas também é baixo. Deve-se verificar a possi-
bilidade do aumento do volume de vendas sem um aumento proporcional nos custos
dos servicos. A equipe de vendas pode ser direcionada para influenciar esses clientes
a aumentarem suas compras.

Perigo: os clientes devem ser olhados com muito cuidado. A estratégia deve levar
em consideracao a possibilidade (a médio ou longo prazo) de melhoria do valor liqui-
do das vendas ou diminuicao dos custos dos servicos. Outra questdo seria verificar se
existe alguma razao estratégica para conservar esses clientes. Mesmo que a margem
de lucro seja baixa, esses clientes podem ser necessarios pelo volume de vendas que
eles representam.

Planeje o custo: esses clientes poderiam ser mais lucrativos, se os custos dos ser-
vicos prestados a eles pudessem ser reduzidos. A andlise deve observar a existéncia
de algum campo para aumentar o tamanho das entregas. Um aspecto logistico a ser
considerado é a possibilidade de consolidar as entregas. Em caso de desenvolvimento
de novos clientes na mesma area geografica, as entregas podem se tornar mais econo-
micas. Outro ponto seria a criagdo de canais alternativos para obter os pedidos desses
clientes, tais como televendas e pedidos realizados via internet.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Proteja: clientes com altos valores liquidos de vendas, para os quais os servicos
prestados tém um custo relativamente baixo, sao de grande valor para a empresa. A
estratégia para esses clientes deve ser a procura de relacionamentos que os tornem
menos interessados em procurar fornecedores alternativos e, ao mesmo tempo, deve-
-se constantemente buscar oportunidades de aumento do volume de negdcios reali-
zados com eles (FREIRES, 2000).

Resposta Eficiente ao Consumidor
ou Efficient Consumer Response (ECR)

O ECR é outra ferramenta atualmente empregada para o gerenciamento da
cadeia logistica. O ECR é um modelo de colaboracao entre os atores de uma cadeia de
suprimentos, basicamente foi uma iniciativa do setor varejista para melhorar o relacio-
namento e reduzir os custos entre clientes (supermercados) e fornecedores (industria).
Apesar de ndo ser um método de custeio, por enfocar a reducao do tempo de entrega
e eliminar as atividades que ndao agregam valor ao processo de distribuicao de pro-
dutos, o ECR consegue eliminar custos. Essa reducdo dos custos ocorre devido a pro-
posicdo da reducdo de gastos com burocracia através da informatizacéo, eliminando
atividades como preenchimento de formuldrios. O ECR propde uma utilizagdo mais
eficiente do espaco de suprimentos (POHLEN; LALONDE, 1996).

De acordo com WANKE (1999), nos ultimos anos houve um deslocamento do
poder de barganha da industria para o varejo. Segundo ele, pode-se observar que no
setor alimenticio o elo mais forte do canal de distribuicdo sao os supermercados. Seria
natural que a tradicional rivalidade entre produtores e varejistas se acirrasse. Contudo,
observa-se que a penetracdo mais rapida de produtos em novos mercados passa pela
adocao de novas técnicas de gestao da distribuicao entre os elos da cadeia de supri-
mentos. Nesse contexto, o ECR surge, com o objetivo de coordenar trocas de informa-
¢oes entre industria e varejo.

Segundo o Europe Executive Board (1999), a visao do ECR é geralmente expressa
como: “[...] trabalhar em conjunto para melhor atender os desejos dos consumidores,
de forma mais rapida e com menores custos”. Ainda sob o ponto de vista do Europe
Executive Board, existem trés elementos a serem abordados no ECR: gerenciamento
por categorias de produtos, reposicdo eficiente de produtos e inovagao. Pearce (1997)
adiciona um quarto elemento, a interface com os consumidores.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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De acordo com Pearce (1997), os consumidores afirmaram em pesquisas de satis-
facdo que essa interface é a chave para se atingir o sucesso global. Wanke (1999) acre-
dita que a combinacao desses quatro elementos permite a melhoria do desempenho
da cadeia logistica.

O objetivo do gerenciamento de categoria é maximizar a eficacia do processo de
criacdao de demanda. A criacao de demanda ocorre através da introducao de novos
produtos, planejamento do mix de produtos e criacao de promocg¢des (EUROPE EXECUK
TIVE BOARD, 1999).

Pearce (1996) afirma que o gerenciamento por categorias tem como suporte: téc-
nicas de avaliacdo de mercado e de demanda. Através dessas técnicas, layout, preco,
promocoes e apelo aos consumidores, posicao de produtos no mercado e espaco para
alocacao nos supermercados sao analisados e transformados em indices para a indus-
tria. “Gerenciamento por categorias significa duas coisas - filosofia (0 modo de pensar
no negodcio com os consumidores) e processo (0 modo de fazer as coisas)” (PEARCE,
1996, p. 27).

O enfoque do ECR na reposicao de produtos é no sentido de garantir o fluxo do
produto mais engenhoso possivel para as prateleiras dos varejistas. Isso da suporte ao
gerenciamento de categoria na medida em que cria uma cadeia logistica flexivel e que
pode suficientemente reagir as rdpidas mudancas na demanda. A rapida e eficiente re-
posicdo do produto contribui para a reducao da quantidade de estoques e consequente
queda nos custos. “Por exemplo, reposicdes continuas tém resultado em substanciais re-
dugdes nos custos de estocagem dos distribuidores” (ANDRASKI, 1997, p. 43).

A reposicao eficiente de produtos, o gerenciamento por categorias e os aspectos
relacionados com os varejistas necessitam do uso de algumas tecnologias para que
funcionem. Tais tecnologias ndo sdo necessariamente novas, entretanto requerem im-
plementacao. O uso dessas tecnologias refere-se basicamente a troca eletronica de
informacoes (Eletronic Data Interchange — EDI). Wanke (1999) ressalta que a troca in-
tensiva de informacgdes, onde o fabricante é capaz de acessar e interpretar os dados de
vendas e estoques do varejista, s6 é possivel devido ao emprego do EDI.

A troca eletrénica de informacdes em tempo real permite que os fabricantes
tenham conhecimento do consumo dos pontos de venda em tempo real. A transmis-
sdo tem como propdsito desencadear a rapida reposicao do estoque consumido. Outra
funcdo do EDI é informar a demanda projetada do ponto de venda, essa transmissao
nao desencadeia a entrega imediata, simplesmente controla o fluxo de materiais e pro-
dutos através da cadeia logistica.
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Na opinidao de Wanke (1999), esses elementos, quando geridos mutuamente entre
fabricantes e varejistas, permitem que se obtenham redug¢des substanciais dos custos
logisticos totais (transporte, armazenagem e estocagem). Implantar o ECR significa a
reducdo dos custos de estoque através da troca de informagdes entre fabricantes e
varejistas.

Por ser uma estratégia da industria varejista na qual distribuidores e fornecedores
trabalham em conjunto para proporcionar maior valor ao consumidor, através do foco
na eficiéncia da cadeia de suprimentos como um todo, ao invés da eficiéncia individual
das partes, os custos totais do sistema logistico sao reduzidos.

Outro ponto a considerar é a reducdo dos niveis de estoques, a0 mesmo tempo
em que produtos sao movimentados mais rapidamente, oferecendo, assim, produtos
de maior qualidade para o consumidor final.

Além desses beneficios tangiveis, a estratégia do ECR proporciona, para quem a
adota, diferencas competitivas entre esses varejistas e os outros varejistas que adotam
politicas convencionais. Essas melhorias intangiveis ocorrem tratando-se de:

Fornecedores: reducao de produtos em falta; aumento da integridade da marca;
melhoria do relacionamento com o distribuidor.

Distribuidores: aumento da lealdade ao consumidor; melhor conhecimento do
consumidor e melhoria do relacionamento com os fornecedores.

Consumidores: aumento das opg¢des de produtos e conveniéncia; reducao de
itens em falta e oferta de produtos mais “frescos”.

As maiores barreiras para a implementacdo do ECR ndo sdo técnicas ou financei-
ras, mas organizacionais. O primeiro obstaculo é interno. Sem uma lideranca estratégi-
ca da alta diretoria nédo sera possivel implementar o processo.

Essa lideranca forte é importante para a quebra de barreiras organizacionais que
sdo culturais e eventualmente podem também ser funcionais, quando ocorre uma ex-
cessiva divisao do trabalho, dificultando a visao sistémica do processo.

O obstaculo externo da integracao entre os membros da cadeia constitui a segun-
da barreira para a implantacao do ECR. Como todas as empresas envolvidas na cadeia
de suprimentos nao implementardao o processo no mesmo ritmo, o funcionamento
sistémico da rede de distribuicao pode ser dificultado, atrasando, consequentemente,
a implementacao do ECR.
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” I Texto complementar

Valor de clientes em bancos de varejo

(PINHG, 2010)

Analisar o customer value, valor do cliente, € uma técnica importante com apli-
cacoes e beneficios especificos, que agora ganha uma nova metodologia de me-
dicdo de resultados. Assim, por exemplo, segmentar clientes por lucratividade é
fundamental, pois eles sdo diferentes e possuem potencial de geracao de receita
também diferentes.

Mas é um erro considerar os clientes nao lucrativos do banco como maus clien-
tes. Muitas vezes, o fato esta associado a forma inadequada como o banco usa seus
recursos. Gasta-se demasiado com clientes com menor nivel de relacionamento, o
que implica gastar de forma insuficiente com clientes de alto valor.

O primeiro passo para resolver esse problema é entender a lucratividade de
cada cliente e seus componentes. Que produtos e servicos utiliza, qual a receita e
0s custos associados a eles, qual o risco envolvido, qual o potencial de lucratividade.
Uma vez entendido o potencial de cada grupo de clientes, pode-se trabalhar no
sentido de modificar processos de forma a atendé-los de forma compativel com seu
potencial de receita.

A lucratividade varia no tempo

Um ponto importante a considerar é que a lucratividade dos clientes varia ao
longo do tempo. O potencial de um cliente pode aumentar ou diminuir devido a
fatores como evolucao profissional, estrutura familiar, estilo de vida, entre outros.

Analisar a evolucdo da lucratividade no tempo de cada grupo de clientes nos
permite prever com razoavel certeza a evolucao dos futuros clientes do mesmo
grupo. Essa informacdo, cruzada com a evolugdo da carteira de clientes, pode ser
instrumento valioso no processo de definicao de estratégia de longo prazo.
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Uma das formas mais utilizadas de classificacao utiliza o conceito de quadran-
tes. Do ponto de vista de lucratividade, podemos classificar os clientes pela lucrati-
vidade atual e potencial. Cada grupo deve ser gerenciado de forma diferente, com-
pativel com a lucratividade atual e potencial dos mesmos. O processo de divisao
de clientes em quadrantes pode ser refinado o quanto se queira, possibilitando a
criacao de estratégias mais segmentadas.

Usuadrios do customer value

Um bom sistema de célculo de lucratividade tem aplicacao em todas as areas
da companhia como: 1) Marketing — para atrair, reter e manter relacionamentos lu-
crativos, com definicao efetiva de alvos para campanhas; 2) Distribuicao - para oti-
mizacao de uso dos canais, atendimento aos clientes e gerenciamento de relaciona-
mento; 3) Finangas — para avaliagdo de precos, gerenciamento de custos, e resposta
a mudancas regulatoérias; 4) Gerenciamento de produtos — na definicdo de precos e
posicionamento de produtos, controle de custos e de orcamento; 5) Risk manage-
ment — no gerenciamento de exposicao de risco de crédito centrado em cliente.

Muitos bancos possuem algum modelo de analise de lucratividade e valor de
clientes. Esses modelos sao normalmente muito orientados a visao contabil e pos-
suem pouca ou nenhuma flexibilidade de andlise ou simulacao. Como resultado, é
comum a proliferacdo de modelos de valor, cada um atendendo areas especificas
(financeiro, marketing, distribuicao etc.), com alto nivel de redundancia de informa-
¢ao, frequentemente inconsistentes.

Na visdo da NCR, a maneira correta de construir um modelo de valor/lucrativi-
dade eficiente para o banco é partir diretamente do evento que o gera. Cada evento
estd associado a uma conta e a analise do conjunto de eventos realizados em de-
terminado periodo, nos permite calcular com precisao o valor/lucratividade desta
conta.

Uma vez de posse da lucratividade da conta, somos capazes de calcular essa
métrica para qualquer grupo de entidades que de alguma forma estejam relaciona-
das as contas. Dessa maneira, pode-se, de maneira precisa e flexivel, analisar o valor/
lucratividade de clientes, produtos, organizacao interna, canais etc.

Ou seja, essa nova forma de calcular permite: 1) Prover informacao de lucrati-
vidade em um nivel de detalhes que atenda todas as necessidades em analise; 2)
Evitar duplicacdes de informagdes; 3) Prover uma base comum de dados que atenda
a diferentes visdes de lucratividade; 4) Ser baseada na informacdo mais confidvel
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existente: a prépria transacao; 5) Mostrar varios fatores de valor por individuo; 6)
Permitir andlises sob diferentes perspectivas.

A precisdo do método e seu impacto nos resultados é atestada em diferentes
situacdes por instituicoes como Chase Manhatan Bank (em contas novas), Bank of
America (ap6s a fusao com o NationsBank), Doherty Bank (localizacdo de ATMs), First
American Corporation (atendimento por faixa etaria) e Royal Bank of Canada (seg-
mentacao em 2 modelos). Dai a importancia da nova forma de calcular o valor do
cliente para o banco.

" . Atividades

1. Com relagdo as ferramentas para o custeio logistico, é possivel afirmar que:

a) os esforcos empreendidos para aumentar a visibilidade dos custos envolvi-
dos na cadeia logistica levaram a criacao destas ferramentas.

b) sao de dificil operacionalizacédo e ineficientes em relacdo a adocao dos mé-
todos de custeio tradicionais.

¢) ndo possuem qualquer relacdo com o custeio baseado em atividades (cus-
teio ABC).

d) estasferramentas foram desenvolvidas a partir dos métodos tradicionais de

custeio.

2. Assinale a alternativa correta relacionada ao DPP (Lucratividade Direta do Pro-
duto).

a) Euma ferramenta de custeio logistico que mede a lucratividade de clientes
de uma empresa.

b) A DPP utiliza nao utiliza o conceito do custeio variavel para analise da lucra-
tividade por produto.

¢) Tem ganho grande aceitacdo na analise dos custos logisticos, especialmen-
te no setor varejista.

d) ADPP representou um dos ultimos esforcos para a determinacdo dos custos
dos produtos movimentados ao longo de uma cadeia de suprimentos.
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3. Dos aspectos abaixo relacionados com o TCO, pode-se afirmar que:

a)

b)

a analise através da ferramenta TCO adota como critério de aquisi¢cdo de um
produto ou item. Somente o seu preco de compra.

a analise através da ferramenta TCO compreende que os custos associados
com a aquisicao, uso e manutencao de um item sao considerados como cri-
térios de aquisicao desse item, e nao somente o seu preco de compra.

0s custos gerados apds a compra podem ser relacionados com embalagem
e depreciacao de equipamentos e matéria-prima.

nao existe qualquer relacao entre o custo total de aquisicdao (TCO) e parame-
tros de avaliacdo dos fornecedores de uma empresa.

Sobre a CPA, é possivel afirmar:

a)

d)

As atividades associadas aos clientes sdo exatamente iguais as relacionadas
a produtos. Em geral, elas nao sao desempenhadas nas fases de planeja-
mento do transporte, carga, manuseio e descarga.

O ponto de partida da analise da lucratividade de clientes é o valor das ven-
das brutas do pedido, do qual sao subtraidos os descontos que sdo conce-
didos ao cliente naquele pedido.

Os custos associados com comissdes dos vendedores; devolucdo de pedi-
dos e estruturas de venda nao possuem relacdo com os clientes de uma
empresa.

A sigla CPA significa: Custo por Atividade.

Com relacao a Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR):

a)

Nao tem como objetivo reduzir os niveis de estoques, mas sim oferecer pro-
dutos de maior qualidade para o consumidor final.

Surgiu inicialmente como método tradicional de custeio para avaliacdo da
lucratividade de clientes e produtos.

A adocédo do ECR somente proporciona melhorias dos fornecedores, por-
tanto ndo tem relagao com a lucratividade de clientes.

Apesar de nao ser um método de custeio, por enfocar a reducdo do tempo
de entrega e eliminar as atividades que nao agregam valor ao processo de
distribuicao de produtos, o ECR consegue eliminar custos.
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0 Custeio Baseado

0 ABC como base para o custeio
da cadeia de suprimentos

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) surgiu da ideia de que uma organizagao é
composta por recursos, os quais sao consumidos por atividades de modo a gerar bens
e/ou servicos. Portanto, a l6gica é que esses recursos representam custos, que sao con-
sumidos pelas atividades e posteriormente transferidos aos objetos de custo (bens e/
ou servicos). O custeio ABC pode servir de base para o custeio e gerenciamento das ati-
vidades da cadeia de suprimentos. Como 0s custos logisticos sao basicamente custos
de servicos, 0o ABC pode ser uma das melhores alternativas para a determinacao desses
valores, devido a sua aplicabilidade nesses ambientes (FREIRES, 2000).

A visdo horizontal da empresa, necessaria para a identificacao das atividades exe-
cutadas no fluxo logistico, também estad presente na teoria do Custeio Baseado em
Atividades, em que as atividades sao identificadas através de um mapeamento dos
processos.

Assim, percebe-se que o ABC pode ser empregado como base para a utilizacao
de outras técnicas, que permitirao a melhoria dos processos da cadeia e reducdo dos
custos logisticos. Portanto, sera proposto um modelo de gerenciamento dos custos
logisticos com base no ABC.

A implantacao de um sistema de custeio ABC para a cadeia de suprimentos segue
alguns passos. A primeira etapa de desenvolvimento de um sistema ABC constitui-se
na coleta de dados de custos e desenvolvimento de um diciondrio de atividades. Ini-
cialmente, os custos de mao de obra direta e de matéria-prima sao examinados, essa
etapa é dispensavel quando se aplica o ABC a uma empresa de servicos. Em seguida, as
despesas sdo analisadas para se identificarem as atividades que as direcionam (quais
sdao os direcionadores de custos). As despesas sao relacionadas as atividades através
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de entrevistas com membros da empresa. Ao desenvolver um sistema ABC, a empresa
identifica as atividades que estdo sendo desenvolvidas por seus recursos indiretos e
de apoio. Um ponto a ser ressaltado no custeio da cadeia de suprimentos é um bom
entendimento dos processos logisticos (FREIRES, 2000).

Processos logisticos envolvidos
em uma cadeia de suprimentos

Estabelecer os processos logisticos em uma cadeia de suprimentos (Supply Chain)
é o primeiro passo para o estabelecimento de um modelo de gerenciamento de seus
custos com base no ABC (figura 1).

Fornecedores A

|
Armazéns
|

Varejistas
|

Consumidores v

»

(LALONDE; POHLEN apud
FREIRES, 2000. Adaptado.)

Custos de informacao
Custos de manter
estoques

Custos de transacao
Custos de movimentagao

\ v

Figura 1 - Processos e custos das atividades em uma cadeia de suprimentos.

A figura acima representa uma cadeia de suprimentos genérica. Ao longo desta
cadeia ocorrem diversos processos logisticos relacionados, por exemplo, com a tran-
sacao de bens, fluxo de informacdes, movimentacdo de produtos e manutencao de
estoques. A existéncia desses processos gera custos que permeiam toda a cadeia de
suprimentos. Partindo-se da manufatura, observa-se que os processos se iniciam com
a escolha de fornecedores e percorrem toda a cadeia até a disponibilizacao de bens e
servicos para o consumidor final, passando pela armazenagem e o varejo.

Detalhamento dos processos logisticos

Para que o sistema de custeio ABC seja adequado é fundamental que se entenda
como 0s custos sdo incorridos. Dessa forma, o pessoal envolvido no projeto, imple-
mentacgao e operagao dos sistemas de Custeio Baseado em Atividades deve entender o
processo de producao de bens ou servicos. Através da analise dos processos é possivel
compreender os custos envolvidos em uma cadeia de suprimentos.
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Uma andlise dos processos empresariais (Business Process Analisys — BPA) identifi-
ca os processos e os divide em atividades, pode-se adota-lo, também, como método
para identificacao das atividades que serao utilizadas no ABC (OSTRENGA; MCHILLIAM,
1993). O relacionamento entre o ABC e o BPA pode ser visualizado na figura 2.
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Custos i

(recursos) g
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U %

g
Pon Vi Informacoes . Informacoes
DD v s Atividades ¢ .
do BPA sobre processos para melhoria

3¢

Objetos de custos

Figura 2 — Relacionamento entre ABC e BPA.

Conforme observado na figura 2, a definicao das atividades torna-se fundamental
tanto para o custeio dos objetos de custos como para obtencdo de informacgdes para
melhoria dos processos e, consequentemente, da empresa como um todo. A definicdo
das atividades e seu custeio é justamente o cruzamento entre os pontos de vista do
processo e do custeio baseado em atividades.

Para o detalhamento dos processos logisticos é necessario que seja definido o
fluxograma de atividades. Uma boa forma de se estabelecer o fluxograma é realizar en-
trevistas com pessoal envolvido com os processos logisticos. Observa-se, contudo, que
muitas empresas tém dificuldade em conhecer os seus processos por estarem organi-
zadas em estruturas funcionais. Esse tipo de estrutura organizacional é aquela em que
as empresas sdo geridas pelos seus departamentos (finangas, compras, manutengao e
producao, por exemplo). Esse tipo de gestao dificulta uma abordagem por processos.
Ou seja, um processo de compra fica restrito ao departamento de compras, quando, na
verdade, tal processo tem a participacdo de outros departamentos, tais como financas
e producao.

O detalhamento dos processos requer que cada atividade envolvida seja ana-
lisada, para isso, as atividades necessarias para desempenhar o processo devem ser
devidamente registradas. Esse procedimento, que objetiva garantir que todas as ativi-
dades em um processo sejam claramente visualizadas, sera necessario para o desen-
volvimento do processo ABM.
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Fluxo continuo de atividades logisticas

Uma etapa fundamental para o detalhamento dos processos logisticos envol-
vidos em uma cadeia de suprimento é a execucdo de um fluxograma de atividades
(figura 3).Tal representacdo constitui-se na base para a identificacdo do que é realizado
por uma cadeia de suprimentos através do uso da analise de suas atividades. Em geral,
as atividades representadas nesse fluxo sdo extraidas através de entrevistas realizadas
com funcionarios ou através de apontamentos realizados com os mesmos.

o u
24
&'
Administracdo Distribuicio S
Fornecedor de materiais Manufatura - & Cliente Consumidor & =
fisica (DF) o
(AM) g
)
f=
o
[
Atividades da Atividades Atividades Atividades da Atividade da Atividades da
administracdo daAMcoma da DF com a distribuicao DF junto aos DF junto ao
de materiais manufatura manufatura fisica clientes consumidor

Figura 3 — Atividades logisticas ao longo da cadeia de suprimentos.

Pela figura observa-se que a logistica empresarial é composta pela Administracao
de Materiais (AM) e pela Distribuicao Fisica (DF). A administracao de materiais corres-
ponde ao conjunto das operacodes relativas ao fluxo de materiais e informagdes asso-
ciadas, desde a extracao da matéria-prima até a entrada na manufatura. O grupo de
operacdes relativas ao fluxo de bens, desde o local de sua producéo até o seu destino
final com o nivel de servico esperado é chamado de distribuicéo fisica.

Detalhamento das atividades logisticas

No final da década de 1980, quando os sistemas ABC foram lancados, as equipes
que implementavam o sistema tiveram que criar os seus proprios dicionarios de ativi-
dades. Atualmente existem diciondrios-padrdo que oferecem um modelo para selecdo
de atividades apropriadas em determinadas aplicacdes (KAPLAN; COOPER, 1999).

A seguir, sao sugeridas algumas atividades logisticas relativas ao processo de ad-
ministracao de materiais e de distribuicao fisica. Determinadas as atividades, estas sao
descritas por verbos associados a objetos (exemplo: acompanhar pedidos, receber ma-
teriais, embalar produto etc.). Essas atividades (quadros 1 e 2) serao apresentadas para
que em uma proxima etapa sejam analisadas.

O Custeio Baseado em Atividades aplicado a logistica
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Quadro 1 - Atividades do processo de administracao de materiais

Administracao de Materiais (AM)

Atividades especificas da Atividades relacionadas com
Administracao de Materiais o processo de manufatura

Quadro 2 - Atividades do processo de Distribuicao Fisica

Distribuicao Fisica (DF)

Atividades Atividades Atividades Atividades
relacionadas a especificas da relacionadas relacionadas
manufatura distribuicao fisica ao cliente ao consumidor
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Algumas dessas atividades podem parecer ambiguas. Contudo, o que realmente
ocorre é que certas atividades sao comuns tanto a administracao de materiais como
a distribuicao fisica. Por exemplo, a atividade de gerir informacdes esta presente em
ambos os processos, entretanto, o tipo de informacdo e a forma como essas infor-
magoes serdo gerenciadas ira variar em fungao do relacionamento com os processos
envolvidos.

Analise das atividades

No processo de analise das atividades, os fluxogramas de atividades, sdo uma fer-
ramenta que auxilia na obtencao de padroes de trabalho, no entendimento do pro-
cesso de interacao entre as diversas areas funcionais e que decisdes sao envolvidas
para a melhoria do trabalho realizado. A figura 4 representa graficamente a anélise da
atividade logistica “armazenar mercadorias”.

Armazenar mercadorias
Entrada Saida

Recebimento ®®m) Descarregamento B Armazenagem ‘nﬁg:'ig?j%:ji:s =) Plataforma m=) Embarque

T T+ 1T 1

Francisco Gaudéncio M. Freires.

Empilhadeira Empilhadeira Pessoal de Empilhadeira
L Operador __ Operador __ almoxarife __ Operador

Paletes Prateleiras Terminal de

Pessoal de computador

almoxarife Paletes

Terminal de Empilhadeira

computador Operador

Recursos

Figura 4 — Fluxograma da atividade logistica de armazenagem.

O beneficio inicial de uma anadlise de atividades advém da classificacao de despe-
sas das atividades por oportunidades de melhoria dos custos. Tais melhorias aparecem
ap6s a reformulacao dos processos ou melhoria da qualidade do desempenho de tais
processos. Dessa maneira, as informacdes ABC/ABM proporcionam ideias e motiva-
¢Oes para melhorias (KAPLAN; COOPER, 1999).
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A integracdo das ferramentas de custos
no custeio da cadeia de suprimentos

Existem vdrias ferramentas disponiveis para o custeio da cadeia de suprimentos.
Contudo, um fato observado é que todas essas ferramentas normalmente sao apresen-
tadas de forma isolada e, dessa forma, ndo é possivel explorar plenamente o potencial
para o gerenciamento de todos os custos existentes em uma cadeia de suprimentos.
A figura 5 é uma representacao da aplicacdo de algumas técnicas de custos em uma
cadeia de suprimentos, na qual poderemos comparar os desempenhos.

A
Fornecedores T

Fluxo superior . TIO

Perspectiva da empresa

I ' ABC
Fluxo inferior _ DPP, CPA

Francisco Gaudéncio M. Freires.

_ Comsumidoresfinas '
Figura 5 - Posicionamento das ferramentas de custo ao longo de uma cadeia de suprimentos.

A DPP (Direct Product Profitability) € uma técnica que busca refletir o lucro direto
de um produto. A ferramenta de custos TCO (Total Cost of Ownership) é adotada para
a avaliacdo dos custos de aquisicao de bens e avaliacdo do desempenho de forne-
cedores. Essas duas técnicas sao adotadas na fase upstream (montante) da cadeia de
suprimentos. Por outro lado, a jusante da cadeia, existe a técnica chamada CPA (Custo-
mer Profitability Analisys), a qual, como o nome em inglés diz avalia a lucratividade de
clientes ou canais de distribuicao.
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Como pode ser observado pela figura, cada uma das ferramentas aplica-se a uma
porcao da cadeia de suprimentos. Note-se que o ABC permeia toda a cadeia e, de-
pendendo do seu nivel de detalhamento, ele pode alcancar as atividades relacionadas
com o consumidor final.

A integracao dessas ferramentas representa um grande impacto na visibilidade
dos custos ocorridos em uma cadeia de suprimentos genérica. Além de favorecer a
compreensao dos custos logisticos, essa integracao também propicia a relacao entre
0s custos das atividades logisticas e medidas ndo financeiras.

Observando-se o fluxo superior da cadeia (interface empresa-fornecedores) pode-
se compreender que através da analise do TCO é possivel estabelecer medidas nao fi-
nanceiras que auxiliem a empresa no processo de avaliacao do desempenho de seus
fornecedores, transportadores e canais de abastecimento. Pela utilizacao e compreensao
do TCO, os custos logisticos podem ser reduzidos através da eliminacdo de atividades
como controle de ordens de recebimento, ordens de requisicao ou controle de qualida-
de de lotes recebidos. A reducao desses custos ird se refletir também no relacionamento
da empresa com seus clientes, na medida em que esses custos nao sao mais repassados
para a parcela inferior da cadeia de suprimentos (interface empresa-clientes).

A relagdo entre os custos das atividades com medidas ndo financeiras pode ser
uma ferramenta estratégica para a reestruturacao do relacionamento entre as empre-
sas e seus fornecedores, clientes, canais de abastecimento e canais de distribuicdo. As
empresas podem, através da compreensédo dessas medidas ndo financeiras, estabele-
cer aliancas estratégicas ou parcerias, enquanto, a0 mesmo tempo, tomam decisdes
para reduzir ou eliminar custos e atividades que nao agreguem valor.

Um exemplo de eliminacdo de custos e de atividades nao agregadoras de valor
é a utilizacdo do cédigo de barras nas mercadorias desde o fabricante. A codificacdo
de barras permite que os membros do fluxo inferior da cadeia consigam eliminar ati-
vidades manuais relacionadas com o recebimento e despacho das mercadorias, além
de facilitar o controle do manuseio das mercadorias em estoque. Em situagdes em que
os clientes (varejistas, por exemplo) e fabricantes estdo conectados eletronicamente,
a codificacdo resulta em economias de escala para o fabricante, na medida em que
ele consegue obter informagdes de mercado relacionadas a seus produtos e com elas
planejar mais eficientemente a sua producao.

Observa-se que no fluxo inferior da cadeia pode-se utilizar a anélise da lucrativi-
dade de clientes para se estabelecerem novas relagdes entre empresa e clientes. Res-
salte-se, ainda, que através da CPA as empresas podem avaliar e selecionar parceiros
baseados em sua capacidade de aumentar a competitividade global da cadeia de su-
primentos. O desempenho de um parceiro potencial ou existente pode ser traduzido
através dos custos que afetam a empresa, cadeia de suprimentos e servicos prestados.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br



Ser competitivo, no conceito de cadeia de valor, é aumentar a competitividade de seus
parceiros.

As mudancas em uma cadeia de suprimentos, para aumentar o nivel de servico
e a lucratividade globais da cadeia, requerem mecanismos para a distribuicao dos be-
neficios entre os varios membros da cadeia. Os custos e beneficios da implementacao
de mudancgas, contudo, poderdao ndo ocorrer em toda a cadeia de suprimentos. Por
exemplo, investimentos ocorridos no fluxo superior com adocao de cédigo de barras,
melhoria na embalagem ou melhoria dos sistemas de troca eletronica de dados (EDIs)
irdo aumentar os custos dessas empresas, mas os participantes do canal inferior irdo
se beneficiar de melhorias no gerenciamento de informacgdes, niveis de estoques e
manuseio de mercadorias.

Os custos logisticos totais podem ser minimizados através da andlise compreen-
sao dos dados fornecidos pelas ferramentas mencionadas ao longo do trabalho. De-
ve-se, entretanto, observar que os incentivos para a adogdo e implementagdo destas
ferramentas nem sempre sdo claros. Muitas empresas ainda ndo conseguem sequer
compreender como mudangas internas podem afetar os seus custos. Observe-se, com
isso, a dificuldade que essas empresas teriam para visualizar o potencial de reducao de
custos de sua cadeia de suprimentos.

Adocao do método proposto: caso de estudo

Com o objetivo de melhor esclarecer e consolidar a proposta anteriormente apre-
sentada, serd apresentado um exemplo de aplicacao do método. Esse exemplo foi ba-
seado na dissertacdo de mestrado de Freires (2000).

O estudo de caso aborda uma empresa alimenticia da regidao do Vale do Sao Fran-
cisco que atua em dois segmentos: commodities (frutas in natura) e processamento
(producao de suco concentrado). Portanto, pode-se considerar que a empresa possui
duas linhas de produtos (frutas in natura e suco concentrado). Nas frutas in natura, a
empresa possui 250 pequenos clientes para os quais o principal critério para a compra
é o preco das frutas. O mesmo nao ocorre com os sucos concentrados, para o qual a
empresa é fornecedora para trés grandes clientes, cada um deles lider de mercado em
sua regidao. A empresa implantou um sistema de custeio ABC ha cerca de dois anos.

As frutas adquiridas pela empresa sao fornecidas por mais de uma centena de
produtores. Esses fornecedores vdao desde grandes fazendas a pequenos produtores
(agricultura familiar). Apesar de operar ha mais de uma década com esses fornecedo-
res, existem problemas com relacdo ao fornecimento das frutas, parte deles devido a
falta de padrées adequados nos transporte e armazenamento destas até o seu proces-
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samento. Outros problemas sao decorridos das oscilagcdes no fornecimento das frutas,
dado que alguns fornecedores interrompem a producdo das frutas para o cultivo de
outras culturas. De forma a reduzir a quantidade de fornecedores e reduzir seus custos
de aquisicao, a empresa decidiu implantar um programa de avaliacao e selecao de
fornecedores.

Para a avaliacdo e selecdo de fornecedores, uma equipe com pessoas relaciona-
das a producéo, compras, armazenagem e contabilidade da empresa foi montada. Esta
equipe criou uma ferramenta TCO, levantando as principais ndo conformidades rela-
cionadas com empresa/fornecedores, e chegou a alguns padrdes de custo e de horas
de retrabalho por lote recebido (tabela 1).

Tabela 1 - Custo de nao conformidade da empresa

. . - - - Custo-padrao
Atividades ndao conformes Horas-padrao para correcao (horas x $30)

Documentar recebimento 4 $120,00,00
Inspecionar chegada de material 16 $480,00,00
Retornar ao fornecedor 4 $120,00,00
Descarregar 3 $90,00,00
Transportar material 6 $180,00,00
Atrasar entrega 8 $240,00,00
TOTAL 41 $1.230,00,00

Cada lote de frutas comprado pela empresa representava um gasto de $150.000.
A empresa, de posse dos custos de nao conformidade, chegou a um indice de desen-
volvimento de fornecedores (IDF):

$1.230 + $150.000
IDF = =1,082
$150.000

IDF = De posse desse indice, a empresa estabeleceu uma faixa de fornecedores.
Aqueles que obtivessem um indice até 40% acima do estabelecido, continuariam for-
necendo frutas, contudo, a empresa iria realizar um trabalho junto a esses fornecedores
de forma a reduzir as nao conformidades no fornecimento. Os que estivessem acima
do desvio de 40% deixariam, automaticamente, de fornecer frutas para a empresa.

Além dos problemas com o fornecimento, a empresa identificou que alguns de
seus clientes ndo eram suficientemente lucrativos ou necessitavam de uma quantida-
de maior de atividades para o seu atendimento. A companhia decidiu adotar politicas
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mais informagdes www.iesde.com.br



distintas para os dois grupos de clientes (commodities e suco concentrado), baseada
em uma analise de lucratividade de clientes (CPA). De acordo com a curva de lucrativi-
dade de clientes, optou-se por dividi-los em faixas:

a) Os pequenos clientes de commodities foram divididos em clientes gerado-
res de lucro e geradores de prejuizo. Os clientes lucrativos foram mantidos.
Com os clientes que geravam prejuizos, a empresa tomou duas atitudes:
reverter os prejuizos através de uma reavaliacao de suas atividades; passar
esses clientes de prejuizo para 0s seus concorrentes.

b) Os clientes que consumiam suco concentrado tiveram outro tratamento.
Por serem poucos e representarem uma fatia significativa do faturamento
da empresa, decidiu-se por uma politica de manutencao do relacionamento
desses clientes através da implantacao do ECR (Efficient Consumer Respon-
se), que é uma politica de colaboracao e relacionamento entre produtores
e varejistas.

Observe-se por esse exemplo que todas essas decisdes quanto aos fornecedores e
clientes sé foram tomadas apds a implantacao de um sistema ABC que forneceu dados
estratégicos para a empresa. Sobre o sistema ABC foi possivel implementar facilmente
as ferramentas TCO e CPA. Procurou-se, com esse exemplo, demonstrar de forma sucin-
ta a aplicacao do método integrado para toda a cadeia de suprimentos da empresa.

l Texto complementar

Gestao estratégica de custos visando
a tomada de decisao em logistica

(VASCONCELLOS FILHO, 2009)

A Gestdo Estratégica de Custos surgiu da necessidade das empresas se adapta-
rem a nova ordem econdmica, onde predomina o mundo globalizado.

Com a globalizagao surgiu o desenvolvimento acelerado dos diversos meios de
comunicagao, causando impacto sobre a sociedade e as empresas.

No contexto da logistica empresarial e de suas operacdes, a fase atual da glo-
balizacdo e os sistemas orientais de reengenharia de materiais e producao implan-
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tados a partir dos anos oitenta, como Just-in-Time, exigiu grande dinamica de opera-
¢do por parte dos responsaveis pela area.

Hoje a importancia do departamento de logistica foi ainda mais acentuada
com advento da terceirizacao da producdo, bem como o conceito de unidade de
negocios.

Notas:
Sistemas: Just-in-Time = receber o material exatamente no momento necessario.
Terceirizacdo = producao e servicos efetuados por outras empresas.

Unidade de negdcios = consiste em centralizar as operacao de um grande
grupo, somente em um local de producao, visando as compras de volumes econo-
micamente mais viavel e alta produtividade.

A Logistica Empresarial estuda como a Administragcao pode prover melhor nivel
de rentabilidade no processo de pleno atendimento do mercado e satisfacdo com-
pleta ao cliente, com retorno garantido ao empreendedor através de planejamento,
organizacgao e controles efetivos, para as atividades de armazenagem, programas
de producao e entregas de produtos e servicos com fluxos facilitadores do sistema
organizacional. A logistica é uma atividade vital para a organizacao.

Existem quatro condi¢des que impulsionaram o desenvolvimento da logistica:
1> % alteragdes nos padroes e atividades da demanda de consumidores;

1>) pressao por custos nas industrias;

aavango na tecnologia de computadores;

B influéncia no trato com a logistica militar (grande dinamica).

Os custos com logisticas nas atividades primdrias e de apoio

A atividade de logistica deve ser vista por meio de duas grandes acdes que sdo
denominadas de primarias e de apoio.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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Atividades primarias

De importancia fundamental para a obtencao dos objetivos logisticos, contri-
buindo com maior parcela do custo total da logistica.

eTransporte

E uma das atividades logisticas mais importante porque ela absorve, em
média, de um a dois tercos dos custos logisticos. Refere-se ao transporte de
matéria-prima ou produto acabado até o consumidor final. Os varios mode-
los disponiveis para movimentar matéria-prima, materiais, produtos e servi-
¢os sao rodoviario, ferroviario, hidroviario, dutoviario e aeroviario.

1>) Manutencao de estoques

E a atividade para atingir-se um grau razoavel de disponibilidade do produ-
to face a sua demanda e sua necessidade de manter estoques, que agem
como amortecedores entre a oferta e a demanda. O objetivo é manter
0s niveis mais baixos possiveis, e prover disponibilidades desejaveis aos
clientes.

® Processamento de pedidos

E considerado o tempo necessério para levar bens e servicos aos clientes.

Atividades de apoio

eArmazenagem

Objetivo de administrar os espacos necessarios para manter materiais esto-
cados, envolvendo fatores de localizagcao, dimensionamento de area, arran-
jo fisico, equipamentos de movimentacao, recuperacao do estoque etc.

9 Manuseio de materiais

Refere-se a movimentacdo de materiais no local de estocagem, que pode ser
tanto estoque de matéria-prima como de produtos acabados. Essa transfe-
réncia pode ser de materiais do estoque para o processo produtivo ou deste
para o estoque de produtos acabados. Pode ser também a transferéncia de
um deposito para outro.
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1>) Embalagem

Movimentacédo do produto com toda a protecao e sem danifica-los além do
economicamente razodvel.

@Suprimentos

E uma atividade que considera a avaliacio e selecao de fontes de forneci-
mento, quantidades a serem adquiridas, programacao de compras, cotacao
de preco etc.

1>) Planejamento

Refere-se a quantidade a ser produzida. Quanto, onde e por quem deve ser
produzidas, visando atender os prazos de mercado.

B sistema de informacéo

Base de informacdes de custos com toda estrutura e de facil manuseio e
entendimento. Essa base deve conter niveis de estoques, clientes, volume
de vendas, disponibilidades financeiras etc.

” l Atividades

1. Com relacdo a adocdo do método ABC para o custeio logistico é possivel afir-

mar que:

a) aimplantacao de um sistema de custeio ABC para a cadeia de suprimentos
segue alguns passos. A primeira etapa de desenvolvimento de um sistema
ABC constitui-se na coleta de dados de custos e desenvolvimento de um
dicionario de atividades.

b) como os custos logisticos sao basicamente custos de matéria-prima e mao
de obra, 0o ABC pode ser uma das melhores alternativas para a determinacgao
desses valores, devido a sua aplicabilidade nesses ambientes.

¢) devido a dificuldade de identificar os processos logisticos, o custeio basea-
do em atividades é inadequado para a definicao dos seus custos.

d) a visdao horizontal da empresa, necessaria para a identificacdo das ativida-
des executadas no fluxo logistico, ndo esta presente na teoria do Custeio
Baseado em Atividades.

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
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2. Assinale a alternativa correta relacionada ao custeio da cadeia de suprimentos.

a)

b)

O Custeio Baseado em Atividades é uma ferramenta de custeio logistico
que mede a lucratividade de clientes de uma empresa.

O Custeio Baseado em Atividades é uma ferramenta de custeio logistico que
mede o lucro dos processos e atividades de uma empresa.

Para que o sistema de custeio ABC seja adequado, é fundamental que se
entenda como os custos sdo incorridos. Dessa forma, o pessoal envolvido
no projeto, implementacao e operacao dos sistemas de Custeio Baseado em
Atividades deve entender o processo de produgao de bens ou servicos.

A adocao do ABC para mensurar os custos logisticos é inapropriado, portan-
to, a adocdo de métodos tradicionais sao mais eficazes.

Com relacao aos fluxos e aos processos logisticos em uma cadeia de suprimen-
tos, pode-se afirmar que:

a)

a andlise desses processos desconsidera que os custos associados com a
aquisicao, uso e manutencao de um item sao adotados como critérios de
aquisicao desse item, e ndo somente o seu preco de compra.

a Administracdo de Materiais corresponde ao conjunto das operacdes re-
lativas ao fluxo de materiais e informacdes associadas, desde a extracdo da
matéria-prima até a entrada na manufatura.

partindo-se da manufatura, observa-se que os processos se iniciam com a es-
colha de produtos e servicos e percorrem toda a cadeia até a definicao de for-
necedores para o consumidor final, passando pela armazenagem e o varejo.

nao existe qualquer relagcdo entre o os processos logisticos em uma cadeia
de suprimentos e o Custeio Baseado em Atividades.

O que é possivel dizer da aplicacao do ABC para a logistica?

a)

As atividades associadas aos clientes sao exatamente iguais as relacionadas
a produtos. Em geral, elas ndo sao desempenhadas nas fases de planeja-
mento do transporte, carga, manuseio e descarga.

b) O método ABC permeia toda a cadeia; dependendo do seu nivel de deta-

Ihamento, ele pode alcancar as atividades relacionadas com o consumidor
final.
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¢) Os custos associados com comissdes dos vendedores, devolucao de pedi-
dos e estruturas de venda nao possuem relacdo com as atividades relacio-
nadas a gestao dos clientes.

d) O custeio dos processos e atividades logisticas em uma cadeia de suprimen-
tos trata basicamente de custos diretos (mao de obra e matéria-prima).
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Logistica, Custeio Baseado em Atividades

Introducao

Grande parte das empresas compreende que o desempenho dos seus parceiros
da cadeia de suprimentos afeta diretamente o seu proprio desempenho, e vice-versa.
Contudo, a maior parte das ferramentas de avaliacdo de desempenho é direcionada
para os processos internos. Ao combinar o Valor Econdmico Agregado (EVA) com Cus-
teio Baseado em Atividades (ABC), é possivel analisar as decisdes de operacdes que
possam estar alinhadas com os objetivos da cadeia de suprimento. Estes conceitos
serao apresentados em detalhes mais adiante.

No contexto atual, as empresas ndo podem existir de formaisolada e devem contar
com outros parceiros para realizar uma complexidade de atividades interdependen-
tes, a partir da fonte de suprimento até a disponibilidade dos produtos e mercadorias
para o consumidor final. Dificilmente uma empresa ou organizacao controla toda a sua
cadeia de suprimentos. Além desse fato, o sucesso de uma cadeia de suprimentos de-
pende de como as capacidades dessas empresas podem ser integradas para alcancar
uma vantagem competitiva no mercado local (COOK; DEBREE; FEROLETO, 2001).

Para compreender esse desempenho, existe a necessidade de desenvolver me-
didas de desempenho que representem as demandas e necessidades dos consumi-
dores finais e 0 comportamento da empresa alinhado com os objetivos da cadeia de
suprimento da qual participa. A capacidade de desenvolver tais medidas é um grande
desafio para a gestdo dos processos logisticos numa cadeia de suprimentos (POHLEN;
GOLDSBY, 2003).

As medidas de desempenho sao criticas para o sucesso da cadeia de suprimento.
As empresas nao podem mais focar na otimizacdo de suas préprias operacdes, com a
exclusao de seus fornecedores e clientes. A ado¢do de medidas de desempenho auxi-

Este material é parte integrante do acervo do IESDE BRASIL S.A.,
mais informagdes www.iesde.com.br

181



Logistica, Custeio Baseado em Atividades (ABC) e o Valor Econémico Agregado (EVA)

—
(0]
N

liam na tomada de decisdes mais consistentes com relacdo a alocacao de recursos (am-
biente interno) e na definicao dos melhores (ambiente externo). Portanto, as medidas
de desempenho sdo necessdrias para manter os parceiros de uma cadeia de suprimen-
tos alinhados com os objetivos de toda a empresa.

A avaliacdo de desempenho deve fornecer informacdes sobre os custos (medidas
de eficiéncia) bem como definir a criacdao de valor agregado (medidas de eficacia) para
0s parceiros, acionistas e clientes (ELLRAM; LIU, 2002).

Porém, poucas empresas tém medidas capazes de capturar o desempenho atra-
vés de varias empresas, em muitos casos, as medidas identificadas como indicadores
da cadeia de suprimento sdo, na verdade, medidas de operacdes internas ou do de-
sempenho da logistica (LAMBERT; POHLEN, 2001). Algumas abordagens, tais como o
Custo Total de Propriedade (TCO), medem o efeito de fornecedores ou outros parceiros
comerciais sobre o desempenho interno da empresa. Entretanto, ndo medem o de-
sempenho através de multiplas empresas ou da cadeia de suprimentos globalmen-
te. Com base na adocdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC) e do conceito de
Valor Econémico Agregado (EVA) sera proposto um modelo de avaliacao da cadeia de
suprimentos.

0 conceito de Valor Econdmico Agregado (EVA)

O EVA (do inglés Economic Value Added, ou Valor Econdbmico Agregado) é uma
medida de desempenho financeiro utilizada para avaliar o real lucro da empresa e
ajudar os gestores a criar valor para os acionistas. Hd muitas dificuldades para serem
superadas antes de se utilizar o EVA para mensurar o desempenho de cadeias de supri-
mento. O EVA para cadeia de suprimentos pode ser definido como:

Valor Econémico Agregado = (lucro total pds-impostos) — (custo total de
capital)

Resumidamente, o EVA é o lucro operacional resultante do pagamento dos im-
postos menos o encargo sobre capital, apropriado tanto para o endividamento quanto
para o capital de terceiros (capital acionario). Desse modo, os lucros verdadeiros ndo
comecam até que o custo de capital, bem como todos os demais custos, tenha sido
coberto (VERAS, 2003).
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Martinez (1999) define que o EVA é igual a diferenca entre o Retorno Sobre o Ca-
pital Investido (RSCI) e o Custo de Capital (C) multiplicado pelo Capital Empregado (K),
portanto, o EVA é apresentado pela seguinte equacao:

EVA=(RSCI-C).K
Sendo:
RSCI = Retorno Sobre Capital Investido
C = Custo de Capital Ponderado da Firma

K = Capital Empregado
O RSCI pode ser definido como:

RSCl = NOPAT / K

Sendo:

NOPAT = Lucro Operacional Depois dos Impostos (Net Operating Profit After
Taxes).

Portanto:

EVA =NOPAT - C.K

O NOPAT e o Capital Empregado (K) podem ser encontrados da sequinte forma:
NOPAT:

Receita Operacional

(-) Despesas Operacionais (exceto financiamento)

(=) Lucros antes dos juros e impostos

(-) Tributos

(=) NOPAT
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K (Capital empregado):

Ativos Correntes

(-) Passivos Correntes

(=) Capital Circulante Liquido (CCL)
(+) Ativos Fixos

(=) K(Capital empregado)

Teoricamente, o EVA pode ser usados para analisar quantitativamente o lucro pas-
sado e o fluxo de caixa futuro de cada entidade, entretanto alguns fatores, principal-
mente a longo prazo, sdo impossiveis de quantificar e calcular com preciséo, tais como
areceita marginal' e o compartilhamento de informacgdes para melhorar a flexibilidade
da linha de produtos. Portanto, em certa medida, o EVA passa a enfatizar certas ten-
déncias e beneficios de curto prazo.

0 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing — ABC) é um método de
custeio que parte da condicao de que as atividades desenvolvidas em uma empresa
geram custos, e que essas atividades sao consumidas por produtos e servicos gera-
dos por essa empresa. “Assume-se 0 pressuposto que 0s recursos de uma empresa sao
consumidos por suas atividades e nao pelos produtos que ela fabrica, estes sdo conse-
quéncia das atividades necessarias a sua fabricacdo ou comercializacao” (FREIRES,
2000).

As razdes para a utilizacdo do ABC para a logistica podem ser semelhantes a sua
adocdo em empresas individuais. A diferenca entre o conceito de custo do produto e
do conceito de custo do cliente faz com que o ABC tenha missées diferentes nos dois
casos. O custeio da cadeia de suprimento deve ser uma técnica eficaz para avaliar o
desempenho da cadeia de suprimento, assim, o ABC para a cadeia de suprimentos
deve principalmente prestar atencdo em como o desempenho global da cadeia é afe-
tado pelas atividades individuais, mas nao pela rentabilidade de cada né da cadeia. O
desempenho das atividades pode ser simplesmente definido como:

Desempenho da atividade = (incremento de valor para o cliente) / (recursos
consumidos).

1 Representa a variagao da receita total (RT = pre¢o unitério x quantidade vendida de bens) provocada pela variagdo em uma unidade na produgao de deter-
minado bem (Q). Em termos algébricos, Rmg = KRT/KQ, em que K significa variagao.
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A implementacdo do ABC na gestdo da cadeia de suprimentos é descrita na
figura 1.

Recursos consumidos

AV

(Recursos)

(OSTRENGA; MCHILLIAM, 1993. Adaptado.)

Processos Informacdes . Informagdes
P Atividades .
logisticos sobre processos para melhoria

Custos dos
recursos alocados

2

Objetos de
custos

Figura 1 — Adocdo do ABC para a melhoria do desempenho logistico.

Além da forte exigéncia de compartilhamento de informagdes entre nés, a mon-
tante e a jusante da cadeia de suprimentos, a correta aplicacdo do método de medicao
é também uma condicdo necessdria para operacionalizar o ABC para a cadeia de supri-
mentos. Como o incremento do valor aos acionistas e consumidores finais é o objetivo
final da gestao da cadeia de suprimentos, devem ser considerados os custos dos recur-
sos, fatores relevantes e nao os custos histéricos, como o custo de capital. O ABC deve
ser uma abordagem seletiva para medir o EVA de cada atividade ou objeto de custo.

Integracao do EVA e do ABC para a avaliacao
da cadeia de suprimentos

Entre os objetivos de qualquer cadeia de suprimentos estao o lucro para as empre-
sas e a geracao de valor para clientes e acionistas. O lucro é representado pela variacao
positiva do patriménio liquido das empresas, por conseguinte, essa variacao positiva
representa geragao de valor ao longo da cadeia de suprimentos. Nesse contexto é fun-
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damental implementar atividades logisticas que resultem no maior retorno possivel
sobre o investimento ao longo do tempo. Numa éptica de avaliacao de desempenho
logistico, Ballou (2001) define que dois pontos devem ser considerados: o impacto do
sistema logistico na geragao de receita e o custo do sistema logistico.

O primeiro aspecto esta relacionado com o alcance dos objetivos logisticos, ou
seja, o quao eficaz é o sistema logistico para 0 aumento da receita, ou ainda, qual a
capacidade desse sistema logistico em gerar valor. A geracao de valor e o EVA pos-
suem estreita relacdo. O segundo ponto diz respeito a eficiéncia dos sistemas logis-
ticos. Nessa questao é fundamental identificar as perdas e desperdicios no sistema,
isso é traduzido nos custos. Para a analise das perdas, desperdicios, utiliza-se o Custeio
Baseado em Atividades (ABC).

A geracao de receita e a relacao entre melhoria de nivel de servico ao cliente e
criacdo de valor ndo é direta e é de dificil mensuracao. Por outro lado, os custos sao
mais previsiveis e de mais facil mensuracdo dentro de uma empresa. Nesse contexto
existem custos operacionais e custos de capital (MATHEUS; MUSETTI, 2002).

Os custos logisticos sao aqueles diretamente relacionados a execucao de uma
atividade logistica e oscilam de acordo com a variacao do nivel dessa atividade. Dentro
dessa categoria estao os custos de armazenagem de mercadorias, custos de recep-
¢ao de mercadorias, custos de transporte, entre outros. Esses sao exemplos de custos
operacionais.

Os custos de capital se referem ao custo do dinheiro e ndo estdo diretamente ligados ao nivel de
execucdo das atividades, mas sim ao capital investido para a realizagao das mesmas. Estes custos
normalmente ocorrem a cada periodo de tempo predeterminado como o pagamento periédico de
juros ou ainda a distribuicdo de dividendos ou lucros aos acionistas ou proprietarios da empresa.
(MATHEUS; MUSETTI, 2002)

Medindo a eficiéncia logistica da cadeia de suprimentos (ABC)

“Como os custos logisticos sao basicamente custos de servicos, o ABC é uma das
melhores alternativas para a determinacdo desses valores, devido a sua aplicabilidade
nesses ambientes” (FREIRES, 2000). O ABC pode ser empregado como base para a me-
dicao da eficiéncia e a melhoria dos processos da cadeia de suprimentos, o que conduz
a reducdo dos custos logisticos.

A adocdo do ABC para a avaliacdo de desempenho e consequentemente da efi-
ciéncia de uma cadeia de suprimento possui alguns passos, entre eles a identificacdo
e o detalhamento dos processos logisticos, conforme pode ser observado na figura a
seqguir.
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Administracao

Fornecedor de Materiais Manufatura D|§t.r|bU|gao Cliente Consumidor
Fisica (DF)
(AM)
Atividades da Atividades Atividades Atividades da Atividade da Atividades da
administracao da AM com a daDF coma distribuicdo DF junto aos DF junto ao
de materiais manufatura manufatura fisica clientes consumidor

Figura 2 — Atividades logisticas ao longo da cadeia de suprimentos.

(FREIRES, 2000)

Identificadas e analisadas as atividades logisticas ao longo da cadeia de supri-
mentos, outra questdo é definir a necessidade de tais atividades, ou seja, definir as
atividades que agregam ou nao agregam valor. Apds essa avaliacdo inicial, procede-se
a etapa de aperfeicoamento das atividades (FREIRES, 2000). Nesse contexto de aperfei-
¢oamento de processos e atividades, Harrington (1993) define trés conceitos:

 valor real agregado - corresponde ao consumo de recursos, previstos no

padrdao operacional, necessario para produzir os resultados desejados pelo
cliente do sistema operacional, representando uma parcela do custo dos obje-
tos de custo (produtos e servicos gerados);

valor empresarial agregado - é relativo ao consumo de recursos, estabeleci-
do pelo padrao operacional, necessario para gerar os resultados dos processos
operacionais sem, no entanto, agregar valor diretamente ao produto ou servi-
co desejado pelo cliente do sistema operacional. Esse consumo de recursos re-
presenta a parcela complementar dos custos dos produtos e servi¢os gerados
pelo sistema operacional;

sem valor agregado - é o consumo de recursos que excede a previsao de
gastos estabelecida pelo padrao operacional, correspondendo as perdas dos
processos operacionais. Esse consumo de recursos pode ser eliminado sem
comprometer a integridade dos produtos e servicos gerados pelo sistema
operacional.

Adotar o ABC como ferramenta para avaliacdo do desempenho das atividades
logisticas permite a definicao do valor agregado do consumo de recursos e a identifi-
cacdo das perdas dos processos operacionais (GEHLEN DE LEAO,1998). Internamente
é possivel avaliar o desempenho das atividades logisticas em relagao ao consumo dos
recursos da empresa, ou seja, a eficiéncia do sistema logistico. A figura 3 é uma estru-
turacdo desses conceitos.
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MGEHLEN DE LEAO, 1998)

Avaliacdo do valor agregado

¥ ¥ 2 2

Valor empresarial Sem valor
Valor real agregado
agregado agregado
Custos Perdas

Figura 3 - Avaliacdo do valor agregado para identificacdo das perdas.

Medindo a eficacia da cadeia de suprimentos (EVA)

O Custeio Baseado em Atividades é adequado para a avaliacao dos processos lo-
gisticos numa perspectiva de utilizacdo de recursos, ou seja, numa perspectiva inter-
na (eficiéncia logistica). Entretanto, em um contexto onde as cadeias de suprimentos
competem entre si, torna-se mais propicia a analise e mensuracao do desempenho
da cadeia como um todo. “Uma abordagem que se propde é a aplicacdo do EVA na
mensuracao do desempenho econémico-financeiro da cadeia de suprimentos, ou
seja, numa perspectiva de geracao de valor aos clientes e acionistas (eficacia logistica)”
(MATHEUS; MUSETTI, 2002). A figura 4, a sequir, ilustra essa aplicagao.

=~
Nivel de servico ao Receitas referentes as s> Receitas S
cliente atividades/processos logisticos =
&
2
Eficiéncia logistica Custos operacionais ) (-) Custos operacionais §
(=) Lucro E
=
s> (-) Custo do capital

Custos do capital (=) EVA

Figura 4 - Aplicacao do EVA no contexto da avaliacdo dos processos logisticos.

Pela figura, é percebido que enquanto as receitas dependem do nivel de servi-
¢o prestado aos clientes, ou seja, eficacia do sistema logistico, os custos operacionais
estdo relacionados com a eficiéncia logistica da cadeia.

Logistica, Custeio Baseado em Atividades (ABC) e o Valor Economico Agregado (EVA)
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Procura-se identificar a parcela de receita da venda que corresponda a agregacao de valor referente
as atividades logisticas realizadas ao longo da cadeia de suprimentos, gerada principalmente pela
disponibilizacdo do produto ou servico adequado, no lugar adequado e no tempo adequado as
necessidades do cliente. (MATHEUS; MUSETTI, 2002)

Identificada a receita logistica, descontam-se os custos operacionais logisticos (os
quais foram identificados pelo custeio ABC), resultando no lucro referente aos proces-
sos logisticos da cadeia.

Descontam-se entao os custos de capital referentes ao capital investido na estrutura logistica da
cadeia (ativos imobilizados) e ao capital necessario para operacionalizar o negdcio (estoques e
caixa), resultando finalmente no valor do EVA, ou seja, na riqueza gerada. (MATHEUS; MUSETTI,
2002)

A partir dessa abordagem, objetiva-se a maximizar o EVA através da criacdo de
valor para os clientes e acionistas. A adocao do ABC e do EVA para a avaliagao dos pro-
cessos logisticos é fundamental para criar valor e gerar riqueza ao longo da cadeia de
suprimentos, ou seja, do fornecimento de matéria-prima até os consumidores finais.

A reducéo no nivel de estoques (reducdo no custo de capital), a melhoria nos processos logisticos
visando aumentar a criacdo de valor para o cliente (aumento na receita) e a reducdo dos custos
operacionais sdo exemplos de estratégias direcionadas a geracao de riqueza (maximizagao do EVA)
para a empresa e seus acionistas. (MATHEUS; MUSETTI, 2002)

" l Texto complementar

Valor Econdmico Agregado e Valor da Empresa

(LOCATELLI*, 2009)

Todo investidor direciona recursos para a constituicdo de uma empresa abrindo
mao de outras oportunidades. A essa escolha chamamos de custo de oportunidade.

Logicamente tal sacrificio exige um certo grau de retorno sobre o ativo total e
sobre o patrimonio liquido. Porém, apds esse custo de oportunidade, qual é o lucro
residual que incrementa a riqueza dos proprietarios?

Para responder a essa questao, temos o conceito e aplicacao do Valor Economi-
co Agregado (EVA).

O EVA nada mais é o que o lucro residual apés o custo de capital da empresa.
Para melhor entendimento vamos supor a seguinte demonstragao do resultado.

*
Administrador, especialista em Gestao Empresarial e Metodologia e Tecnologia para Educagao a Distancia. E professor universitario desde 2005 nas éreas
de Administracao Financeira e Economia, autor de varios livros em Finangas e editor cadastrado pela Fundagao da Biblioteca Nacional.
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Receita de vendas = 200.000,00
Deducées = (50.000,00)
Receita liquida de vendas =  150.000,00

Despesas administrativas =  (30.000,00)

Despesas com vendas = (40.000,00)
LAJIR = 80.000,00
Juros = (10.000,00)
LAIR = 70.000,00
IR (20%) = (14.000,00)
Resultado liquido = 56.000,00

Sabendo que o custo de capital da empresa é representado por uma média
ponderada entre o custo do capital préprio e o custo do capital de terceiros na es-
trutura de capital e supondo este valor a $30,000,00, o valor do EVA sera:

EVA = Lucro liquido - custo do capital préprio
EVA = 56.000,00 - 30.000,00
EVA = 26.000,00

Observe que se o custo de capital da empresa for superior ao lucro liquido,
a empresa apresentara um EVA negativo, o que caracteriza uma auséncia de lucro
residual para o proprietario ou valor econémico agregado.

No caso citado, o EVA = $26.000,00 representa um incremento na riqueza dos
proprietdrios, ou seja, além da remuneracao do custo de oportunidade a empresa
proporcionou esse ganho efetivo.

Quando as empresas obtém taxas de retorno superiores aos seus respecti-
vos custos de capital, ou seja, quando o EVA é positivo, ocorre um aumento no
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valor da empresa levando o mercado a reagir positivamente. Para que possamos
determinar o valor de uma empresa temos que encontrar o Valor de Mercado
Agregado (MVA).

O Valor de Mercado Agregado (MVA) reflete as expectativas de resultados
futuros na forma de Valor Econémico Agregado (EVA) esperado. Vamos supor um
calculo simples para a determinacao do valor do MVA supondo o EVA fora de um
periodo finito.

MVA = EVA / (custo médio ponderado de capital/100)

Assim se a empresa possui um custo médio ponderado de capital no valor de
13% e um EVA igual a $10.000,00 o MVA sera:

MVA =10.000,00/(13/100)
MVA =10.000,00/0,13
MVA =76.923,08

Encontrado o MVA, temos que saber qual a composicdo da estrutura de capital
da empresa no que se refere a capital proprio e capital de terceiros para que o calcu-
lo do valor da empresa possa vir a ser efetuado.

No caso vamos supor que a estrutura de capital é composta por $100.00,00 de
capital de terceiros e $300.000,00 de capital proprio, qual o valor da empresa?

O valor da empresa nada mais é do que a soma do valor do capital investido
com o Valor de Mercado Agregado (MVA).

Valor da empresa = MVA + capital investido

Valor da empresa = 76.923,08 + 400.000,00

Valor da empresa = 476.923,08

Entendemos que o valor de uma empresa nao pode ser apenas avaliado

com base em sua estrutura de capital ou balanco patrimonial e sim considerando,
também, o Valor de Mercado Agregado (MVA).
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1.

Assinale a alternativa correta.

a)

Ao combinar o Valor Econdmico Agregado (EVA), com Custeio Baseado em
Atividades (ABC), procura-se analisar as operacdes de forma isolada em
uma cadeia de suprimentos, ou seja, cada empresa opera individualmente
na cadeia.

Ao combinar o Valor Econédmico Agregado (EVA) com Custeio Baseado em
Atividades (ABC), é possivel analisar as decisdes de operacdes que possam
estar alinhadas com os objetivos da cadeia de suprimento.

O Custeio Baseado em Atividades é adequado para a avaliagao dos proces-
sos logisticos numa perspectiva de utilizagao de recursos, ou seja, numa
perspectiva externa (eficacia logistica).

O Custeio Baseado em Atividades é adequado para a avaliacao dos proces-
sos logisticos numa perspectiva de resultados gerados aos clientes e acio-
nistas, ou seja, numa perspectiva interna (eficiéncia logistica).

Com relacao ao EVA, pode-se afirmar que:

a)

o EVA é o lucro operacional resultante do pagamento dos impostos menos
0 encargo sobre capital, apropriado tanto para o endividamento quanto
para o capital de terceiros (capital aciondrio).

o EVA é o capital total resultante do pagamento dos impostos menos o en-
cargo sobre o lucro, apropriado tanto para o endividamento quanto para o
capital de terceiros (capital acionario).

o EVA, assim como o ABC, é um método de custeio utilizado para avaliar o
real custo da empresa e ajudar os gestores a criar valor para os acionistas.

o EVA (do inglés Economic Value Added, ou Valor Econémico Agregado) é
uma medida de desempenho financeiro utilizado para avaliar o custo das
atividades de uma empresa.
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3. Assinale a alternativa correta.

a) Entre os objetivos do EVA e do ABC estao as atividades logisticas e as perdas
dos produtos e mercadorias.

b) Entre os objetivos de qualquer cadeia de suprimentos estao o EVA e custeio
ABC.

¢) Entre os objetivos de qualquer cadeia de suprimentos estao o lucro para os
clientes e a geracao de custos para os produtos.

d) Entre os objetivos de qualquer cadeia de suprimentos estdo o lucro para as
empresas e a geracao de valor para clientes e acionistas.

4. Com relacdao a adocao do EVA e do ABC para a logistica, assinale a alternativa
correta.

a) Numa 6ptica de avaliacao de desempenho logistico, dois pontos devem ser
considerados: o impacto do sistema logistico na geracao de receita e o cus-
to do sistema logistico.

b) Numa 6ptica de avaliagdo de desempenho logistico, dois pontos devem ser
considerados: o impacto do ABC na receita dos sistemas logistico e o EVA
sobre os custos do sistema logistico.

¢) A geracao de custos nos sistemas logisticos é avaliada pelo EVA.

d) Ageracdo de valor é mensurada pelo Custeio Baseado em Atividades (ABC),
o qual identifica o valor dos recursos num sistema logistico.
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