
CAPÍTULO 3:  CUSTOS E LOGÍSTICA

Um dos  p r inc ipa i s  desa f io s  da  l og í s t i ca  mode rna  é  consegu i r

ge renc i a r  a  r e l ação  en t r e  cus tos  e  n íve l  de  s e rv i ço .  Na  log í s t i ca ,   a

me lho r i a  da  r en t ab i l i dade  e  da  o fe r t a  de  n íve l  de  s e rv i ço  ao  c l i en t e  s ão  os

ob je t i vos  bás i co .

De  aco rdo  com Brecc i a  (1997) ,  uma  das  d i f i cu ldades  em se

so luc iona r  o s  p rob l emas  ex i s t en t e s  en t r e  n íve l  de  s e rv i ço  e  cus to s

cons i s t e  na  f a l t a  de  s i s t emas  adequados  pa ra  a  ges t ão  dos  cus tos

log í s t i cos .  En t r e t an to ,  t a i s  p rob l emas  podem se r  so luc ionados  med ian t e

uma  e f i c i en t e  ges t ão  de  cus tos .

Es t e  cap í t u lo  p rocu ra  ana l i s a r  o s  mé todos  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  e

seu  r e l ac ionamen to  com os  cus tos  l og í s t i cos .  Apresen ta - se  a inda  o  cus t e io

baseado  em a t iv idades .  A lém d i s so ,  busca - se  expor  a lgumas  f e r r amen ta s

d i spon íve i s  pa ra  o  cus t e io  de  uma  cade ia  de  sup r imen tos  gené r i ca ,

r ea l i zando- se  a  aná l i s e  sob re  a  sua  ap l i cação  aos  cus tos  l og í s t i cos .

3.1) MÉTODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO: UMA

ABORDAGEM PARA A LOGÍSTICA

Usua lmen te ,  i n fo rmações  da  con tab i l i dade  da  empresa  s ão

u t i l i zadas  pa ra  f i n s  ge renc ia i s .  No  en tan to ,  o  f a to  de  e s t a r em d i r ec ionadas

a  um ob je t ivo  f i s ca l  pode  inv iab i l i za r  a  aná l i s e  ge renc ia l .  Uma  ou t r a

ev idênc i a  da  f a l t a  de  compromet imen to  dos  dados  con tábe i s  com os  cus tos

log í s t i cos  é  obse rvada  na  e l abo ração  dos  p l anos  de  con ta s  (L ima ,  1998) .

Os  cus to  de  t r anspo r t e  de  sup r imen tos  compõe  o  cus to  do  p rodu to

vend ido ,  como se  fos se  cus to  de  ma te r i a l .  Os  cus tos  de  d i s t r i bu ição

apa recem como despesas  de  vendas ,  ou t ros  cus tos  apa recem como
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despesa s  admin i s t r a t i va s .  Nenhuma  a f i rmação  r e f e r en t e  à s  a t i v idades

log í s t i cas  é  ev idenc iada .

A  f a l t a  de  i n fo rmações  de  cus tos  que  se j am ú te i s  ao  p roces so

dec i só r io  e  ao  con t ro l e  da s  a t i v idades  t o rna  neces sá r io  o  de senvo lv imen to

de  f e r r amen ta s  ge renc i a i s  com ob je t i vos  e spec í f i cos .  O  ge renc i amen to  dos

cus to s  l og í s t i cos  pode  s e r  focado  de  aco rdo  com o  ob j e t i vo  dese j ado .

Pode - se  desenvo lve r  um s i s t ema  pa ra  a t ende r  uma  a t iv idade ,  um con jun to

de  a t i v idades  ou ,  a t é  mesmo ,  t odas  a s  a t i v idades  ex i s t en t e s  na  cade i a  de

supr imen tos .  A  ges t ão  de  cus tos  log í s t i cos  deve  ex t r apo la r  os  l imi t e s  da

empresa .  Cons ide ram-se ,  a s s im ,  a s  a t i v idades  de senvo lv ida s  po r  ou t ro s

componen te s  da  cade i a  l og í s t i ca .

O  en foque  da  ges t ão  in t eg rada  dos  cus tos  r e l ac ionados  à  cade i a  de

supr imen tos  se  con t r apõe  à  aná l i s e  t r ad ic iona l  da  log í s t i ca .  A  aná l i s e  dos

cus tos  sob  a  ó t i ca  da  l og í s t i ca  cons i s t e  na  ava l i ação  do  Cus to  To ta l

Log í s t i co  e  no  conce i to  de  Va lo r  Agregado .

Ba l lou  (1995)  a f i rma  que  o  cus to  t o t a l  l og í s t i co  é  a  soma  dos

cus to s  de  t r anspo r t e ,  e s toque  e  p roces samen to  de  ped ido .  Sob  a

pe r spec t iva  da  Cade ia  de  Supr imen tos ,  dec i sões  t omadas  com base  no

conce i to  de  cus to  to t a l  l og í s t i co  não  conseguem enxe rga r  o s  cus tos

ex i s t en te s  fo ra  da  empresa .  Esse  t i po  de  aná l i se  to rna - se  um t an to  quan to

res t r i t i va  po r  não  consegu i r  ge renc ia r  o s  cus tos  ge rados  pe l a s  a t iv idades

desempenhadas  po r  uma  cade ia  de  sup r imen tos .  Pe lo  f a to  de  e s t a r  r e s t r i t a

a  a spec tos  in te rnos  da  empresa ,  t a l  aná l i se  não  pe rmi te  uma  v i são

es t r a t ég i ca  dos  cus to s .

Mui t a s  empresas  u t i l i zam o  conce i to  de  Va lo r  Agregado  na

ava l i ação  de  s eu  desempenho .  Ge renc i a r  o s  cus to s  com e f i các i a  ex ige  uma

abordagem ma i s  ampla ,  ex t e rna  ao  ambien te  da  empresa .  Des t e  modo  o

conce i to  de  va lo r  ag regado ,  i n t e rno  à  empresa  é  pos to  em xeque ,  po i s  e s t e

começa  mui to  t a rde  e  t e rmina  mui to  cedo .  E le  in ic ia  a  aná l i se  de  cus tos

com as  compras ,  de ixando  de  fo r a  t odas  a s  opo r tun idades  de  exp lo ra r  e lo s

com fo rnecedores  e  t e rmina  com as  vendas ,  de ixando  novamen te  de
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exp lo ra r  e lo s  com os  consumido re s  (Shank  e  Gov inda ra j an ,  1997 ) .

Obse rva - se  que  a t é  mesmo  a s  r e l ações  de  i n t e rdependênc i a  das  a t i v idades

rea l i zadas  den t ro  da  empresa  são  ignoradas .

Sob  a  ó t i ca  da  aná l i s e  convenc iona l ,  o s  cus to s  s ão  deco r r en t e s  do

vo lume  de  p rodução .  Em um en foque  e s t r a t ég i co  dos  cus tos  e s t e  conce i to

é  abandonado  e  p rocura - se  l evan ta r  qua i s  s ão  os  f a to re s  que  e fe t ivamen te

p rovocam os  cus tos ,  t a i s  f a to re s  s ão  chamados  de  d i r ec ionadores  de

cus tos .  Pos t e r io rmen te ,  e s t e  a s sun to  s e r á  abo rdado  de  fo rma  ma i s

c r i t e r io sa .

Pode - se ,  a inda ,  a t en t a r  pa ra  o  f a to  que  o s  s i s t emas  convenc iona i s

de  cus t e io  fo ram p ro j e t ados  pa ra  pe r íodos  onde  a  mão-de -ob ra  e  a

ma té r i a -p r ima  e r am os  f a to r e s  p r edominan te s  de  p rodução .  Com o  adven to

da  g loba l i z ação  e  da  compe t i t i v idade  o s  s i s t emas  de  cus to s  t r ad i c iona i s

fo ram rev i sados  dev ido  ao  aumen to  da  impor t ânc ia  dos  cus tos  i nd i r e tos

nas  empresas  e  a  neces s idade  de  se  u t i l i za r  a  aná l i s e  de  cus tos  como

ava l i ação  de  desempenho  das  empresas .

Ana l i s ando  os  Mé todos  de  Cus t e io  T rad i c iona i s ,  Chr i s tophe r

(1997)  a f i rma  que  e l e s  s ão  “ . . . i nadequados  pa ra  a  aná l i s e  de  l uc ra t i v idade

por  c l i en t e  e  po r  mercado ,  po rque  e l e s  fo ram o r ig ina lmen te  inven tados

pa ra  med i r  o s  cus to s  dos  p rodu tos” .

3 .1 .1 )  O  MÉTODO DO CENTRO DE CUSTOS

A pr inc ipa l  f e r r amen ta  t r ad i c iona l  de  apu ração  de  cus to s  é  o

Método  dos  Cen t ro s  de  Cus to s ,  no  qua l  a  empresa  é  d iv id ida  em cen t ro s

de  cus to s ,  que  co r r e spondem a  depa r t amen tos  ou  pa r t e  de  depa r t amen tos .

Es sa  d iv i s ão  em cen t ro s  de  cus to s  p r e se rva  a  e s t ru tu ra  ve r t i c a l  da

empresa ,  uma  vez  que  ge ra lmen te  o s  cen t ro s  de  cus to s  con fundem-se  com

as  funções  o rgan izac iona i s  de f in idas  nas  “ca ix inhas”  do  o rganograma .
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Es te  mé todo  é  um s i s t ema  de  duas  f a ses :  a  p r ime i ra ,  d iv ide  a

empresa  em cen t ro s  de  cus to s  e  d i s t r i buem-se  o s  i t en s  de  cus to s  a  s e r em

a locados  aos  p rodu tos  nes t e s  cen t ro s ,  a t r avés  de  base s  de  r a t e io ,  de s t a

mane i r a ,  conseguem-se  o s  cus to s  t o t a i s  do  pe r íodo  pa ra  cada  cen t ro  de

cus to s .  Na  s egunda  e t apa ,  o s  cus to s  s ão  a locados  dos  cen t ro s  aos

produ tos .

A  de t e rminação  dos  cen t ros  de  cus tos  s ão  de t e rminados  em função

da  l oca l i zação ,  o rgan i zação ,  r e sponsab i l i dade  e  homogene idade .  Os

cen t ros  de  cus to s  podem se r  c l a s s i f i cados  em p rodu t ivos ,  aux i l i a r e s ,  de

venda  e  comuns .  Pa ra  e s t e  t r aba lho ,  não  se rá  necessá r io  um maio r

de t a lhamen to  des t e  mé todo .  Mar t i n s  (1998)  exp lo ra  ma i s  de t a lhadamen te  a

s i s t emá t i ca  des t e  mé todo .

3 .1 .1 .1 )  O  método  do  Centro  de  Cus tos  e  s eu  re lac ionamento  com os

cus tos  l og í s t i cos

Esse  mé todo  fo i  p ro j e t ado  numa  época  em que  a  mão-de -ob ra  e  a

ma té r i a -p r ima  e ram os  f a to re s  de  p rodução  p redominan te s  e  e s t á

d i r ec ionado  pa ra  o  ob je t ivo  f i sca l ,  de  t a l  fo rma  que  não  há  compromisso

dessa  me todo log ia  com os  cus tos  l og í s t i cos ,  con fo rme  obse rva  L ima

(1998) ,  l embrando  que  o  cus to  de  t r anspor t e  de  sup r imen tos  compõe  o

cus to  do  p rodu to  vend ido ,  como se  fos se  cus to  de  ma te r i a l ,  nas  despesas

de  vendas  s ão  l ançados  o s  cus tos  de  d i s t r i bu i ção ,  e  ou t ros  gas to s

log í s t i cos  apa recem como  despesas  admin i s t r a t i va s ,  nos  r e l a tó r io s  de

re su l t ado .

Uma das  g randes  d i f i cu ldades ,  com a  u t i l i zação  do  Método  dos

Cen t ro s  de  Cus to s ,  é  apu ra r  cu s to s  que  não  s e j am aque l e s  de  p rodu to s  ou

dos  cen t ro s  de  cus to s .  Dessa  fo rma ,  s e  o  ob j e t i vo  fo r  o  cus t eamen to  da

cade ia  log í s t i ca ,  a  v i são  f r agmen tada  do  p rocesso  log í s t i co  to rna  d i f í c i l  a

execução  dessa  t a r e fa .
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Out ro  f a to  é  que ,  dos  cus to s  l og í s t i cos ,  aque l e s  r e l ac ionados  com

t ranspo r t e  s ão  cons ide rados  despesas  va r i áve i s  em re l ação  à  quan t idade

vend ida  e  a s soc i ados  aos  p rodu tos ,  po rém os  dema i s  c l a s s i f i cam-se  como

gas to s  f i xos ,  e s t ando  fo r a  da  á r ea  de  ab rangênc i a  do  cus t eamen to ,  com

base  no  p r inc íp io  do  Cus te io  Var i áve l .

3 .1 .2 )  O  MÉTODO DO CUSTO PADRÃO

Out ra  f e r r amen ta  t r ad i c iona l  de  cus t e io  é  o  Cus to  Pad rão .  Born ia

(1995)  a f i rma  que  o  ob j e t i vo  do  C u s t o - P a d r ã o  é  f o r n e c e r  s u p o r t e  p a r a  o

con t ro l e  de  cus to s  da  empresa .

De  aco rdo  com Mar t in s  (1998) ,  a  f i xação  do  pad rão  pode  s e r

r ea l i zada  com ma io r  ou  menor  r i g idez ,  o  c r i t é r io  de  r i g idez  r e l ac iona - se

com os  ob j e t i vos  e s t abe l ec idos  pe l a s  empresa s .

Um padrão  ma i s  r íg ido  ou  padrão  idea l  s e  p res t a  a  uma  me ta  de

longo  p razo ,  e s t e  pad rão  não  é  mu i to  empregado  dev ido  à  d e s m o t i v a ç ã o  e

à  d i f i cu ldade  em se r  e s t abe lec ido .  A  f ixação  de  um padrão  ma i s  r ea l i s t a

cons ide r a  a s  de f i c i ênc i a s  r e l a t i va s  ao  p roces so  p rodu t ivo ,  podendo

min imiza r  o  p rob lema  da  desmot ivação .  Es t e  pad rão ,  chamado  de  co r r en t e ,

é  e s t abe l ec ido  em con jun to  pe l a  Engenha r i a  Indus t r i a l  e  a  Con tab i l i dade

de  Cus tos .  (Mar t in s ,  1998)

A  s i s t emá t i ca  do  cus to  pad rão  é  ap l i c ada  a  t odos  o s  cus to s  da

empresa ,  somen te  pa ra  os  cus tos  de  ma té r i a -p r ima  ou  mão-de -obra  d i r e t a .

F ixam-se  o s  pad rões  de  cus to s  e ,  ao  f i na l  do  pe r íodo ,  p rocede - se  à

comparação  com os  cus to s  r ea lmen te  oco r r i dos .  As  d i f e r enças  en t r e  o

pad rão  e  o  r ea l  s ão  encon t r adas  e  ana l i s adas  de  fo rma  que  a s  co r r eções

se j am rea l i zadas  o  ma i s  r áp ido  poss íve l .  O  Cus to  Padrão  não  p rec i sa  e s t a r

in t eg rado  no  s i s t ema  de  cus tos  da  empresa ,  s endo  a s s im ,  a s  va r i ações

podem se r  ana l i s adas  à  pa r t e  do  s i s t ema  fo rma l  de  cus to s .  Es t e  mé todo  é

me lho r  de t a lhado  po r  Born ia  (1995)  e  Mar t in s  (1998) .
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3 .1 .2 .1 )  O  método  do  Custo  Padrão  e  o  seu  re lac ionamento  com os

cus tos  l og í s t i cos

O  Cus to -Padrão  não  se  cons t i t u i  num método ,  p ropr i amen te  d i to ,  de

apuração  de  cus tos ,  uma  vez  que  e l e  po r  s i  só  não  se  sus t en ta ,

neces s i t ando  de  uma  me todo log ia  de  apo io  pa ra  que  s e j a  pos s íve l  de f in i r

o s  p a d r õ e s  e  o s  c u s t o s  r e a l m e n t e  o c o r r i d o s ,  p a r a  f a z e r  a  c o m p a r a ç ã o  e

iden t i f i ca r  a s  d i f e r enças  e  o s  desv ios ,  o  que  cons t i t u i  o  s eu  ob je t i vo

(Gaspa re t t o ,  1999) .

O  Cus to -Padrão  se  ap l i ca  pa ra  a  i den t i f i cação  das  d i f e r enças  nos

cus tos  de  ma té r i a -p r ima  e  mão-de -obra  d i r e t a ,  mas  pa ra  a s  demai s

ca t ego r i a s  de  gas tos  s eu  emprego  é  ques t ionado  em v i r tude  de  poss íve i s

r a t e io s  que  t êm que  s e r  r ea l i zados  e ,  com os  qua i s ,  o s  dados  r e su l t an t e s

podem se r  pouco  con f i áve i s .  No  se to r  de  s e rv i ços ,  onde  s e  i n se re  a

log í s t i ca ,  o  Cus to -Pad rão  demons t r a - se  i ne f i c i en t e ,  pos to  que  a  ma io r i a

dos  gas to s  r e l ac ionados  com es sa s  a t i v idades  s ão  cus to s  i nd i r e to s  e

despesas .

Po r  neces s i t a r  de  uma  me todo log ia  de  supor t e  pa ra  apu ra r  o s  cus to s

r ea lmen te  oco r r idos  em cada  pe r íodo ,  o  C u s t o - P a d r ã o  a p r e s e n t a  o s

mesmos  p rob l emas  do  Mé todo  dos  Cen t ro s  de  Cus to s  ou  do  Cus t e io

Var i áve l ,  s e  e s t e s  fo rem u t i l i zados  pa ra  supor t á - lo .

As  me todo log ias  que  a s  empresas  v inham u t i l i zando

t r ad i c iona lmen te  fo ram desenvo lv idas  pa ra  s e r em u t i l i z adas  em ambien te s

fab r i s .  E la s   não  fo ram p ro je t adas  pa ra  p rove r  in fo rmações  a l ém dos

l imi t e s  da  f áb r i ca ,  de  modo  que  g rande  pa r t e  da  cade ia  log í s t i ca

pe rmanece  fo ra  de  sua  ab rangênc i a .  O  t r a t amen to  s imp l i f i c ado  dado  a

a lgumas  ca t egor i a s  de  gas tos  e  a  v i são  ve r t i ca l  da  empresa ,  que  p redomina

em todos  e s se s  mé todos ,  s ão  ou t ro s  p rob l emas  que  podem se r  apon tados  e

que  os  to rnam inadequados  no  p rov imen to  de  in fo rmações  pa ra  o

ge renc i amen to  da s  empresa s .  Em anos  r ecen t e s ,  pe l a  cons t a t ação  de  que  a

má  qua l idade  das  i n fo rmações  de  cus tos  pode  t r aze r  uma  sé r i e  de

d i s to rções  no  p roces so  de  t omada  de  dec i sões  das  empresas ,  f o r am
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desenvo lv idas  novas  f e r r amen tas  de  ges t ão  de  cus tos ,  a lgumas  das  qua i s

são  e spec í f i ca s  pa ra  o  ge renc i amen to  de  cus to s  l og í s t i cos .  No  t r ansco r r e r

do  t r aba lho  e s sas  f e r r amen tas  s e rão  exp lo radas .

3.2)  O MÉTODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

(ABC)

O mé todo  ABC fo i  d ivu lgado  p r inc ipa lmen te  pe lo s  p ro fe s so re s

Rober t  Kap lan  e  Rob in  Cooper  da  Harvard  Bus ines s  Schoo l .  I n i c i a l m e n t e ,

o  mé todo  ABC t inha  como  foco  e l imina r  a s  d i s to rções  causadas  na

apuração  dos  cus to s  dos  p rodu tos  e  s e rv i ços  causados  pe los  mé todos

t r ad i c iona i s  de  cus t e io ,  ba s i camen te  ob j e t i va - se  uma  me lho r  p rec i s ão  do

cus t e io  de  p rodu tos  e  s e rv i ços .  O  desenvo lv imen to  do  mode lo  ABC pa r t i u

da  cond ição  de  que  a s  a t i v idades  desempenhadas  em uma  empresa  ge ram

cus tos ,  e  que  e s sa s  a t i v idades  s ão  consumidas  po r  p rodu tos  e  s e rv i ços

ge rados  po r  e s sa  empresa .  Assume-se  o  p re s supos to  que  o s  r ecu r sos  de

uma  empresa  s ão  consumidos  po r  suas  a t i v idades  e  não  pe los  p rodu tos  que

e la  f ab r i ca ,  e s t e s  s ão  consequênc i a  da s  a t i v idades  neces sá r i a s  à  sua

fab r i cação  ou  comerc i a l i z ação . (F igu ra  2 .8 )

F o n t e : Beaujon  e  S ingha l  (1990)
F i g u r a  3 . 1 :  Modelo  Conce i tua l  de  um S i s t ema  ABC.

Categorias de
Recursos

Apoio Manutenção
Administração
de Materiais Supervisão

Atividade 1 Atividade 2

Objetos de Custos: Produtos, Clientes, Serviços e Canais

Segundo
Estágio

Primeiro
Estágio
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A a locação  dos  cus tos  i nd i r e tos  aos  p rodu tos  oco r re  em do i s

e s t ág io s .  No  p r ime i ro  e s t ág io ,  o s  cus to s  dos  r ecu r sos  ( e l emen tos  de

cus tos )  s ão  t r ans fe r idos  pa ra  a s  a t i v idades .  Es sa  a locação  é  r ea l i zada  com

base  em d i r ec ionado re s  de  cus to s  p r imár io s  ou  d i r ec ionado re s  de  r ecu r sos .

No  e s t ág io  s ecundá r io ,  o s  cu s to s  da s  a t i v idades  s ão  t r an s f e r i dos  pa r a  o s

ob je tos  de  cus tos  (p rodu tos ,  s e rv i ços ,  c l i en te s ,  l i nhas ,  e t c . ) ,  com base  no

consumo  des sa s  a t i v idades  pe lo s  ob j e to s .  Os  d i r ec ionado re s  de  cus to s

u t i l i z ados  pa ra  f aze r  e s sa s  ap rop r i ações  s ão  denominados  d i r ec ionadores

de  a t i v idades  ou  d i r ec ionadores  de  cus tos  s ecundá r io s .

Cons ide rando- se  o  c r e sc imen to  dos  cus to s  r e l ac ionados  à s

a t i v idades  i nd i r e t a s ,  e s sa  p r ime i r a  ve r são  do  ABC p rocu rou  e s t abe l ece r

uma  a t r ibu ição  ma i s  c r i t e r io sa  dos  cus tos  i nd i r e to s  aos  bens  e  s e rv i ços

p roduz idos ,  fo rnecendo  in fo rmações  que  podem se r  u t i l i zadas  com o

ob je t i vo  de  d i r ec iona r  a  a t enção  pa ra  a s  a t i v idades  r e sponsáve i s  pe lo s

cus tos .

Uma  ou t r a  abordagem do  mé todo  ABC fo i  desenvo lv ida  pe lo

C o m p u t e r  A ided  Manu fac tu r ing  In t e rna t iona l  (CAM-I) ,  e sse  modelo

enfa t i za  não  somen te  o  cus t e io  de  p rodu tos ,  mas  t ambém os  cus tos

re l ac ionados  com o  a spec to  ge renc i a l .  A  e s t ru tu ra  i n t roduz ida  pe lo  CAM-I

fornece  um modelo  conce i t ua l  pa r a  o  en t end imen to  da  r e l ação  en t r e  o

ABC e  o  ABM.  ( Bör j e s son ,  1997)

F o n t e :  Bör jesson  (1997)
F i g u r a  3 . 2 :  O  Mode lo  ABC desenvo lv ido  pe lo  CAM-I .

D i r e c i o n a d o r e s   d e
At iv idades

At iv idades M e d i d a s  d e
D e s e m p e n h o

R e c u r s o s

O b j e t o s  d e
C u s t o s

V i s ã o  d e  C u s t e i o  d e  P r o d u t o s

V i s ã o  d e  C o n t r o l e  O p e r a c i o n a l

Ativ idadesAt iv idades
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P e l a  F i g u r a  2 . 9 ,  p o d e - s e  o b s e r v a r  q u e  o  p r o c e s s o  d e  a l o c a ç ã o  e m

do i s  e s t ág ios  r e l ac iona - se  com o  e ixo  ve r t i ca l .  O  e ixo  ve r t i ca l  pode  s e r

en tend ido  como uma  pe r spec t iva  econômica  de  cus t e io ,  na  med ida  em que

ap rop r i a  o s  cus to s  aos  ob j e t i vos  de  cus t e io  de  p rodu tos  ou  s e rv i ços .  O

e ixo  ho r i zon ta l  é  v i s to  como pe r spec t iva  de  ape r fe i çoamen to  de

p roces sos ,  pos to  que  cap t am-se  o s  cus to s  dos  p roces sos  a t r avés  da s

a t iv idades  r ea l i zadas  na  empresa .  Essa  v i são  hor i zon ta l  r econhece  que  um

proces so  é  fo rmado  po r  um con jun to  de  a t i v idades  encadeadas .  Segu indo

essa  lóg ica ,  Turney(1999)  a f i rma  que  e s sa  v i são  ho r i zon ta l  co r re sponde

ao  ge renc iamen to  baseado  em a t iv idades  (ABM -  Ac t iv i ty  Based

Managemen t ) .

O  ge renc i amen to  e  con t ro l e  das  a t i v idades  deco r r en t e  do  u so  do

método  ABC é  chamado  de  ABM (A c t i v i t y  B a s e d  M a n a g e m e n t ).  B ö r j e s s o n

(1997 )  a f i rma  que  o  ABC e  o  ABM re spondem a  p rob l emas  p r á t i co s

d i s t i n to s .  O  ABC conhece  a  f a l t a  de  t é cn i ca s  de  de t e rminação  dos  cus to s ,

ao  pas so  que ,  o  ABM conhece  a  f a l t a  de  con t ro l e  e  t écn icas  e  med idas  dos

cus tos .  A inda  de  acordo  com Bör j e s son  (1997) ,  “O  ABC e  o  ABM recebem

o mesmo ró tu lo ,  i s so  t em causado  confusão  e  d i s to rceu  o  po tenc ia l  de

cada  conce i to  em sua  aná l i s e  ind iv idua l . ”

3 .2 .1 )  CONSIDERAÇÕES SOBRE A IMPLANTAÇÃO DE UM SISTEMA

A B C

A fo rma  de  imp lan tação  de  um s i s t ema  ABC pode  oco r re r  s egu indo

duas  abordagens .  Uma  s i tuação  se r i a  aque la  na  qua l  a  imp lemen tação  do

A B C  o c o r r e r i a  c o m  o  d e t a l h a m e n t o  d e  u m  p r o c e s s o  p a r a  d e s c r e v e r  t o d a  a

empresa ,  ou ,  com re l ação  à  l og í s t i ca ,  desc reve r  t oda  a  cade ia  l og í s t i ca .

Esse  p roces so  s e r i a  decompos to  a t é  o  n íve l  de  a t i v idades .  A  decompos i ção

do  p roces so  em a t i v idades  oco r r e r i a   a t é  que  o  n íve l  de  desag regação

e l iminas se  o s  ma io re s  e f e i t o s  da  d ive r s idade  de  p rodu tos ,  consumidore s

ou  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  Ta l  abo rdagem é  chamada  de  T o p  Down .
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O ou t ro  t i po  de  abordagem segue  o  caminho  inve r so  de  um p rocesso

T o p  Down .  E l a  começa  com a  aná l i s e  das  a t iv idades  em seu  ma io r  n íve l  de

de t a lhamen to .  As  a t i v idades  s ão  ana l i s adas  de  fo rma  a  s e  i den t i f i ca rem

qua i s  não  e s t ão  ag regando  va lo r .  Esse  t i po  de  abordagem é  chamada  de

B o t t o m  U p .

O  p roces so  B o t t o m  U p  demons t r a - se  e f i caz  pa ra  o  ob j e t i vo  de

reengenha r i a ,  na  med ida  que  começa  com a  aná l i s e  das  a t i v idades  no  n íve l

ma i s  ba ixo  da  empresa .  A  aná l i s e  s egundo  o  en foque  da  r eengenha r i a

p rocu ra  i den t i f i ca r  a s  a t i v idades  que  não  e s t ão  ag regando  va lo r .

Bör j e s son  (1997 )  a f i rma  que  o  ABC pode  apo i a r  o s  e s fo rços  de

reengenha r i a  examinando  o  modo  como  as  mudanças  p ropos t a s  a f e t a r ão  os

cus tos ,  bem como  t empo  de  c i c lo ,  f l ex ib i l i dade  e  qua l idade  dos  p roces sos .

Uma  quan t idade  s ign i f i ca t iva  de  in fo rmações  não  f inance i r a s  pode  se r

cap tu rada  na  de t e rminação  dos  vo lumes  e  consumos  de  a t i v idades .  A

abordagem T o p  Down  pos su i  a  van t agem de   pos s ib i l i t a r  a  r áp ida

imp lan t ação  do  s i s t ema  ABC.  Uma  empresa  pode  r ap idamen te  apu ra r  o s

cus tos  das  a t i v idades  u t i l i z ando  e s sa  abo rdagem,  en t r e t an to  o  ma io r

p rob lema  vem da  neces s idade  de  um ma io r  de t a lhamen to  des sas

a t i v idades .  Po r  não  consegu i r  de t a lha r  me lho r  a s  a t i v idades ,  t a l

abordagem não  pode  se r  u t i l i zada  pa ra  a  iden t i f i cação  de  a t iv idades  não

agregadoras  de  va lo r  nem como supor t e  à  p roces sos  de  r eengenha r i a

(Poh len  e  La londe ,  1996) .

A  s e g u i r ,  s e r ã o  d i s c u t i d a s  a l g u m a s  d e c i s õ e s  p a r a  s e  d e t e r m i n a r  a s

ca rac t e r í s t i c a s  que  o  s i s t ema  de  cus t e io  ba seado  em a t i v idades  deve rá

possu i r .
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3 .2 .2 )   DECISÕES QUE ANTECEDEM  A IMPLEMENTAÇÃO DE UM

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS BASEADO EM

ATIVIDADES

Cooper (1990) ,  ba seado  em expe r i ênc i a s  de  imp lan t ação  de

s i s t emas  de  cus t e io  ABC,  p ropôs  a  e sco lha  de  no  mín imo  se i s  dec i sões  a

se rem tomadas  an t e s  da  imp lemen tação  de  um s i s t ema  de  cus t e io  baseado

em a t iv idades .  Essas  dec i sões  s eguem a  segu i r :

-  O s i s t ema  de  cus t e io  ABC deve  se r  i n t eg rado  com o  s i s t ema

ex i s t en t e  na   o rgan ização  ou  deve  se r  t r aba lhado  sepa radamen te?

-  A fo rmal i zação  de  uma  metodo log ia  ABC é  necessá r i a  pa ra  a

imp lemen tação?

-  Quem deve  pos su i r  a  “p rop r i edade”  do  s i s t ema?

-  Qua l  deve  se r  o  n íve l  de  de t a lhamen to  do  s i s t ema?

-  Deve  o  s i s t ema  r e l a t a r  dados  h i s tó r i cos  ou  p ro j e t a r  novas

pe r spec t ivas?

-  O pro j e to  i n i c i a l  deve  s e r  complexo  ou  s imp le s?

3 .2 .2 .1 )  Um s i s t ema  de  cus te io  independente

Coope r  (1990 )  a f i rma  que  um s i s t ema  de  cus t e io  ABC deve  s e r ,  em

um momento  in i c i a l ,  implan tado  de  fo rma  independen te  dos  s i s t emas  de

cus t e io  ex i s t en te s  em uma  o rgan ização .

Em sua  concepção ,  é  r e l a t i vamen te  r áp ida  e  de  ba ixo  cus to  a

implan tação  de  um s i s t ema  de  cus t e io  ABC,  pos to  que  a s  empresas  não

necess i t am implemen ta r  um so f tware  pa ra  a  in t eg ração  do  novo  s i s t ema

ABC com o  s i s t ema  de  cus t e io  j á  u t i l i zado  pe l a  empresa .  E le  a inda  a f i rma

que  a  in t eg ração  com o  s i s t ema  ex i s t en te  r eque re r i a  ap rovação  de  uma
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aud i to r i a  ex t e rna ,  o  que  s ign i f i ca  um consumo ma io r  de  t empo  e  um

processo  ma i s  ca ro  de  implan tação .

3 .2 .2 .2 )  Formal i zação  do  mode lo  de  s i s t ema  ABC

A implan tação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  baseado  em

a t iv idades  pode  passa r  po r  uma  e t apa  de  fo rma l i zação  do  mode lo .

En t re t an to ,  a  ma io r  pa r t e  dos  s i s t emas  implan tados  não  passa ram por  um

longo  p roces so  bu roc rá t i co  de  ap rovação  do  mode lo .  Em ge ra l ,  a

imp lan tação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  d i spensa  uma  documen tação

fo rma l .

Po r  exemplo ,  de  aco rdo  com Coope r  (1990) ,  t odas  a s  en t r ev i s t a s

t i nham que  se r  comple t adas  an t e s  que  a  equ ipe  r e sponsáve l  pe l a

implan tação  do  ABC pudesse  iden t i f i ca r  qua i s  e ram as  a t iv idades  ma i s

r e l evan te s  desempenhadas  pe l a  empresa .  Ou t r a  r azão  pa ra  que  não  se

desenvo lvesse  um p ro je to  fo rma l ,  cons i s t i a  na  f ac i l i dade  em se  r ea l i za rem

mudanças  ao  longo  da  implan tação ,  po i s  ma i s  in fo rmações  e ram inse r idas

no  p ro je to .

3 .2 .2 .3 )  N íve l  de  de ta lhamento  do  s i s t ema

O ob je t ivo  de  um ABC não  é  se r  o  ma i s  p rec i so .  A  idé ia  é  que  a s

in fo rmações  fo rnec idas  de  cus t e io  s e j am ap rox imadamen te  co r r e t a s  do  que

prec i samen te  e r r adas (Kap lan  e  Coope r ,  1999) .  Essa  p remis sa  pe rmi t e  que

o  s i s t ema  ABC ace i t e  dados  e s t imados  a  pa r t i r  de  en t r ev i s t a s  com

func ioná r ios  da  empresa .

Es sa s  e s t ima t iva s  podem se r  r e l a t i vamen te  imprec i s a s .  Po r

exemplo ,  um superv i so r  pode  d ize r  que  gas ta  30  % de  seu  t empo  na  t a re fa

de  i n speção  de  ca rgas .  No  en t an to ,  o  t empo  r ea lmen te  consumido  nes sa

t a re fa  pode r i a  s e r  supe r io r  a  40% do  t empo  to t a l  ou  in fe r io r  a  20%.  Onde
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fo r  pos s íve l ,  e s sa s  e s t ima t iva s  devem se r  checadas  pa ra  que  o s  e r ro s

se jam min imizados .

A  r e l ação  en t r e  a s  i n fo rmações  de  cus to s  fo rnec idas  po r  s i s t emas

ABC e  a  sua  p r ec i s ão  pode  s e r  obse rvada  a t r avés  do  a lvo  aba ixo  ( f i gu ra

2 .10 ) .  Pa ra  que  o  cen t ro  do  a lvo  se j a  a t ing ido ,  é  necessá r io  um s i s t ema

ABC mui to  ca ro .  En t re tan to ,  pe rcebe-se  pe la  f igura  que  um s i s t ema

re l a t i vamen te  s imp le s  pe rmi t e  que  o s  ané i s  ex t e rno  e  i n t e rmed iá r io  do

a lvo  s e j am a t i ng idos .

F o n t e : K a p l a n  e  C o o p e r ( 1 9 9 8 )
Figura  3 .3  : A lvo  de  p r ec i s ão  de  cus to s .

3 .2 .2 .4 )  Ut i l i zação  de  dados  h i s tór i cos

A  m a i o r  p a r t e  d o s  s i s t e m a s  b a s e a d o s  e m  a t i v i d a d e s  c o m e ç a m

es t imando  os  ge rado re s  de  cus to  a  pa r t i r  de  dados  h i s tó r i cos .  Con tudo ,

não  se  deve  pensa r  em um s i s t ema  ABC como um s i s t ema  con táb i l

h i s tó r i co  (Kap lan  e  Coope r ,  1999) .

A  a f i rmação  é  pe r t inen te .  En t r e t an to ,  em um momento  in i c i a l  o s

s i s t emas  ABC devem se r  baseados  em dados  h i s tó r i cos .  O  e s tudo

de ta lhado  da  a locação  de  r ecu r sos  a  a t i v idades  em um pe r íodo  r ecen te

pode  de t e rmina r  a  d i s t r i bu i ção  r ea l  dos  e s fo rços  da  o rgan ização .  A lém

Custo Real

Sistema ABC
simples

Sistema ABC
abrangente
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d i s so ,  uma  aná l i se  in i c i a l  i r á  demons t r a r  p rocessos  ine f i c i en te s ,  p rodu tos

e  c l i en te s  não  luc ra t ivos  e  f a lhas  no  r e l ac ionamen to  com os  fo rnecedores .

Cooper  (1990)  a f i rma  que  em um momento  in i c i a l  o  s i s t ema  ABC

deve  r e sponde r  a  pe rgun ta :  “Quan to  cus tou  desempenhar  a s  a t iv idades  no

ano  pa s sado?” .  Pos t e r i o rmen te  e l e  deve  r e sponde r  à  pe rgun t a :  “Quan to

cus t a r á  desempenha r  e s sa s  a t i v idades  no  p róx imo  ano?” .

N a  o p i n i ã o  d e  C o o p e r  ( 1 9 9 0 ) ,  a  d e c i s ã o  d o  s i s t e m a  o p e r a r  c o m

dados  h i s tó r i cos  é  t emporá r i a .  Uma  vez  que  o  s i s t ema  ABC es t e j a

dev idamen te  imp lemen tado ,  o  mode lo  pas sa  a  t r aba lha r  com os  dados  de

despesa s  o r çadas  pa r a  o  p róx imo  pe r íodo .  A  u t i l i z ação  de  de spesa s

o rçadas  em con t r apos i ção  a  despesas  h i s tó r i ca s  pos s ib i l i t a  o

desenvo lv imen to  de  cus tos  pa ra  p ro j e t a r  o  fu tu ro ,  e  não  apenas  exp l i ca r  o

passado .

3 .2 .3 )  O ABC PARA ANÁLISE DOS CUSTOS LOGÍSTICOS

Fundamen tado  na  e s t ru tu ra  de  a t iv idades  de  uma  o rgan ização  e

não  no  mode lo  depa r t amen ta l  t r ad i c iona l ,  o  mé todo  ABC con t r ibu i  pa ra  o

ge renc iamen to  dos  cus tos  log í s t i cos  na  med ida  em que  fo rnece

in fo rmações  quan t i t a t i va s  ba seadas  em a t i v idades  pa r a :

-  Ava l i a r  o  f l uxo  de  de t e rminados  p roces sos ;

-  Ana l i s a r  o  f l uxo  de  p roces sos  a l t e rna t i vos  ba seado  em

in fo rmações  econômicas ;

-  Dete rmina r  o  cus to  r e l a t i vo  de  vá r i a s  a t i v idades  e  o  e f e i t o

po tenc ia l  de  mudanças ;

-  Iden t i f i ca r  p rodu tos ,  c l i en t e s  e  cana i s  l uc ra t i vos ;

-  Direc iona r  e  e s t abe l ece r  o  r e l ac ionamen to  en t r e  empresa  e

fo rnecedores ;
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De  aco rdo  com documen to  do  depa r t amen to  de  de fe sa  amer i cano

( 1 9 9 8 ) ,  a  e x p e r i ê n c i a  c o m  a  a v a l i a ç ã o  d e  o p o r t u n i d a d e s  d e  m u d a n ç a s  e

d e c i s õ e s  a l t e r n a t i v a s ,  b a s e a d a  e m  u m a  a v a l i a ç ã o  p u r a m e n t e  q u a l i t a t i v a ,  é

inadequada  pa ra  demons t r a r  o  p l eno  po t enc i a l  de  me lho r i a s  dos  p roces sos

envo lv idos  em uma  cade ia  de  sup r imen tos .

O  ca rá t e r  quan t i t a t i vo  do  mé todo  ABC to rna - se ,  den t ro  des t e

con tex to ,  um componen te  chave  pa ra  a  aná l i s e  e  ava l i ação  de  p roces sos

log í s t i cos ,  a l ém de  me lhora r  a  qua l idade  das  dec i sões .  En t re t an to ,  a  ma io r

d i f i cu ldade  no  uso  do  cus t e io  baseado  em a t iv idades  advém da  g rande

va r i edade  de  p rá t i ca s  e  mé todos  de  imp lan tação ,  de f in i ções  e

p roced imen tos .

O  desenvo lv imen to  de  um s i s t ema  independen te ,  comen tado

an te r io rmen te ,  t ambém possu i  suas  desvan tagens .  A lgumas  in fo rmações

neces sá r i a s  pa ra  o  ABC podem se r  ex t r a ídas  do  s i s t ema  de  cus t e io

ex i s t en t e ,  con tudo ,  t a i s  i n fo rmações  t em que  se r  r e in t roduz idas  e

a rmazenadas  no  novo  s i s t ema ,  cons t i t u indo  a s s im,  em uma  t a re fa

redundan te .  Ou t ro  f a to  r e l evan te ,  é  que  a  u t i l i zação  de  do i s  s i s t emas

pode r i a  ge ra r  dados  con f l i t an t e s ,  t a i s  como ,  o  fo rnec imen to  de

in fo rmações  d i f e r en t e s  quan to  ao  cus to  de  p rodu to s ,  l uc r a t i v idade  de

cana i s  e  c l i en t e s ,  e t c  .

A  implan tação  de  um novo  s i s t ema  de  cus t e io  baseado  em

a t iv idades  deve  s e rv i r  a  p ropós i t o s  ge renc i a i s .  I s so  s ign i f i ca  que  t a l

s i s t ema  deve  s e r  en t end ido  pe lo  pe s soa l  da s  á r ea s  de  engenha r i a ,  p rodução

e  market ing .

Pa ra  que  o  s i s t ema  a t i n j a  t a l  p ropós i to ,  a  equ ipe  r e sponsáve l  pe l a

sua  implan tação  deve  se r  mu l t i d i s c ip l i na r .  Uma  equ ipe  compos t a  po r

membros  de  vá r i a s  á reas  é  i n t e re s san te  po i s  a  con t r ibu ição  de  membros  de

á reas  não  f i nance i r a s  pode  con t r i bu i r  com o  de t a lhamen to  das  a t i v idades

r e l ac ionadas  com aqu i s i ção ,  engenha r i a  de  p rodu to ,  p rodução ,  l og í s t i c a

in t e rna ,  marke t ing ,  r e l ac ionamen to  com c l i en t e s ,  t r anspo r t e ,  e t c .
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A esco lha  dos  membros  componen tes  de  uma  equ ipe

mul t i d i s c ip l i na r  deve  s egu i r  a lguns  c r i t é r i o s .  De  aco rdo  com Coope r

(1990) ,  o s  membros  devem possu i r  3  r e q u e s i t o s  b á s i c o s ,  t a i s  c o m o :

-  Flex ib i l i dade  pa ra  a  so lução  de  p rob l emas ;

-  Conhec imen to  das  a t i v idades  desempenhadas  na  empresa ;

-  In t e l i gênc i a .

Obse rve - se  que  o  conhec imen to  de  cus tos  não  fo i  um dos  c r i t é r io s

necessá r ios  pa ra  a  e sco lha  dos  membros .  Con tudo ,  ao  menos  um membro

do  g rupo  deve  en t ende r  o  s i s t ema  de  con t ab i l i dade  da  empre sa .

Quan to  ao  ma io r  de ta lhamen to  de  um s i s t ema  ABC,  po r  exemplo ,

um s i s t ema  com mai s  de  mi l  a t iv idades  e  com a  a locação  dos  cus tos  r ea i s

des sa s  a t i v idades  aos  p rodu tos ,  s e rv i ços  e  c l i en t e s  t o rna r i a  e s se  s i s t ema

ex t r emamen te  ca ro .  O  cus to  ope rac iona l  de s se  s i s t ema  se r i a  ma io r  que  o s

bene f í c ios  fo rnec idos  com base  nessas  in fo rmações  de  ma io r  p rec i são .

O  ob je t ivo  deve  se r  o  me lho r  s i s t ema  de  cus t e io  pa ra  o s  p roces sos

log í s t i cos ,  um s i s t ema  que  equ i l i b r e  o  cus to  dos  e r ro s  deco r r en t e s  de

es t ima t ivas  i nco r re t a s  e  o  cus to  de  med ição .  A lém d i s so ,  a  r eduz ida

prec i são  é  ace i t áve l  quando  a s  in fo rmações  são  usadas  pa ra  a  t omada  de

dec i sões  e s t r a t ég i ca s ,  I s so  s e r á  me lho r  d i s cu t i do  pos t e r i o rmen te .

3.3) TÉCNICAS EXTRAÍDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Com as  mudanças  ocor r idas  no  mundo  empresa r i a l ,  o s  t r ad ic iona i s

s i s t emas  de  cus t e io  pe rde ram espaço  e ,  po r  ou t ro  l ado ,  novas  f e r r amen tas

fo ram desenvo lv idas  a  pa r t i r  do  mé todo  ABC.  Na  iden t i f i cação  dos  cus tos

da  cade i a  l og í s t i ca ,  a tua lmen te ,  e s t ão  emerg indo  novos  conce i to s ,

de f in indo  ações  e spec í f i c a s  pa r a  o  cus t e io  de s sa s  a t i v idades .  Apesa r  de
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ta i s  e s fo rços ,  a inda  há  d i f i cu ldade  na  i den t i f i c ação  dos  gas to s  de  t oda  a

cade ia  log í s t i ca .

Os  p rob lemas  da  de t e rminação  e  ava l i ação  dos  cus tos  de  uma

cade i a  l og í s t i c a  j á  s ão  r econhec idos  de sde  1930  (Hecke r  apud  P o h l e n  e

LaLonde ,  1996) .  Segundo  P o h l e n  e  LaLonde  (1996) ,  desde  o  in í c io  dos

anos  60  ex i s t e  uma  ma io r  p reocupação  com a  apu ração  e  aná l i s e  dos

cus tos  na  log í s t i ca .  A lém d i s so ,  conce i tos  r e l a t ivos  ao  ge renc iamen to  da

cade ia  log í s t i ca  t êm c resc ido  em impor tânc ia  no  ambien te  empresa r i a l .

O  aumen to  c r e scen t e  da  ex igênc i a  de  n íve l  de  s e rv i ço  l og í s t i co  e  o

pode r  das  t r ansações  r ea l i zadas  en t r e  o s  componen te s  de  uma  cade ia

renova ram a  p reocupação  com o  ge renc iamen to  des ses  cus tos .  Os  e s fo rços

empreend idos  pa ra  aumen ta r  a  v i s ib i l i dade  dos  cus tos  envo lv idos  na

cade ia  log í s t i ca  l eva ram à  c r i ação  de  f e r r amen tas  t a i s  como Direc t

P r o d u c t  P r o f i t a b i l i t y (DPP) ,  C u s t o m e r  Pro f i t ab i l i t y  A n a l y s i s ( C P A ) ,  T o t a l

C o s t  o f  Ownersh ip  (TCO)  e  E f f i c i e n t  Consumer  Response  (ECR) .  Algumas

dessas  f e r ramen tas  só  fo ram v iab i l i zadas  a  pa r t i r  da  implan tação  de

s i s t emas  de  cus t e io  ABC/ABM.

3 . 3 . 1 )  L U C R A T I V I D A D E  D I R E T A  P O R  P R O D U T O  O U  D P P  (D I R E C T

P R O D U C T  P R O F I T A B I L I T Y )

A fe r ramen ta  conhec ida  como D i r e c t  P r o d u c t  P r o f i t a b i l i t y (DPP)  ou ,

em po r tuguês ,  “Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r  P rodu to” ,  t em  ganho  g rande

ace i t ação  na  aná l i s e  dos  cus tos  l og í s t i cos ,  e spec i a lmen te  no  se to r

va re j i s t a .

Baseado  na  l i t e ra tu ra  pesqu i sada ,  a  DPP rep resen tou  um dos

p r ime i ro s  e s fo r ços  pa r a  a  de t e rminação  dos  cus to s  dos  p rodu tos

mov imen tados  ao  longo  de  uma  cade ia  de  sup r imen tos .  O  se to r  va re j i s t a

in i c i a lmen te  u t i l i zou  a  DPP  como  uma  t écn i ca  de  de f in i ção  do  p reço  das

mercador i a s  du ran te  o s  anos  60  e  70 .
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Essa  f e r r amen ta  desc reve  a  l uc ra t iv idade  do  p rodu to  de  mane i r a

ma i s  apu rada  na  med ida  em que  sub t r a i  da  Margem de  Con t r i bu i ção  o s

cus to s  d i r e t amen te  a t r i bu ídos  aos  p rodu tos .  A  D P P  u t i l i z a  p a r c i a l m e n t e  o

conce i to  do  Cus t e io  Var i áve l  pa ra  aná l i s e  da  l uc ra t i v idade  po r  p rodu to ,

uma  vez  que  são  in i c i a lmen te  deduz idos  da  r ece i t a  de  vendas  os  gas tos

va r i áve i s  e ,  en t ão ,  i den t i f i cam-se  e  medem-se  os  gas tos  d i r e t amen te

a locáve i s  ao  p rodu to ,  como  mão-de -obra ,  e spaço ,  e s toque  e  t r anspor t e .

O  luc ro  d i r e to  do  p rodu to  é  o  t e rmo  a t r i bu ído  à  margem de  l uc ro  de

um i t em que  é  ca l cu l ada  des t e  modo :

-  Ajus t a - s e  a  ma rgem b ru t a  de  cada  p rodu to  pa r a  r e f l e t i r  o s

descon tos  e  aba t imen tos .

-  Iden t i f i cam-se  e  medem-se  os  cus tos  que  podem se r  a t r ibu ídos

d i r e t amen te  ao  p rodu to  i nd iv idua lmen te  ( cus to s  d i r e to s  do

p rodu to ,  t a i s  como  mão-de -ob ra ,  e spaço ,  e s toques  e  t r anspo r t e ) .

No  quadro  3 .1  desc revem-se  a s  e t apas  pa ra  a  mudança  de  med ição

s imp le s  da  Con t r ibu i ção  Marg ina l  pa ra  a  Luc ra t i v idade  D i r e t a  po r

P rodu to ,  que  co r r e sponde  à  con t r ibu ição  l í qu ida  pe l a s  vendas  de  um

produ to  depo i s  de  ad i c ionadas  a s  sob re t axas  e  sub t r a ídos  todos  os  gas tos

que  pos sam se r  r ac iona lmen te  a locados  ou  a t r i bu ídos  ao  p rodu to

ind iv idua lmen te .
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Q u a d r o  3 . 1 : E t apas  do  mode lo  de  ob tenção  da  Luc ra t iv idade  Di re t a  po r

P rodu to  (DPP) .

Vendas

( - )   Cus to  das  mercador i a s  vend idas

(= )   Luc ro  b ru to  +  Sob re t axas  e  de scon to

(= )   Luc ro  b ru to  a ju s t ado

( - )   Custos  do  Armazém

M ã o - d e - O b r a

Ins t a l ações  ( á rea  e  cubagem)

Es toque  ( e s toque  méd io )

( - )   Custo  de  t ransporte  ( cubagem)

( - )   Custo  do  varejo

M ã o - d e - O b r a  d e  e s t o c a g e m

M ã o - d e - O b r a  d o s  b a l c o n i s t a s

Ins t a l ações

Es toque

(=)   Lucro  Dire to  do  Produto

F o n t e : Chr i s topher  (1997)

Levando- se  em cons ide ração  que  a s  ca r ac t e r í s t i c a s  de  cada  p rodu to

e  os  seus  cus tos  a s soc iados  va r i am de  i t em pa ra  i t em,  com re l ação  a

vo lume ,  pe so ,  emba lagem,  e spaço  ocupado ,  cus to  de  manuse io  de  e s toques

e  g i ro ,   o s  admin i s t r adores  de  a rmazém cons ide ram a  DPP a  n íve l  de  i t em.

Como o  espaço  f í s i co  é  um fa to r  l im i t an t e  pa r a  quem t r aba lha  com

supr imen tos ,  o  me t ro  quadrado  pas sou  a  s e r  uma  med ida  chave  pa ra  o

desempenho  da  l uc ra t i v idade  d i r e t a  po r  p rodu to .  A  t abe l a  3 .1  demons t r a

como a  DPP  por  me t ro  quadrado  é  d i f e r en te  da  margem b ru ta  pa ra

d i f e r en t e s  p rodu tos  que  s e  des locam a t r avés  da  cade i a  l og í s t i ca  dos

fo rnecedores .
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Tabe la  3 .1 :  Va r i ação  do  Luc ro  D i r e to  po r  P rodu to  pe l a  á r ea  de

a rmazenagem.

F o n t e :  Pi l l sbur ry  (1998)

Exis t em vá r ios  f a to re s  que  o  f ab r i can te  ou  fo rnecedor  podem va r i a r

pa ra  a l t e ra r  a  DPP por  me t ro  quadrado  de  uma  fo rma  pos i t iva .  O  t amanho

das  ca ixas  e  p a l e t e s ,  o  a u m e n t o  d a  f r equênc i a  de  en t r egas ,  a  p romoção  de

en t regas  d i r e t amen te  à s  lo j a s  são  e l emen tos  que  in f luenc iam na

luc ra t i v idade  d i r e t a  dos  p rodu tos .  Pos t e r io rmen te ,  e s se s  f a to re s  s e r ão

re tomados  quando  o  a s sun to  ECR fo r  d i scu t ido .

3 . 3 . 1 . 1 )  C o n s i d e r a ç õ e s  s o b r e  a  D P P  e  o s  c u s t o s  l o g í s t i c o s

Essa  t écn ica  p rocu ra  i den t i f i ca r  o s  cus tos  que  inco r rem por  p rodu to

ou  po r  ped ido ,  à  med ida  que  e s t e s  s e  des locam a t r avés  da  cade i a  de

sup r imen tos .  Em comparação  aos  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io ,  o  DPP

tem demons t r ado  s ign i f i ca t iva  van tagem.  Os  va re j i s t a s  t r ad i c iona lmen te

t êm tomado  dec i sões  com base  em aná l i se s  da  margem bru ta  de  luc ro  e  na

margem de  con t r i bu i ção .

Em uma  v i são  e s t r a t ég i ca  dos  cus to s ,  pode - se  a f i rmar  que ,  em

mui t a s  t r ansações ,  o s  c l i en t e s  i r ão  p rovoca r  cus to s  que  vão  a l ém do  p reço

de  venda  imed ia to  do  p rodu to .  Em a lgumas  s i t uações ,  e s t e s  cus to s  podem

                                                                Lucro Bruto                          DPP                 DPP/m2

                                                               %                                      %                                   %

Feijão e arroz                                        11                                     3,4                                 0,11

Gorduras e Óleos                                  11                                     3,9                                 0,24

Produtos de papel                                 11                                     7,3                                 0,98

Geléias e Compotas                              22                                    16,7                                1,01

Produtos de Limpeza                            24                                    17,3                                1,05

Sorvetes                                                27                                     6,2                                 0,99

Manteiga                                               31                                    18,6                                1,42
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se r  su f i c i en temen te  g randes  pa ra  r eduz i r  ou  a t é  mesmo anu la r  o  luc ro

l íqu ido  de  de t e rminado  p rodu to .  Shank  e  G o v i n d a r a j a n  ( 1 9 9 7 )  a f i r m a m

que  a  de t e rminação  do  cus to  do  p rodu to  no  seu  c i c lo  de  v ida ,  t em

permi t ido  à s  empresas  exp lo ra r  me lho r  a s  opo r tun idades  ex i s t en t e s  nas

in t e r f aces  com seus  c l i en t e s .

Sob  a  ó t i ca  dos  fo rnecedores ,  a  compreensão  do  DPP se  to rna

impor t an t e  po rque  a  sua  sob rev ivênc i a  como  fo rnecedor  depende rá  dos

cus tos  que  i r ão  oco r r e r  à  med ida  que  o  p rodu to  se  des loca  a t r avés  do  seu

s i s t ema  log í s t i co .  Da  mesma  fo rma  que  d i s t r ibu idores  e  va re j i s t a s  e s t ão

mui to  ma i s  consc ien tes  da  impor tânc ia  de  um i t em,  é  impor tan te  que  os

fo rnecedores  conheçam os  f a to re s  que  causam impac to  em sua  DPP

Shank  e  Gov inda ra j an  (1997)  c i t am o  caso  de  um fo rnecedor  de

choco la t e  pa ra  uma  f áb r i ca .  A  ma té r i a -p r ima  e r a  en t r egue  em ba r r a s  de

qua t ro  qu i l o s ,  a  f áb r i ca  r eceb i a  a s  ba r r a s ,  de r r e t i a  e  a s  conve r t i a  em

bar ra s  de  t amanho  menor .  O  fo rnecedor  pe rcebeu  que  a  en t r ega  da

ma té r i a -p r ima  em fo rma to  de  ba r r a ,  a l ém de  desneces sá r i a ,  r ep re sen tava

um cus to  ad i c iona l .  Dec id iu - se  en t r ega r  o  choco l a t e  de r r e t i do  em

caminhões  t anque ;  com i s so ,  r eduz i r am-se  os  cus tos  do  fo rnecedor  de

choco la t e  e  do  f ab r i can te .

A  Cade i a  de  va lo re s  do  comprado r  é  i n f luenc i ada  pe l a s  ações  dos

fo rnecedores .  A  d i f e r enc i ação  de  uma  empresa  é  ob t ida  a t r avés  da  c r i ação

de  va lo r  pa ra  o  comprador .  I s so  é  ob t ido  po r  me io  da  r edução  dos  cus tos

de  seu  comprador  ou  aumen to  do  seu  desempenho .

Chr i s tophe r  (1997)  a f i rma  que  o  ma io r  bene f í c io  da  DPP  pa ra  o

fo rnecedor  vem do  f a to  de  s e  va lo r i za r  a  e s t r a t ég i a  do  se rv i ço  ao  c l i en t e

como fa to r  impor t an te  pa ra  r eduz i r  o s  s eus  cus tos  na  ob tenção  do  p rodu to .

“Em ou t r a s  pa l av ra s ,  o  fo rnecedo r  deve  o lha r  pa ra  o  s eu  p rodu to  e  f aze r  a

pe rgun ta :  Como posso  in f luenc ia r  f avorave lmen te  a  DPP  dos  meus

c l i en t e s ,  a l t e r ando  a s  ca rac t e r í s t i ca s  dos  p rodu tos  que  eu  vendo  ou  a

mane i r a  pe l a  qua l  d i s t r i buo  e s t e s  p rodu tos?”  (Chr i s t ophe r ,  1997 ) .
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3 .3 .2 )  CUSTEIO TOTAL DE AQUISIÇÃO OU TCO (T O T A L  C O S T  O F

O W N E R S H I P )

O Cus t e io  To ta l  de  Aqu i s i ção  é  uma  f e r r amen ta  d i r ec ionada  pa ra  a

compreensão  dos  cus tos  de  aqu i s i ção  de  um bem ou  se rv i ço  de  um ou  ma i s

fo rnecedores  e spec í f i cos .  Como fe r r amen ta ,  o  TCO reque r  que  o

comprador  de t e rmine  qua i s  s ão  o s  cus to s  ma i s  r e l evan te s  pa ra  a  aqu i s i ção ,

manuse io  e  subsequen te  d i spos i ção  des se  bem ou  se rv i ço .

S i f e rd  (1997) ,  a f i rma  que  a  aná l i s e  a t r avés  da  f e r r amen ta  TCO

compreende  que  os  cus tos  a s soc i ados  com a  aqu i s i ção ,  u so  e  manu tenção

de  um i t em são  cons ide rados  como  c r i t é r io s  de  aqu i s i ção  des se  i t em,  e  não

somen te  o  seu  p reço  de  compra .  O  TCO cons ide ra  os  cus tos  ge rados  pe l a s

a t i v idades  que  oco r r em an t e s ,  du ran t e  e  depo i s  do  a to  de  aqu i s i ção  de  um

insumo .  Como  exemplo  de  a t i v idades  an t e s  da  compra  pode - se  c i t a r :

a t i v idade  de  so l i c i t a r  p ropos t a s  de  compra ,  v i s i t a r  fo rnecedores ,  c e r t i f i ca r

e  ana l i s a r  fo rnecedore s .  A t iv idades  du ran t e  a  compra  podem se r ,  emi t i r

o rdem de  compra ,  r a s t r e a r  c o m p r a s  e  e x p e d i - l a .  O s  c u s t o s  g e r a d o s  a p ó s  a

t r ansação  podem se r  r e l ac ionados  com:  o  con t ro l e  da  qua l idade  dos  bens

adqu i r idos ;  r e to rno  e  r e t r aba lho  dos  p rodu to  e  p rob lemas  com a  ga ran t i a

do  produto  f ina l .

Degraeve  e  ou t ros  (1999) ,  a f i rmam que  a s  a t i v idades  de  aqu i s i ç ão

podem se r  d iv id idas  em t r ê s  n íve i s  h i e r á rqu i cos :

-  Pr ime i ro  Níve l :  Cons t i t u i  o  n íve l  dos  fo rnecedores ,  a s

a t iv idades  são  desempenhadas  nesse  n íve l  apenas  se  um dado

fo rnecedor  e s t á  s endo  u t i l i z ado .  Os  cus to s  nes se  n íve l

r e l ac ionam-se  com o  con t ro l e  do  pad rão  de  qua l i dade  des se

fo rnecedor ,  s a l á r io s  de  compradores   e  ge ren t e s  de  sup r imen tos

que  se  r e l ac ionam d i r e t amen te  com os  fo rnecedores .

-  Segundo  Níve l :  é  chamado  de  n íve l  das  o rdens ,  a s  a t i v idades

ocor rem cada  vez  que  uma  o rdem de  compra  é  dada  pa ra  um

de te rminado  fo rnecedor .  Os  cus tos  poder i am inc lu i r ,  como
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exemplo ,  cus to s  de  r eceb imen to ,  cus to s  de  t r anspo r t e ,  cus to s  de

comun icação ( t e l e fonemas ,  fo rmulá r io s ,  e t c ) .

-  Terce i ro  Níve l :  Esse  é  o  n íve l  das  un idades ,  a s  a t i v idades  são

re l ac ionadas  com as  un idades  dos  p rodu tos  em uma  o rdem

e s p e c í f i c a .  I s s o  p o d e r i a  o c o r r e r  d e v i d o  a  c u s t o s  a d i c i o n a i s  e m

uma l inha  de  p rodução  dev ido  a  f a lha  de  um componen te

adqu i r ido  de  um de te rminado  fo rnecedor .  Os  cus tos  de

admin i s t r ação  de  e s toques  t ambém são  inc lu ídos  nesse  n íve l .

A  compreensão  dos  vá r io s  componen te s  do  TCO pode  se r  u sada  po r

uma  empresa  pa ra  r ac iona l i za r  suas  a t i v idades  e  e s t abe l ece r  r e l ações  en t r e

t a i s  a t i v idades  e  a  aqu i s i ção  de  p rodu to s  e  s e rv i ços .

De  aco rdo  com E l l r am (1998) ,  ex i s t em qua t ro  ca t ego r i a s  de  cus to s

que  a f e t am os  sup r imen tos .  Es sas  ca t ego r i a s  e  s eus  r e spec t ivos  cus tos  s ão

apresen tados  no  quadro  3 .2 .

Quadro  3 .2 :  Ca tegor i a s  de  cus tos  envo lv idas  no  TCO.

-      Inspeção
-      Retorno
-      Defeitos durantes a   produção
-      Treinamento de fornecedores
-      Retrabalho

Qualidade

Entrega

Preço

- Atraso ou Adiantamento da Entrega
- Transportes
- Lead Time
- Movimentação de estoque extra
- Expedição

- Atrasos no atendimento
- Adaptação de Sistemas de

Informação(Ex.email ao invés de
EDI)

- Engenharia de Suporte
- Reajustes de quantidades, preços e

Serviço ao Consumidor

- Preço pago
- Termos de pagamemnto(Ex:

Discontos por quantidades)
- Redução nos preços por conta de

melhorias nos processos ou produtos

Categorias Custos
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3 .3 .2 .1 )  Exemplos  da  f erramenta  TCO

Alguns  exemplos  da  f e r r amen ta  TCO fo ram de  C a r r  e  I t t ne r  ( 1992 ) .

Pa ra  uma  me lho r  compreensão  do  Cus t e io  To ta l  de  P rop r i edade ,  s e r ão

c i t a d o s  o s  c a s o s  d a s  e m p r e s a s  N A D  (N o r t h r o p  A i r c r a f t  D iv i s ion) ,  Texas

Ins t rumen t s  e  McDonne l l  Doug la s .

A  NAD possu i  um s i s t ema  de  ava l i ação  de  fo rnecedores  no  qua l  s ão

med idas  a s  de spesa s  admin i s t r a t i va s  r e l a t i va s  a  co r r eções  de  f a lha s  de

seus  fo rnecedores  (de f i c i ênc ia s  na  en t r ega ,  bu roc rac i a ,  r e t r a b a l h o ,  e t c . ) .

A  Tabe la  3 .2  demons t r a  a lguns  t i pos  de  não  con fo rmidades ,  a  quan t idade

de  ho ra s  de spend idas  pa ra  a  sua  so lução  e  s eus  cus to s .  Pa ra  cada  even to

(não  con fo rmidade ) ,  o  número  de  oco r r ênc i a s  du ran t e  o  ú l t imo  pe r íodo  é

mu l t i p l i c ado  pe lo  cus to  un i t á r i o  da  não  con fo rmidade ,  ob t ém-se  a s s im  o

cus to  de  não  con fo rmidades .  Com base  no  expos to ,  um índ ice  de

desempenho  de  fo rnecedo re s  ( IDF)  é  en t ão  ca l cu l ado  da  s egu in t e  fo rma :

IDF = Custos de não conformidade + Preço de Compra

Preço de Compra

O Preço  de  Compra  r e f e re - se  aos  gas to s  de  aqu i s i ção  das  mercador i a s

compradas  de  de t e rminado  fo rnecedo r  du ran t e  o  pe r íodo .
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Tabe la  3 .2 :  Cus to  Padrão  das  não  con fo rmidades  da  NAD.

N ã o  c o n f o r m i d a d e s Horas  padrão

para  correção

Custo  Padrão

(hrs .  X  $  50)

Documentação 3 $  150 ,00

Inspeção  de  en t r ada  de

m a t e r i a l

12 $  600 ,00

Re to rno  ao  fo rnecedor 6 $  300 ,00

Ret raba lho 15 $  750 ,00

Desca r r egamen to 7 $  350 ,00

Car regamen to 2 $  100 ,00

Atraso  na  en t rega 10 $  500 ,00

Fonte : C a r r  e  I t tne r  (1992)

O exemplo  a  s egu i r  i l u s t r a  o  mé todo  usado  pa ra  o  cá l cu lo  do  IDF  de

um fo rnecedor  da  NAD em um pe r íodo  con táb i l .  Os  va lo res  mone tá r ios

u t i l i z ados  ne s t e  exemplo  fo r am ex t r a ídos  da  Tabe l a  3 . 2  (C a r r  e  I t t ne r ,

1992)

Gasto  de  aquis i ção  dos

p r o d u t o s :. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $     250 .000

C u s t o s  d e  N ã o  C o n f o r m i d a d e :

   Re to rno  ao  Fo rnecedor :  ( 2  oco r r ênc i a s  x  $300 )  . . . . . . . . . . . . . . .  $    600

   Desca r r egamen to :  (5  oco r r ênc i a s  x  $350)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $    1 .750

   A t r a sos  na  en t r ega  de  p rodu tos :  (3  oco r r ênc i a s  x  $500)  . . .   $    1 .500

C u s t o  T o t a l  d e  N ã o  C o n f o r m i d a d e :. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  $    3 . 850
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IDF = $3.850 + $ 250.000  = 1,015

$250.000

A ava l i ação / se l eção  de  fo rnecedores  é  r ea l i zada  com base  nes se

índ ice .  Pa ra  uma  me lhor  v i sua l i zação ,  pode - se  obse rva r  a  comparação

en t r e  do i s  fo rnecedo re s :

                                         Fornecedor A     Fornecedor B

Preço de Compra Unitário         $ 100                  $ 105

x IDF                                         1 ,1                     1 ,0

Custo Total  Unitário                 $ 110                  $ 105

A n a l i s a n d o - s e  s o m e n t e  o  p r e ç o  d e  c o m p r a ,  p o d e - s e  c o n c l u i r  q u e  o

fo rnecedor  A  é  ma i s  a t r aen te  que  o  fo rnecedor  B .  En t re t an to ,  sob  a  ó t i ca

do  TCO,  o  fo rnecedor  B  to rna-se  melhor  que  o  A.

Seme lhan te  ao  s i s t ema  u t i l i zado  pe l a  NAD,   a  Texas  In s t rumen t s

e s t abe l eceu  um s i s t ema  baseado  em cus tos  ad i c iona i s  deco r r en t e s  da

ine f i c i ênc i a  de  s eus  fo rnecedores .  O  IDF  desenvo lv ido  pe l a  Texas  base i a -

se  na  segu in te  fó rmula :

IDF = 1 + (1,3 x taxa de lote rejeitado (%)) + (1,3 x falhas na

entrega (peso))
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O fa to r  1 ,3  que  apa rece  no  cá l cu lo  da  Texas  fo i  a t r ibu ído  após

es tudos  da  equ ipe  de  engenha r i a  i ndus t r i a l  da  empresa .  Como  exemplo ,

supõe - se  que  a  t axa  de  lo t e s  r eceb idos  pe l a  Texas  e  pos t e r io rmen te

re j e i t ados  s e j a  de  5%.  Pa ra  um fo rnecedor  que  a t r a sa  suas  en t r egas  em

média  5  d i a s  s e rá  a t r i bu ído  um peso  de  0 ,10 .

O  c á l c u l o  d o  I D F  s e r i a :

IDF = 1 + (1,3 x 5%) + (1,3 x 0,10)  = 1,195

Esse  índ ice  mos t ra  que  a  Texas  es tá  gas tando  19 ,5  % a  mais  do  que

o  p reço  de  compra  de  s eus  ma te r i a i s  ou  bens .  O  TCO,  nes se  ca so ,  apon ta

de f i c i ênc i a s  como  ba ixa  qua l i dade  e  de f i c i ênc i a s  com en t r ega .  É  pos s íve l

que  no  cá lcu lo  do  IDF ins i r am-se  pa râmet ros  r e l a t ivos  a  r i s co  f inance i ro ,

capac idade  t écn ica  dos  fo rnecedores  e  s egurança .  Uma  conc lusão  que  se

pode  t i r a r  de s sa  fó rmu la  é  que  a s  empresa s  podem t r aba lha r  j un to  aos

fo rnecedores  na  imp lemen tação  de  uma  sé r i e  de  me lho r i a s  pa ra  ambas  a s

pa r t e s ,  a  pa r t i r  do  conhec imen to  da s  de f i c i ênc i a s  de  ambos .

O  ú l t imo  exemplo  p rovém da  empresa  M c D o n e l l  D o u g l a s  ( M D ) .  O

índ ice  desenvo lv ido  pe l a  MD cons ide ra  4  f a to re s  pa ra  a  de t e rminação  dos

cus to s  ad i c iona i s  r e l a t i vos  à  de f i c i ênc i a  de  qua l idade  de  s eus

fo rnecedores :  t i po  de  in sumo,  na tu reza  do  p rob lema ,  l oca l i zação  do

p rob l ema  e  de s t i no  que  a  MD deu  a  e s se  componen te .  Após  aná l i s e s  de

lo te s  com prob lemas ,  a  MD c r iou  uma  ma t r i z  r e l ac ionando  os  f a to res

c i t ados  e  o s  cus to s ,  con fo rme  demons t r ado  no  Quadro  3 .3 .


