CAPITULO 3: CUSTOSE LOGISTICA

Um dos principais desafios da logistica moderna é conseguir
gerenciar a relacdo entre custos e nivel de servico. Na logistica, a
melhoria da rentabilidade e da oferta de nivel de servi¢o ao cliente sdo os

objetivos basico.

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

uma eficiente gestdo de custos.

Este capitulo procura analisar os métodos tradicionais de custeio e
seu relacionamento com o0s custos logisticos. Apresenta-se ainda o custeio
baseado em atividades. Além disso, busca-se expor algumas ferramentas
disponiveis para o custeio de uma cadeia de suprimentos genérica,

realizando-se a andalise sobre a sua aplicagcdo aos custos logisticos.

3.1) METODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO: UMA
ABORDAGEM PARA A LOGISTICA

Usualmente, informacdes da contabilidade da empresa séo
utilizadas para fins gerenciais. No entanto, o fato de estarem direcionadas
a um objetivo fiscal pode inviabilizar a andalise gerencial. Uma outra
evidéncia da falta de comprometimento dos dados contabeis com os custos
logisticos é observada na elaboracdo dos planos de contas (Lima, 1998).
Os custo de transporte de suprimentos compbe o custo do produto
vendido, como se fosse custo de material. Os custos de distribuicao

aparecem como despesas de vendas, outros custos aparecem como
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despesas administrativas. Nenhuma afirmacdo referente as atividades

logisticas é evidenciada.

A falta de informagcGes de custos que sejam Uteis ao processo
decisorio e ao controle das atividades torna necessario o desenvolvimento
de ferramentas gerenciais com objetivos especificos. O gerenciamento dos
custos logisticos pode ser focado de acordo com o0 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 gestdo de custos logisticos deve extrapolar os limites da
empresa. Consideram-se, assim, as atividades desenvolvidas por outros

componentes da cadeia logistica.

O enfoque da gestdo integrada dos custos relacionados a cadeia de
suprimentos se contrapde a analise tradicional da logistica. A analise dos
custos sob a Otica da logistica consiste na avaliagdo do Custo Total
Logistico e no conceito de Valor Agregado.

Ballou (1995) 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, decisdes tomadas com base no
conceito de custo total logistico ndo conseguem enxergar 0S custos
existentes fora da empresa. Esse tipo de analise torna-se um tanto quanto
restritiva por ndo conseguir gerenciar 0s custos gerados pelas atividades
desempenhadas por uma cadeia de suprimentos. Pelo fato de estar restrita
a aspectos internos da empresa, tal analise ndo permite uma viséo

estratégica dos custos.

Muitas empresas utilizam o conceito de Valor Agregado na
avaliacdo de seu desempenho. Gerenciar os custos com eficacia exige uma
abordagem mais ampla, externa ao ambiente da empresa. Deste modo o
conceito de valor agregado, interno a empresa € posto em xeque, pois este
comeca muito tarde e termina muito cedo. Ele inicia a analise de custos
com as compras, deixando de fora todas as oportunidades de explorar elos

com fornecedores e termina com as vendas, deixando novamente de
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explorar elos com os consumidores (Shank e Govindarajan, 1997).
Observa-se que até mesmo as relacdes de interdependéncia das atividades

realizadas dentro da empresa sao ignoradas.

Sob a oOtica da analise convencional, os custos sdo decorrentes do
volume de producdo. Em um enfoque estratégico dos custos este conceito
€ abandonado e procura-se levantar quais sdo os fatores que efetivamente
provocam o0s custos, tais fatores sdo chamados de direcionadores de
custos. Posteriormente, este assunto sera abordado de forma mais

criteriosa.

Pode-se, ainda, atentar para o fato que os sistemas convencionais
de custeio foram projetados para periodos onde a mao-de-obra e a
matéria-prima eram os fatores predominantes de producdo. Com o advento
da globalizacdo 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 anélise de custos como

avaliacdo de desempenho das empresas.

Analisando os Métodos de Custeio Tradicionais, Christopher
(1997) afirma que eles sdo “...inadequados para a analise de lucratividade
por cliente e por mercado, porque eles foram originalmente inventados

para medir os custos dos produtos”.

3.1.1) O METODO DO CENTRO DE CUSTOS

A principal ferramenta tradicional de apuracdo de custos € o
Método dos Centros de Custos, no qual a empresa é dividida em centros
de custos, que correspondem a departamentos ou parte de departamentos.
Essa divisdo 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.
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Este 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 nestes centros, através de bases de rateio, desta
maneira, conseguem-se 0S custos totais do periodo para cada centro de
custos. Na segunda etapa, os custos sdo alocados dos centros aos

produtos.

A determinacao dos centros de custos sao determinados em funcao
da localizacdo, organizacao, responsabilidade e homogeneidade. Os
centros de custos podem ser classificados em produtivos, auxiliares, de
venda e comuns. Para este trabalho, n&8o sera necessario um maior
detalhamento deste método. Martins (1998) explora mais detalhadamente a

sistematica deste método.

3.1.1.1) O método do Centro de Custos e seu relacionamento com 0s

custos logisticos

Esse método foi projetado numa época em que a mao-de-obra e a
matéria-prima eram os fatores de producdo predominantes e esta
direcionado para o objetivo fiscal, de tal forma que ndo ha compromisso
dessa metodologia com o0s 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 lancados os custos de distribuicdo, e outros gastos
logisticos aparecem como despesas administrativas, nos relatdérios de

resultado.

Uma das grandes dificuldades, com a utilizagdo do Método dos
Centros de Custos, é apurar custos que nao 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

execucao dessa tarefa.
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Outro fato é que, dos custos logisticos, aqueles relacionados com
transporte sdo considerados despesas variaveis em relacdo 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.

3.1.2) O METODO DO CUSTO PADRAO

7

Outra ferramenta tradicional de custeio é o Custo Padrdo. Bornia
(1995) afirma que o objetivo do Custo-Padrdo € fornecer suporte para o
controle de custos da empresa.

De acordo com Martins (1998), a fixacdo do padrdo pode ser
realizada com maior ou menor rigidez, o critério de rigidez relaciona-se

com o0s objetivos estabelecidos pelas empresas.

Um padrdo mais rigido ou padrdo ideal se presta a uma meta de
longo prazo, este padrdo ndo é muito empregado devido a desmotivacédo e
a dificuldade em ser estabelecido. A fixacdo de um padrdo mais realista
considera as deficiéncias relativas ao processo produtivo, podendo
minimizar o problema da desmotivacdo. Este padrdo, chamado de corrente,
€ estabelecido em conjunto pela Engenharia Industrial e a Contabilidade
de Custos. (Martins, 1998)

7z

A sistematica do custo padrdao € aplicada a todos os custos da
empresa, somente para os custos de matéria-prima ou mao-de-obra direta.
Fixam-se os padrdes de custos e, ao final do periodo, procede-se a
comparacdo com o0s custos realmente ocorridos. As diferencas entre o
padrédo e o real sado encontradas e analisadas de forma que as corregdes
sejam realizadas o mais rapido possivel. O Custo Padrdo ndo precisa estar
integrado no sistema de custos da empresa, sendo assim, as variacdes

podem ser analisadas a parte do sistema formal de custos. Este método é
melhor detalhado por Bornia (1995) e Martins (1998).
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3.1.2.1) O meétodo do Custo Padrdo e o seu relacionamento com o0s

custos logisticos

O Custo-Padrao nao se constitui num método, propriamente dito, de
apuracao de custos, uma vez que ele por si sO nado se sustenta,
necessitando de uma metodologia de apoio para que seja possivel definir
0s padrdes e os custos realmente ocorridos, para fazer a comparacdo e
identificar as diferencas e os desvios, 0 que constitui o seu objetivo
(Gasparetto, 1999).

O Custo-Padrao se aplica para a identificacdo das diferencas nos
custos de matéria-prima e mao-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 0s quais, 0os dados resultantes
podem ser pouco confiaveis. 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 0s custos
realmente ocorridos em cada periodo, o Custo-Padrdo apresenta os
mesmos problemas do Método dos Centros de Custos ou do Custeio

Variavel, se estes forem utilizados para suporta-lo.

As metodologias que as empresas Vvinham utilizando
tradicionalmente foram desenvolvidas para serem utilizadas em ambientes
fabris. Elas né&o foram projetadas para prover informacdes 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 visédo vertical da empresa, que predomina
em todos esses métodos, sdo outros problemas que podem ser apontados e
gque os tornam inadequados no provimento de informacbes para o
gerenciamento das empresas. Em anos recentes, pela constatacdo de que a
ma qualidade das informacdes de custos pode trazer uma série de

distorcdbes no processo de tomada de decisbes das empresas, foram



(S}

desenvolvidas novas ferramentas de gestdo de custos, algumas das quais
sdo especificas para o gerenciamento de custos logisticos. No transcorrer

do trabalho essas ferramentas serdo exploradas.

3.2) O METODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES
(ABC)

O método ABC foi divulgado principalmente pelos professores
Robert Kaplan e Robin Cooper da Harvard Business School. Inicialmente,
o meétodo ABC tinha como foco eliminar as distor¢cbes causadas na
apuracdo dos custos dos produtos e servicos causados pelos métodos
tradicionais de custeio, basicamente objetiva-se uma melhor precisdo do
custeio de produtos e servigcos. O desenvolvimento do modelo ABC partiu
da condicdo de que as atividades desempenhadas em uma empresa geram
custos, e que essas atividades sdo consumidas por produtos e servigos
gerados por essa empresa. Assume-se O pressuposto que os recursos de
uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos produtos que
ela fabrica, estes sdo consequéncia das atividades necessarias a sua

fabricacdo ou comercializacdo.(Figura 2.8)

Categorias de
Recursos

Administracéo

de Materiais Supervisdo

/

Atividade 1 Atividade 2

Segundo ' '
Estagio l l

Objetos de Custos: Produtos, Clientes, Servigos e Canais

Apoio Manutencao

Primeiro
Estagio

Fonte: Beaujon e Singhal (1990)
Figura 3.1: Modelo Conceitual de um Sistema ABC.
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A alocagdo dos custos indiretos aos produtos ocorre em dois
estagios. No primeiro estagio, os custos dos recursos (elementos de
custos) sdo transferidos para as atividades. Essa alocacdo € realizada com
base em direcionadores de custos primarios ou direcionadores de recursos.
No estagio secundario, os custos das atividades sao transferidos para os
objetos de custos (produtos, servicos, clientes, linhas, etc.), com base no
consumo dessas atividades pelos objetos. Os direcionadores de custos
utilizados para fazer essas apropriacbes sdo denominados direcionadores

de atividades ou direcionadores de custos secundarios.

Considerando-se o0 crescimento dos custos relacionados as
atividades indiretas, essa primeira versdao do ABC procurou estabelecer
uma atribui¢cdo mais criteriosa dos custos indiretos aos bens e servigos
produzidos, fornecendo informacdes que podem ser utilizadas com o
objetivo de direcionar a atencdo para as atividades responsaveis pelos

custos.

Uma outra abordagem do método ABC foi desenvolvida pelo
Computer Aided Manufacturing International (CAM-1), esse modelo
enfatiza ndo somente o custeio de produtos, mas também os custos
relacionados com o aspecto gerencial. A estrutura introduzida pelo CAM-I
fornece um modelo conceitual para o entendimento da relacdo entre o
ABC e o ABM. (Bdrjesson, 1997)

Visao de Custeio de Produtos
Recursos
Visdo de Controle Operacional
I
Direcionadores de - L Medidas de
L > Atividades >
Atividades Desempenho
A
Objetos de
Custos

Fonte: Borjesson (1997)
Figura 3.2: O Modelo ABC desenvolvido pelo CAM-I.
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Pela Figura 2.9, pode-se observar que o processo de alocagdo em
dois estagios relaciona-se com o0 eixo vertical. O eixo vertical pode ser
entendido como uma perspectiva econdmica de custeio, na medida em que
apropria 0s custos aos objetivos de custeio de produtos ou servigos. O
eixo horizontal €& visto como perspectiva de aperfeicoamento de
processos, posto que captam-se 0S custos dos processos atraveés das
atividades realizadas na empresa. Essa visdo horizontal reconhece que um
processo € formado por um conjunto de atividades encadeadas. Seguindo
essa logica, Turney(1999) afirma que essa visao horizontal corresponde
ao gerenciamento baseado em atividades (ABM - Activity Based

Management).

O gerenciamento e controle das atividades decorrente do uso do
método ABC é chamado de ABM (Activity Based Management). Bdrjesson
(1997) afirma que o ABC e o ABM respondem a problemas préticos
distintos. O ABC conhece a falta de técnicas de determinacdo 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 confusdo e distorceu o potencial de

cada conceito em sua andlise individual.”

3.2.1) CONSIDERACOES SOBRE A IMPLANTACAO DE UM SISTEMA
ABC

A forma de implantacdo de um sistema ABC pode ocorrer seguindo
duas abordagens. Uma situacdo seria aquela na qual a implementacao do
ABC ocorreria com o detalhamento de um processo para descrever toda a
empresa, ou, com relacdo a logistica, 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, consumidores

ou canais de distribuicdo. Tal abordagem € chamada de Top Down.
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O outro tipo de abordagem segue o caminho inverso de um processo
Top Down. Ela comeca com a analise das atividades em seu maior nivel de
detalhamento. As atividades sdo analisadas de forma a se identificarem

quais nao estdo 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 comecgca com a analise das atividades no nivel
mais baixo da empresa. A andlise segundo o enfoque da reengenharia

procura identificar as atividades que ndo estdo agregando valor.

Borjesson (1997) afirma que o ABC pode apoiar os esforcos de
reengenharia examinando o modo como as mudancas propostas afetardo os
custos, bem como tempo de ciclo, flexibilidade e qualidade dos processos.
Uma quantidade significativa de informacdes nédo financeiras pode ser
capturada na determinagdo dos volumes e consumos de atividades. A
abordagem Top Down possui a vantagem de possibilitar a réapida
implantacdo do sistema ABC. Uma empresa pode rapidamente apurar 0s
custos das atividades utilizando essa abordagem, entretanto o maior
problema vem da necessidade de um maior detalhamento dessas
atividades. Por ndo conseguir detalhar melhor as atividades, tal
abordagem nédo pode ser utilizada para a identificacdo de atividades n&o
agregadoras de valor nem como suporte a processos de reengenharia
(Pohlen e Lalonde, 1996).

A seqguir, serdao discutidas algumas decisdes para se determinar as
caracteristicas que o sistema de custeio baseado em atividades devera
possuir.
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3.2.2) DECISOES QUE ANTECEDEM A IMPLEMENTACAO DE UM
SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS BASEADO EM
ATIVIDADES

Cooper(1990), baseado em experiéncias de implantacdo de
sistemas de custeio ABC, propds a escolha de no minimo seis decisdes a
serem tomadas antes da implementacdo de um sistema de custeio baseado

em atividades. Essas decisbes seguem a seguir:

- O sistema de custeio ABC deve ser integrado com o sistema

existente na organizacdo ou deve ser trabalhado separadamente?

- A formalizacdo de uma metodologia ABC € necesséaria para a

implementacéo?
- Quem deve possuir a “propriedade” do sistema?
- Qual deve ser o nivel de detalhamento do sistema?

- Deve o sistema relatar dados histéricos ou projetar novas
perspectivas?

O projeto inicial deve ser complexo ou simples?

3.2.2.1) Um sistema de custeio independente

Cooper (1990) afirma que um sistema de custeio ABC deve ser, em
um momento inicial, implantado de forma independente dos sistemas de

custeio existentes em uma organizacao.

Em sua concepcdo, € relativamente rapida e de baixo custo a
implantacdo de um sistema de custeio ABC, posto que as empresas néao
necessitam implementar um software para a integracdo do novo sistema
ABC com o sistema de custeio ja utilizado pela empresa. Ele ainda afirma

gue a integracdo com o sistema existente requereria aprovacao de uma
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auditoria externa, o que significa um consumo maior de tempo e um

processo mais caro de implantacéao.

3.2.2.2) Formalizacdo do modelo de sistema ABC

A implantacdo de um novo sistema de custeio baseado em
atividades pode passar por uma etapa de formalizacdo do modelo.
Entretanto, a maior parte dos sistemas implantados ndo passaram por um
longo processo burocratico de aprovacdo do modelo. Em geral, a
implantacdo de um novo sistema de custeio dispensa uma documentacéo

formal.

Por exemplo, de acordo com Cooper (1990), todas as entrevistas
tinham que ser completadas antes que a equipe responsavel pela
implantacdo do ABC pudesse identificar quais eram as atividades mais
relevantes desempenhadas pela empresa. Outra razdo para que nao se
desenvolvesse um projeto formal, consistia na facilidade em se realizarem
mudancas ao longo da implantacdo, pois mais informacdes eram inseridas

no projeto.

3.2.2.3) Nivel de detalhamento do sistema

O objetivo de um ABC nado é ser o mais preciso. A idéia é que as
informacdes fornecidas de custeio sejam aproximadamente corretas do que
precisamente erradas(Kaplan e Cooper, 1999). Essa premissa permite que
o sistema ABC aceite dados estimados a partir de entrevistas com

funcionarios da empresa.

Essas estimativas podem ser relativamente imprecisas. Por
exemplo, um supervisor pode dizer que gasta 30 % de seu tempo na tarefa
de inspecdo de cargas. No entanto, o tempo realmente consumido nessa

tarefa poderia ser superior a 40% do tempo total ou inferior a 20%. Onde
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sejam minimizados.

A relacdo entre as informagdes de custos fornecidas por sistemas
ABC e a sua precisdo pode ser observada através do alvo abaixo (figura
2.10). Para que o centro do alvo seja atingido, é necessario um sistema
ABC muito caro. Entretanto, percebe-se pela figura que um sistema
relativamente simples permite que o0s anéis externo e intermediario do

alvo sejam atingidos.

Custo Real

Sistema ABC

simples Sistema ABC

abrangente

Fonte: Kaplan e Cooper(1998)
Figura 3.3 : Alvo de precisao de custos.

3.2.2.4) Utilizacdo de dados histoéricos

A maior parte dos sistemas baseados em atividades comegam
estimando os geradores de custo a partir de dados histéricos. Contudo,
ndo se deve pensar em um sistema ABC como um sistema contabil

historico (Kaplan e Cooper, 1999).

A afirmacdo é pertinente. Entretanto, em um momento inicial os
sistemas ABC devem ser baseados em dados historicos. O estudo
detalhado da alocacdo de recursos a atividades em um periodo recente

pode determinar a distribuicdo real dos esfor¢cos da organizacdo. Além
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disso, uma analise inicial ird demonstrar processos ineficientes, produtos

e clientes nao lucrativos e falhas no relacionamento com os fornecedores.

Cooper (1990) afirma que em um momento inicial o sistema ABC
deve responder a pergunta: “Quanto custou desempenhar as atividades no
ano passado?”. Posteriormente ele deve responder a pergunta: “Quanto

custard desempenhar essas atividades no préximo ano?”.

Na opinidao de Cooper (1990), a decisdo do sistema operar com
dados histéricos é temporaria. Uma vez que o sistema ABC esteja
devidamente implementado, o modelo passa a trabalhar com os dados de
despesas orcadas para o proximo periodo. A utilizacdo de despesas
orcadas em contraposicdo a despesas historicas possibilita o
desenvolvimento de custos para projetar o futuro, e ndo apenas explicar o

passado.

3.2.3) O ABC PARA ANALISE DOS CUSTOS LOGISTICOS

Fundamentado na estrutura de atividades de uma organizagao e
ndo no modelo departamental tradicional, o método ABC contribui para o
gerenciamento dos custos logisticos na medida em que fornece

informagdes quantitativas baseadas em atividades para:
- Avaliar o fluxo de determinados processos;

- Analisar o fluxo de processos alternativos baseado em

informacdes econdmicas;

- Determinar o custo relativo de véarias atividades e o efeito

potencial de mudancas;
- ldentificar produtos, clientes e canais lucrativos;

- Direcionar e estabelecer o relacionamento entre empresa e

fornecedores;
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De acordo com documento do departamento de defesa americano
(1998), a experiéncia com a avaliacdo de oportunidades de mudancas e
decisbGes alternativas, baseada em uma avaliacdo puramente qualitativa, é
inadequada para demonstrar o pleno potencial de melhorias dos processos

envolvidos em uma cadeia de suprimentos.

O carater quantitativo do método ABC torna-se, dentro deste
contexto, um componente chave para a analise e avaliacdo de processos
logisticos, além de melhorar a qualidade das decisdes. Entretanto, a maior
dificuldade no uso do custeio baseado em atividades advém da grande
variedade de préaticas e métodos de implantacdo, defini¢cbes e

procedimentos.

O desenvolvimento de um sistema independente, comentado
anteriormente, também possui suas desvantagens. Algumas informacdes
necessarias para o ABC podem ser extraidas do sistema de custeio
existente, contudo, tais informacdes tem que ser reintroduzidas e
armazenadas no novo sistema, constituindo assim, em uma tarefa
redundante. Outro fato relevante, é que a utilizacdo de dois sistemas
poderia gerar dados conflitantes, tais como, o fornecimento de
informacdes diferentes quanto ao custo de produtos, lucratividade de

canais e clientes, etc .

A implantagcdo de um novo sistema de custeio baseado em
atividades deve servir a propositos gerenciais. Isso significa que tal
sistema deve ser entendido pelo pessoal das areas de engenharia, producao

e marketing.

Para que o sistema atinja tal propdsito, a equipe responsavel pela
sua implantacdo deve ser multidisciplinar. Uma equipe composta por
membros de varias areas € interessante pois a contribuicdo de membros de
areas nao financeiras pode contribuir com o detalhamento das atividades
relacionadas com aquisicdo, engenharia de produto, producdo, logistica

interna, marketing, relacionamento com clientes, transporte, etc.
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A escolha dos membros componentes de uma equipe
multidisciplinar deve seguir alguns critérios. De acordo com Cooper

(1990), os membros devem possuir 3 requesitos béasicos, tais como:
- Flexibilidade para a solucao de problemas;
- Conhecimento das atividades desempenhadas na empresa;
- Inteligéncia.

Observe-se que o conhecimento de custos ndo foi um dos critérios
necessarios para a escolha dos membros. Contudo, ao menos um membro

do grupo deve entender o sistema de contabilidade da empresa.

Quanto ao maior detalhamento de um sistema ABC, por exemplo,
um sistema com mais de mil atividades e com a alocacdo dos custos reais
dessas atividades aos produtos, servi¢os e clientes tornaria esse sistema
extremamente caro. O custo operacional desse sistema seria maior que 0s

beneficios fornecidos com base nessas informacdes de maior preciséo.

O objetivo deve ser o melhor sistema de custeio para 0s processos
logisticos, um sistema que equilibre o custo dos erros decorrentes de
estimativas incorretas e o custo de medicdo. Além disso, a reduzida
precisdo € aceitavel quando as informacdes sdo usadas para a tomada de

decisdes estratégicas, Isso sera melhor discutido posteriormente.

3.3) TECNICAS EXTRAIDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Com as mudancas ocorridas no mundo empresarial, os tradicionais
sistemas de custeio perderam espaco e, por outro lado, novas ferramentas
foram desenvolvidas a partir do método ABC. Na identificacdo dos custos
da cadeia logistica, atualmente, estdo emergindo novos conceitos,

definindo agbes especificas para o custeio dessas atividades. Apesar de
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tais esforcos, ainda ha dificuldade na identificacdo dos gastos de toda a

cadeia logistica.

Os problemas da determinagdo e avaliacdo dos custos de uma
cadeia logistica ja sdo reconhecidos desde 1930 (Hecker apud Pohlen e
LaLonde, 1996). Segundo Pohlen e LalLonde (1996), desde o inicio dos
anos 60 existe uma maior preocupacdo com a apuracdo e analise dos
custos na logistica. Além disso, conceitos relativos ao gerenciamento da

cadeia logistica tém crescido em importancia no ambiente empresarial.

O aumento crescente da exigéncia de nivel de servico logistico e o
poder das transacOes realizadas entre os componentes de uma cadeia
renovaram a preocupagao com o gerenciamento desses custos. Os esforgos
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 Consumer Response (ECR). Algumas
dessas ferramentas sé foram viabilizadas a partir da implantacdo de
sistemas de custeio ABC/ABM.

3.3.1) LUCRATIVIDADE DIRETA POR PRODUTO OU DPP (DIRECT
PRODUCT PROFITABILITY)

A ferramenta conhecida como Direct Product Profitability (DPP) ou,
em portugués, “Lucratividade Direta por Produto”, tem ganho grande
aceitacdo na analise dos custos logisticos, especialmente no setor

varejista.

Baseado na literatura pesquisada, a DPP representou um dos
primeiros esforcos para a determinacdo dos custos dos produtos
movimentados ao longo de uma cadeia de suprimentos. O setor varejista
inicialmente utilizou a DPP como uma técnica de definicdo do preco das

mercadorias durante os anos 60 e 70.
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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 DPP utiliza parcialmente o
conceito do Custeio Variavel para analise da lucratividade por produto,
uma vez que sao inicialmente deduzidos da receita de vendas os gastos
variaveis e, entdo, identificam-se e medem-se o0s gastos diretamente

alocaveis ao produto, como méao-de-obra, espaco, estoque e transporte.

O lucro direto do produto é o termo atribuido a margem de lucro de

um item que é calculada deste modo:

- Ajusta-se a margem bruta de cada produto para refletir os

descontos e abatimentos.

- ldentificam-se e medem-se os custos que podem ser atribuidos
diretamente ao produto individualmente (custos diretos do

produto, tais como mao-de-obra, espag¢o, estoques e transporte).

No quadro 3.1 descrevem-se as etapas para a mudanca de medicéo
simples da Contribuicdo Marginal para a Lucratividade Direta por
Produto, que corresponde a contribuicdo 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.
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Quadro 3.1: Etapas do modelo de obtencdo da Lucratividade Direta por
Produto (DPP).

Vendas
(-) Custo das mercadorias vendidas
(=) Lucro bruto + Sobretaxas e desconto
(=) Lucro bruto ajustado
(-) Custos do Armazém
M ao-de-Obra
Instalacdes (area e cubagem)
Estoque (estoque médio)
(-) Custo de transporte (cubagem)
(-) Custo do varejo
M ao-de-Obra de estocagem
M&o-de-Obra dos balconistas
Instalacdes
Estoque
(=) Lucro Direto do Produto

Fonte: Christopher (1997)

Levando-se em consideracdo que as caracteristicas de cada produto
e 0S seus custos associados variam de item para item, com relacdo a
volume, peso, embalagem, espaco ocupado, custo de manuseio de estoques
e giro, os 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 3.1 demonstra
como a DPP por metro quadrado é diferente da margem bruta para
diferentes produtos que se deslocam através da cadeia logistica dos
fornecedores.
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Tabela 3.1: Variacdo do Lucro Direto por Produto pela area de

armazenagem.
LucroBruto DPP DPP/nf
% % %
Feijéo e arroz 11 34 0,11
Gorduras e Oleos 11 39 0,24
Produtos de papel 11 73 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

Fonte: Pillsburry (1998)

Existem varios 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 promoc¢éao de
entregas diretamente as lojas sdo elementos que influenciam na
lucratividade direta dos produtos. Posteriormente, esses fatores seréo

retomados quando o assunto ECR for discutido.

3.3.1.1) Consideracdes sobre a DPP e os custos logisticos

Essa técnica procura identificar os custos que incorrem por produto
ou por pedido, a medida que estes se deslocam através da cadeia de
suprimentos. Em comparacdo aos sistemas tradicionais de custeio, o DPP
tem demonstrado significativa vantagem. Os varejistas tradicionalmente
tém tomado decisdes com base em andlises da margem bruta de lucro e na

margem de contribuicéo.

Em uma visdo estratégica dos custos, pode-se afirmar que, em
muitas transacdes, os clientes irdo provocar custos que vao além do precgo

de venda imediato do produto. Em algumas situacdes, estes custos podem
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ser suficientemente grandes para reduzir ou até mesmo anular o lucro
liquido de determinado produto. Shank e Govindarajan (1997) afirmam
que a determinacdo do custo do produto no seu ciclo de vida, tem
permitido as empresas explorar melhor as oportunidades existentes nas

interfaces com seus clientes.

Sob a 6tica dos fornecedores, a compreensao do DPP se torna
importante porque a sua sobrevivéncia como fornecedor dependerd dos
custos que irdo ocorrer a medida que o produto se desloca através do seu
sistema logistico. Da mesma forma que distribuidores e varejistas estéo
muito mais conscientes da importancia de um item, € importante que o0s

fornecedores conhegcam os fatores que causam impacto em sua DPP

Shank e Govindarajan (1997) citam o caso de um fornecedor de
chocolate para uma fabrica. A matéria-prima era entregue em barras de
quatro quilos, a fébrica recebia as barras, derretia e as convertia em
barras de tamanho menor. O fornecedor percebeu que a entrega da
matéria-prima em formato de barra, além de desnecesséaria, representava
um custo adicional. Decidiu-se entregar o chocolate derretido em
caminhdes tanque; com isso, reduziram-se os custos do fornecedor de

chocolate e do fabricante.

A Cadeia de valores do comprador € influenciada pelas acdes dos
fornecedores. A diferenciacdo de uma empresa é obtida através da criacéo
de valor para o comprador. Isso € obtido por meio da reducédo dos custos

de seu comprador ou aumento do seu desempenho.

Christopher (1997) afirma que o maior beneficio da DPP para o
fornecedor vem do fato de se valorizar a estratégia do servi¢co ao cliente
como fator importante para reduzir os seus custos na obtencdo do produto.
“Em outras palavras, o fornecedor deve olhar para o seu produto e fazer a
pergunta: Como posso influenciar favoravelmente a DPP dos meus
clientes, alterando as caracteristicas dos produtos que eu vendo ou a

maneira pela qual distribuo estes produtos?” (Christopher, 1997).
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3.3.2) CUSTEIO TOTAL DE AQUISICAO OU TCO (TOTAL COST OF
OWNERSHIP)

7

O Custeio Total de Aquisicdo € uma ferramenta direcionada para a
compreensao dos custos de aquisicdo de um bem ou servi¢co de um ou mais
fornecedores especificos. Como ferramenta, o TCO requer que o0
comprador determine quais sdo 0s custos mais relevantes para a aquisicao,

manuseio e subsequente disposi¢cao desse bem ou servigo.

Siferd (1997), afirma que a analise através da ferramenta TCO
compreende que 0S custos associados com a aquisi¢cdo, uso e manutencéo
de um item sdo considerados como critérios de aquisicdo desse item, e ndo
somente o0 seu preco de compra. O TCO considera os custos gerados pelas
atividades que ocorrem antes, durante e depois do ato de aquisi¢do 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 podem ser, emitir
ordem de compra, rastrear compras e expedi-la. Os custos gerados apo6s a
transacdo podem ser relacionados com: o controle da qualidade dos bens
adquiridos; retorno e retrabalho dos produto e problemas com a garantia

do produto final.

Degraeve e outros (1999), afirmam que as atividades de aquisicéo

podem ser divididas em trés niveis hierérquicos:

- Primeiro Nivel: Constitui o nivel dos fornecedores, as
atividades sdo desempenhadas nesse nivel apenas se um dado
fornecedor esta sendo utilizado. Os custos nesse nivel
relacionam-se com o controle do padrdo de qualidade desse
fornecedor, salarios de compradores e gerentes de suprimentos

gue se relacionam diretamente com os fornecedores.

- Segundo Nivel: é chamado de nivel das ordens, as atividades
ocorrem cada vez que uma ordem de compra é dada para um
determinado fornecedor. Os custos poderiam incluir, como
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exemplo, custos de recebimento, custos de transporte, custos de

comunicacado(telefonemas, formuléarios, etc).

- Terceiro Nivel: Esse é o nivel das unidades, as atividades sé&o
relacionadas com as unidades dos produtos em uma ordem
especifica. Isso poderia ocorrer devido a custos adicionais em
uma linha de produgdo devido a falha de um componente
adquirido de um determinado fornecedor. Os custos de

administracdo de estoques também sao incluidos nesse nivel.

A compreensdo dos varios componentes do TCO pode ser usada por
uma empresa para racionalizar suas atividades e estabelecer relagdes 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 3.2.

Quadro 3.2: Categorias de custos envolvidas no TCO.

Catennriac Clstng

Qualidade - Inspegao
- Retorno

- Defeitosdurantesa producéo
- Treinamento de fornecedores
- Retrabalho

Entr ega - Atraso ou Adiantamento da Entrega
- Transportes

- LeadTime

- Movimentagdo de estoque extra

- Expedicdo

- Atrasos no atendimento

- Adaptacéo de Sistemas de
Informac&o(Ex.email ao invésde
EDI)

- Engenhariade Suporte

- Reajustes de quantidades, precos e

Servico ao Consumidor

- Preco pago
Preco - Termos de pagamemnto(Ex:

Discontos por quantidades)
- Reducéo nos precos por conta de
melhorias nos processos ou produtos
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3.3.2.1) Exemplos da ferramenta TCO

Alguns exemplos da ferramenta TCO foram de Carr e Ittner (1992).
Para uma melhor compreensdo do Custeio Total de Propriedade, serao
citados os casos das empresas NAD (Northrop Aircraft Division), Texas

Instruments e McDonnell Douglas.

A NAD possui um sistema de avaliacdo de fornecedores no qual sao
medidas as despesas administrativas relativas a corre¢cfes de falhas de
seus fornecedores (deficiéncias na entrega, burocracia, retrabalho, etc.).
A Tabela 3.2 demonstra alguns tipos de ndo conformidades, a quantidade
de horas despendidas para a sua solucdo e seus custos. Para cada evento
(ndo conformidade), o numero de ocorréncias durante o ultimo periodo 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 fornecedores (IDF) é entdo calculado da seguinte forma:

IDF = Custos de ndo conformidade + Preco de Compra

Preco de Compra

O Preco de Compra refere-se aos gastos de aquisicdo das mercadorias

compradas de determinado fornecedor durante o periodo.
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Tabela 3.2: Custo Padrdo das ndo conformidades da NAD.

Nao conformidades

Horas padréo

para correcao

Custo Padrao

(hrs. X $ 50)

Documentacgéo 3 $ 150,00
Inspecado de entrada de 12 $ 600,00
material

Retorno ao fornecedor 6 $ 300,00
Retrabalho 15 $ 750,00
Descarregamento 7 $ 350,00
Carregamento 2 $ 100,00
Atraso na entrega 10 $ 500,00

Fonte: Carr e Ittner (1992)

O exemplo a seguir ilustra o método usado para o célculo do IDF de

um fornecedor da NAD em um periodo contabil. Os valores monetarios

utilizados neste exemplo foram extraidos da Tabela 3.2 (Carr e Ittner,

1992)

Gasto de aquisicédo dos

01 g0 Yo U 1 80X $ 250.000
Custos de N&do Conformidade:
Retorno ao Fornecedor: (2 ocorréncias x $300) ............... $ 600
Descarregamento: (5 ocorréncias x $350) .......ccvvviiinnnnn. $ 1.750
Atrasos na entrega de produtos: (3 ocorréncias x $500) ... $ 1.500
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IDF = $3.850 + $ 250.000 = 1,015
$250.000

A avaliagcdo/selecdo de fornecedores é realizada com base nesse
indice. Para uma melhor visualizacdo, pode-se observar a comparacéo

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 6tica

do TCO, o fornecedor B torna-se melhor que o A.

Semelhante ao sistema utilizado pela NAD, a Texas Instruments
estabeleceu um sistema baseado em custos adicionais decorrentes da
ineficiéncia de seus fornecedores. O IDF desenvolvido pela Texas baseia-

se na seguinte formula:

IDF =1 + (1,3 x taxa de lote rejeitado (%)) + (1,3 x falhas na
entrega (peso))
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O fator 1,3 que aparece no calculo da Texas foi atribuido apéds
estudos da equipe de engenharia industrial da empresa. Como exemplo,
supfe-se que a taxa de lotes recebidos pela Texas e posteriormente
rejeitados seja de 5%. Para um fornecedor que atrasa suas entregas em

média 5 dias sera atribuido um peso de 0,10.

O calculo do IDF seria:

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

Esse indice mostra que a Texas esta gastando 19,5 % a mais do que
0 preco de compra de seus materiais ou bens. O TCO, nesse caso, aponta
deficiéncias como baixa qualidade e deficiéncias com entrega. E possivel
que no calculo do IDF insiram-se parametros relativos a risco financeiro,
capacidade técnica dos fornecedores e seguranca. Uma conclusdo que se
pode tirar dessa formula € que as empresas podem trabalhar junto aos
fornecedores na implementacdo de uma série de melhorias para ambas as
partes, a partir do conhecimento das deficiéncias de ambos.

O ultimo exemplo provém da empresa McDonell Douglas (MD). O
indice desenvolvido pela MD considera 4 fatores para a determinacdo dos
custos adicionais relativos a deficiéncia de qualidade de seus
fornecedores: tipo de insumo, natureza do problema, localizacdo do
problema e destino que a MD deu a esse componente. Apds analises de
lotes com problemas, a MD criou uma matriz relacionando os fatores

citados e os custos, conforme demonstrado no Quadro 3.3.



