
CAPÍTULO 4:  PROPOSTA DE MODELO DE

GERENCIAMENTO DE CUSTOS

BASEADO EM ATIVIDADES

APLICADOS À LOGÍSTICA

4.1) O ABC COMO BASE PARA O CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

O Cus te io  Baseado  em At iv idades  pode  se rv i r  de  base  pa ra  o

cus t e io  e  ge renc i amen to  das  a t i v idades  da  Cade i a  de  Supr imen tos .  Como

os  cus to s  l og í s t i cos  s ão  bas i camen te  cus to s  de  s e rv i ços ,  o  ABC pode  s e r

uma  das  me lho re s  a l t e rna t ivas  pa ra  a  de t e rminação  des se s  va lo re s ,  dev ido

à  sua  ap l i cab i l idade  nesses  ambien te s .

A  v i são  ho r i zon ta l  da  empresa ,  necessá r i a  pa ra  a  iden t i f i cação  das

a t iv idades  execu tadas  no  f luxo  log í s t i co ,  t ambém es tá  p resen te  na  t eo r i a

do   Cus t e io   Baseado  em At iv idades ,  onde  a s  a t i v idades  s ão  i den t i f i cadas

a t r avés  de  um mapeamen to  dos  p rocessos .

Ass im ,  conc lu i - s e  que  o  ABC pode  se r  e m p r e g a d o  c o m o  b a s e  p a r a  a

u t i l i z ação  de  ou t r a s  t écn i cas ,  que  pe rmi t i r ão  a  me lho r i a  dos  p roces sos  da

cade ia  e  r edução  dos  cus tos  l og í s t i cos .

De  aco rdo  com as  cons ide rações  an t e r io rmen te  r ea l i zadas  ne s t e

t r aba lho ,  s e rá  p ropos to  um mode lo  de  ge renc iamen to  dos  cus tos  log í s t i cos

com base  no  ABC.  A  p ropos t a  s egue  os  s egu in t e s  pas sos :

-  Iden t i f i cação  dos  p roces sos  l og í s t i cos  envo lv idos  em uma  cade ia

de  supr imen tos  gené r i ca ;

-  Deta lhamen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos ;
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-  Dete rminação  da s  a t i v idades  oco r r i da s  den t ro  dos  p roces sos

l o g í s t i c o s ;

-  A n á l i s e  e  a v a l i a ç ã o  d e s s a s  a t i v i d a d e s ;

-  Dete rminação  dos  cus tos  das  a t i v idades  e  a locação  dos  cus tos  aos

o b j e t o s  d e  c u s t o s ;

-  Aná l i s e  dos  cus to s  envo lv idos  na  cade i a  de  sup r imen tos  a t r avés

da  ap l i cação  das  f e r r amen ta s  de  cus to s  em suas  r e spec t i va s  e t apas

da  cade ia  de  sup r imen tos .

4.2)  O CUSTEIO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Através  da  u t i l i zação  do  mé todo  ABC,  é  poss íve l  desenvo lve r

m e c a n i s m o s  q u e  p e r m i t a m  o  c u s t e i o  d e  t o d a  a  c a d e i a  d e  s u p r i m e n t o s .  O

cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos  poss ib i l i t a  o  desenvo lv imen to  de

med idas  de  desempenho  baseadas  nos  cus to s  da s  a t i v idades  envo lv idas  nos

p rocessos  chaves  den t ro  de  uma  cade ia  de  sup r imen tos .

A  u t i l i z ação  do  ABC pa ra  a  cade i a  de  sup r imen tos  pe rmi t e  o

desenvo lv imen to  de  ce r t a s  c apac idades  pa r a :

-  Dete rmina r  a  e f i các i a  de  t oda  a  cade i a ;

-  Iden t i f i ca r  opo r tun idades  pa ra  me lho r i a  dos  p roces sos  chaves ;

-  Medi r  o  de sempenho  i nd iv idua l  de  a t i v idades  e  p roces sos ;

-  Ava l i a r  e s t ru tu r a s  a l t e rna t i va s  ou  s e l ec iona r  pa r ce i ro s  pa r a  a

cade ia ;

-  Es tuda r  os  e fe i to s  da  me lhor i a  de  novas  t ecno log ias .

Pohlen  e  La  Londe  (1998)  r ea l i za ram uma  pesqu i sa  com 280

empresa s  que  a tuam na  á r ea  de  l og í s t i c a  em qua t ro  ca t ego r i a s  d i s t i n t a s :
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t r anspo r t e s ,  admin i s t r ação  de  a rmazéns ,  manufa tu ra  e  va re jo .  o s

p r inc ipa i s  mo t ivos  pa ra  a  imp lan tação  de  um s i s t ema  ABC,  de  aco rdo  com

essas  empresas ,  s ão  ap resen tados  na  F igu ra  4 .1 .

A  implan tação  de  um s i s t ema  de  cus te io  ABC para  a  cade ia  de

sup r imen tos  s egue  a lguns  pa s sos .  A  p r ime i r a  e t apa  de  de senvo lv imen to  de

um s i s t ema  ABC cons t i t u i - se  na  co le t a  de  dados  de  cus tos  e

desenvo lv imen to  de  um d i c ioná r io  de  a t i v idades .  I n i c i a lmen te ,  o s  cus to s

d e  m ã o - d e - o b r a  d i r e t a  e  d e  m a t é r i a - p r i m a  s ã o  e x a m i n a d o s ,  e s t a  e t a p a  é

d i spensáve l  quando  se  ap l i ca  o  ABC a  uma  empresa  de  s e rv i ços .  Em

segu ida ,  a s  de spesas  s ão  ana l i s adas  pa ra  s e  i den t i f i ca r em as  a t i v idades

que  a s  d i r ec ionam (qua i s  s ão  o s  d i r ec ionado re s  de  cus to s ) .  As  de spesa s

são  r e l ac ionadas  à s  a t i v idades  a t r avés  de  en t r ev i s t a s  com membros  da

empresa .  Ao  desenvo lve r  um s i s t ema  ABC,  a  empresa  iden t i f i ca  a s

a t i v idades  que  e s t ão  s endo  desenvo lv idas  po r  s eus  r ecu r sos  i nd i r e to s  e  de

a p o i o .  U m  p o n t o  a  s e r  r e s s a l t a d o  n o  c u s t e i o  d a  c a d e i a  d e  s u p r i m e n t o s  é

um bom en tend imen to  dos  p roces sos  l og í s t i cos .

Fonte: Pohlen e La Londe(1998)
Figura 4.1: Motivos para a implantação do ABC nas empresas pesquisadas por Pohlen e

La Londe.
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4 .2 .1 )PROCESSOS LOGÍSTICOS ENVOLVIDOS EM UMA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Es tabe l ece r  o s  p roces sos  l og í s t i cos  em uma  cade i a  de  sup r imen tos

(Supp ly  Cha in )  é  o  p r ime i ro  pas so  pa ra  o  e s t abe lec imen to  de  um mode lo

de  ge r enc i amen to  de  s eus  cus to s .  (F igu ra  4 .2 )

F o n t e : La londe  e  Pohlen  (1996)
F i g u r a  4 . 2 :Processos  e  cus tos  das  a t iv idades  em uma  cade ia  de  sup r imen tos

A f igura  ac ima  rep resen ta  uma  cade ia  de  supr imen tos   gené r i ca .  Ao

longo  des t a  cade i a  oco r r em d ive r sos  p roces sos  l og í s t i cos  r e l ac ionados ,

por  exemplo ,  com a  t r ansação  de  bens ,  f luxo  de  in fo rmações ,

mov imen tação  de  p rodu tos  e  manu tenção  de  e s toques .

A  ex i s t ênc i a  des t e s  p roces sos  ge ra  cus to s  que  pe rme iam toda  a

cade i a  de  sup r imen tos .  Pa r t i ndo - se  da  manufa tu ra ,  obse rva - se  que  o s

p r o c e s s o s  s e  i n i c i a m  c o m  a  e s c o l h a  d e  f o r n e c e d o r e s  e  p e r c o r r e m  t o d a  a

cade i a  a t é  a  d i spon ib i l i zação  de  bens  e  s e rv i ços  pa ra  o  consumidor  f i na l ,

pas sando  pe l a  a rmazenagem e  o  va re jo .

4 .2 .2 )  DETALHAMENTO DOS PROCESSOS LOGÍSTICOS

Para  que  o  s i s t ema  de  cus t e io  ABC se j a  adequado  é  fundamen ta l

que  se  en t enda  como  os  cus to s  s ão  inco r r idos .  Dessa  fo rma ,  o  pes soa l

envo lv ido  no  p ro je to ,  imp lemen tação  e  ope ração  dos  s i s t emas  de  cus t e io

b a s e a d o  e m  a t i v i d a d e s  d e v e  e n t e n d e r  o  p r o c e s s o  d e  p r o d u ç ã o  d e  b e n s  o u
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serv iços .  A t r a v é s  d a  A n á l i s e  d o s  P r o c e s s o s  é  p o s s í v e l  c o m p r e e n d e r  o s

cus tos  envo lv idos  em uma  cade ia  de  supr imen tos .

Uma  aná l i s e  dos  p roces sos  empresa r i a i s  (Bus ines s  P r o c e s s  Anal i sys

–  BPA)  iden t i f i ca  o s  p roces sos  e  o s  d iv ide  em a t iv idades ,  pode - se  u t i l i za -

lo ,  t ambém,  como mé todo  pa ra  i den t i f i cação  das  a t i v idades  que  se rão

u t i l i z a d a s  n o  A B C  (Os t r enga  e  ou t ro s ,  1993) .  O  r e l ac ionamen to  en t r e  o

ABC e  o  BPA pode  se r  v i sua l i zado  na  F igura  4 .3 .

F o n t e : Os t renga  (1993)
F i g u r a  4 . 3 :  Re l ac ionamen to  en t r e  ABC e  BPA .

A inda  de  aco rdo  com Os t r enga  e  ou t ro s  (1993 ) ,  o s  s egu in t e s

p roces sos  podem se r  cons ide rados  comuns  a  t odos  o s  t i pos  de

o r g a n i z a ç ã o :

•  Consegu i r  novos  negóc ios  ( a t r a i r  novos  c l i en te s  e  ob te r  negóc ios

a d i c i o n a i s   c o m  o s  a t u a i s  c l i e n t e s ) ;

•  Pro je t a r  novos  p rodu tos ,  s e rv i ços  e  p rocessos ;

Custos
(Recursos)

Atividades

Objetos de
Custos

Informações
sobre processos

Informações para
melhoriaé

Ponto de vista do
ABC

Ponto de vista
do BPA ê
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•  P r o d u z i r  p r o d u t o s  e / o u  e x e c u t a r  s e r v i ç o s ;

•  P r o v e r  s e r v i ç o s  p a r a  a  b a s e  e x i s t e n t e  d e  c l i e n t e s ;

•  Es tabe l ece r  a  e s t ru tu ra  de  l i de rança  pa ra  a  empresa  e

•  Apoia r  as  necess idades  do  negóc io  no  d i a - a - d i a .

 Confo rme  obse rvado  na  F igu ra  4 .3 ,  a  de f i n i ção  da s  a t i v idades

to rna - se  fundamen ta l  t an to  pa ra  o  cus t e io  dos  ob j e to s  de  cus to s  como  pa ra

ob tenção  de  in fo rmações  pa ra  me lho r i a  dos  p roces sos  e ,

consequen temen te ,  da  empresa  como  um todo .  A  de f in i ção  das  a t i v idades

e  s eu  cus t e io  é  j u s t amen te  o  c ruzamen to  en t r e  o s  pon tos  de  v i s t a  do

p roces so  e  do  cus t e io  baseado  em a t i v idades .

Pa ra  o  de t a lhamen to  dos  p rocessos  log í s t i cos  é  necessá r io  que  se j a

def in ido  o  f l uxog rama  de  a t i v idades .  Uma  boa  fo rma  de  s e  e s t abe l ece r  o

f l uxog rama  é  r ea l i z a r  en t r ev i s t a s  com pes soa l  envo lv ido  com os  p roces sos

log í s t i cos .  Obse rva - se ,  con tudo ,  que  mu i t a s  empresa s  t em d i f i cu ldade  em

conhece r  o s  s eus  p roces sos  po r  e s t a r em o rgan izadas  em es t ru tu ra s

func iona i s .

Fo r re s t  (1996)  a f i rma  que ,  a l ém do  f l uxograma  de  a t i v idades ,  o

p roces so  de  de t a lhamen to  deve  i nc lu i r :

-  Tare fa s  bá s i ca s  neces sá r i a s  pa ra   de sempenha r  a s  a t i v idades ;

-  Tempo  e s t imado  pa ra  comple t a r  a  a t i v idade ;

-  F r e q u ê n c i a  c o m  q u e  a  a t i v i d a d e  é  r e a l i z a d a ;

-  Volume  de  t r ansações  p roces sadas  po r  pe r íodo

O de t a lhamen to  dos  p roces sos  r eque r  que   c ada  a t i v idade  envo lv ida

se j a  ana l i s ada ,  pa ra  i s so ,  a s  a t i v idades  neces sá r i a s  pa ra  desempenha r  o

p roces so  devem se r  dev idamen te  r eg i s t r adas .   Es se  p roced imen to ,  ob j e t i va
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ga ran t i r  que  t odas  a s  a t i v idades  em um p roces so  s e j am c l a r amen te

v i sua l i zadas ,  s e r á  neces sá r io  pa ra  o  de senvo lv imen to  do  p roces so  ABM.

4 .2 .3 )  FLUXO CONTÍNUO DE ATIVIDADES

Em acordo  com o  que  fo i  an t e r io rmen te  a f i rmado ,  uma  e t apa

fundamen ta l  pa r a  o  de t a lhamen to  dos  p roces sos  envo lv idos  em uma  cade i a

de  supr imen to  é  a  execução  de  um f luxograma  de  a t iv idades  (F igu ra  4 .4 ) .

Ta l  r ep resen tação  cons t i t u i - se  na  base  pa ra  a  i den t i f i cação  do  que  é

r ea l i z ado  po r  uma  cade i a  de  sup r imen tos  a t r avés  do  u so  da  aná l i s e  de  suas

a t iv idades .  Em gera l ,  a s  a t iv idades  r ep resen tadas  nesse  f luxo  são

ex t r a ída s  a t r avés  de  en t r ev i s t a s  r ea l i z ados  com func ioná r io s  ou  a t r avés  de

apon tamen tos  r ea l i zados  com os  mesmos .

F i g u r a  4 . 4 : At iv idades  Log í s t i cas  ao  longo  da  Cade ia  de  Supr imen tos .

Pe la  f i gu ra  ac ima  expos t a  obse rva - se  que  a  l og í s t i c a  empre sa r i a l  é

compos t a  pe l a  Admin i s t r ação  de  Ma te r i a i s  e  pe l a  D i s t r i bu i ção  F í s i ca .  A

Admin i s t r ação  de  Ma te r i a i s  co r r e sponde  ao  con jun to  da s  ope rações

re l a t i vas  ao  f l uxo  de  ma te r i a i s  e  i n fo rmações  a s soc i adas ,  de sde  a  ex t r ação

da  ma té r i a -p r ima  a t é  a  en t r ada  na  manufa tu ra .  O  g rupo  de  ope rações

re l a t ivas  ao  f luxo  de  bens ,  desde  o  loca l  de  sua  p rodução  a t é  o  seu  des t ino

f ina l  com o  n íve l  de  s e rv i ço  e spe rado  é  chamado  de  D i s t r i bu i ção  F í s i ca .
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4 .2 .4 )  DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES

Dete rminadas  a s  a t i v idades ,  e s t a s  s ão  desc r i t a s  po r  ve rbos

as soc i ados  a  ob j e to s ( exemplo :  acompanha r  ped idos ,  r ecebe r  ma te r i a i s ,

emba la r  p rodu to ,  e t c . ) ,  no  p róx imo  cap í tu lo  e s sa  aná l i s e  ABC se rá

ex t r apo lada  pa ra  uma  cade ia  de  sup r imen tos (S u p p l y  Cha in )  .No  f ina l  da

década  de  80 ,  quando  os  s i s t emas  ABC fo ram l ançados ,  a s  equ ipes  que

imp lemen tavam o  s i s t ema  t i ve r am que  c r i a r  o s  s eus  p róp r io s  d i c ioná r io s

de  a t i v idades .  A tua lmen te  ex i s t em d i c ioná r io s  pad rão  que  o fe r ecem um

mode lo  pa ra  s e l eção  de  a t i v idades  ap rop r i adas  em de t e rminadas

ap l i cações  (Kap lan  e  Coope r ,  1998 ) .

A  segu i r ,  s ão  suge r idas  a lgumas  a t i v idades  l og í s t i ca s  r e l a t i vas  ao

Processo  de  Admin i s t r ação  de  Mate r i a i s  e  de  Di s t r ibu ição  F í s i ca .  Es t a s

a t iv idades  (Quadros  4 .1  e  4 .2 )  s e r ão  ap re sen tadas  pa ra  que  em uma

próx ima  e t apa  se j am ana l i s adas .

Quadro  4 .1 :  At iv idades  do  p roces so  de   admin i s t r ação  de  ma te r i a i s

Administração de Materiais (AM)

Atividades relacionadas com o
processo de manufatura

Atividades específicas da
Administração de Materiais

Acompanhar pedidos a fornecedores

Rastrear pedidos

Rastrear veículos

Receber pedidos

Conferir pedidos

Documentar pedidos

Transportar materiais e componentes

Controlar fretes

Pagar fretes

Paletizar materiais e componentes

Armazenar materiais e componentes

Controlar estoques

Identificar volumes

Expedir materiais e componentes

Apoiar a produção (JIT e Kanbans)

Abastecer linha de produção

Armazenar estoques em processo

Gerenciar informações logísticas

Prestar Contas

Medir desempenho
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Q u a d r o  4 . 2 : A t i v i d a d e s  d o  p r o c e s s o  d e  d i s t r i b u i ç ã o  f í s i c a

Algumas  de s sa s  a t i v idades  podem pa rece r  amb íguas .  Con tudo ,  o

que  r ea lmen te  oco r r e ,  é  que  ce r t a s  a t i v idades  s ão  comuns  t an to  à

admin i s t r ação  de  ma te r i a i s  como  à  d i s t r i bu i ção  f í s i ca .  Po r  exemplo ,  a

a t i v idade  de  ge r i r  i n fo rmações  e s t á  p re sen te  em ambos  os  p roces sos ,

en t r e t an to ,  o  t i po  de  in fo rmação  e  a  fo rma  como es sas  in fo rmações  se rão

ge renc i adas  i r á  va r i a r  em função  do  r e l ac ionamen to  com os  p roces sos

envo lv idos .

Distribuição Física (DF)

Atividades
relacionadas à

manufatura

Atividades
específicas da

distribuição física

Atividades
relacionadas ao

cliente

Atividades
relacionadas ao

consumidor

-Embalar produto

-Paletizar produto

-Armazenar

-Identificar volumes

-Conferir volumes

-Roteirizar

-Gerar documentos

-Transferir para

centros   de

distribuição(CDs)

-Rastrear veículos

-Controlar fretes

-Pagar fretes

-Prestar contas

-Medir desempenho

-Receber produto

-Desconsolidar

-Armazenar

-Controlar

estoques

-Embalar

-Unitizar

-Separar

-Montar kits

industriais

-Distribuir a partir

de CDs

-Rastrear veículos

-Gerir informações

-Estudar

viabilidade

-Prestar contas

-Medir

desempenho

-Entregar produto

-Abastecer pontos

de venda(PVs)

-Retirar paletes

vazios

-Retirar devoluções

-Gerir informações

logísticas

-Prestar contas

-Medir desempenho

-Entregar

diretamente do

fornecedor ao

consumidor

-Atender ao

consumidor

-Gerir

informações

-Prestar contas

-Medir

desempenho
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4 .2 .5 )  ANÁLISE DAS ATIVIDADE

C a d a  a t i v i d a d e  r e p r e s e n t a d a  d e v e  s e r  d o c u m e n t a d a .  D e  a c o r d o  c o m

For re s t  (1996) ,  o  p roces so  de  documen tação  das  a t i v idades  deve

espec i f i ca r :  En t radas  ( I n p u t s)  que  a s  a t i v idades  r ecebem;  o  modo  como  a s

a t i v idades  s ão  de sempenhadas ;  quem a s  r e a l i z a ;  qua i s  a t i v idades  fo rnecem

I n p u t s;  q u a i s  s ã o  a s  s a í d a s  (O u t p u t s)  que  a s  a t iv idades  p roduzem;  que

ou t r a s  a t i v idades  r ecebem os  O u t p u t s de s sa s  a t i v idade  e  qua i s  s ão  o s

r ecu r sos  consumidos  pa ra  de sempenha r  e s sa  a t i v idade .

No  p roces so  de  aná l i s e  da s  a t i v idades ,  o s  f luxogramas  de

a t iv idades  são  uma  f e r r amen ta  que  aux i l i am na  ob tenção  de  pad rões  de

t r aba lho ,  no  en tend imen to  do  p rocesso  de  in t e ração  en t re  a s  d ive r sas

á reas  func iona i s  e  que  dec i sões  s ão  envo lv idas  pa ra  a  me lho r i a  do

t r aba lho  r ea l i zado .  A  F igu ra  4 .5  r ep re sen t a  g ra f i camen te  a  aná l i s e  da

a t iv idade  log í s t i ca  Armazena r  mercador i a s .

F i g u r a  4 . 5 :  F luxograma  da  a t i v idade  l og í s t i ca  de  Armazenagem

Recebimento Descarregament Armazenagem
Seleção de

mercadorias Plataforma Embarque

Armazenar Mercadorias
SaídaEntrada

Empilhadeira
Operador
Paletes

Empilhadeira
Operador
Prateleiras
Pessoal de
almoxarife
Terminal de
Computador

Pessoal de
almoxarife
Terminal de
computador
Paletes
Empilhadeira
Operador

Empilhadeira
Operador

Recursos
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O bene f í c io  i n i c i a l  de  uma  aná l i s e  de  a t i v idades  advêm da

c l a s s i f i cação  de  despesas  das  a t i v idades  po r  opo r tun idades  de  me lho r i a

dos  cus to s .  Ta i s  me lho r i a s  apa recem após  a  r e fo rmu lação  dos  p roces sos

ou  me lho r i a  da  qua l idade  do  desempenho  de  t a i s  p roces sos .  Dessa

mane i ra ,  a s  i n fo rmações  ABC/ABM proporc ionam idé ia s  e  mot ivações

pa ra  me lhor i a s . (Kap lan  e  Cooper ,  1998)

4 .2 .6 )  AVALIAÇÃO DAS ATIVIDADES

A metodo log ia  de  ava l i ação  das  a t iv idades  p rocura  iden t i f i ca r  o

que  uma  cade i a  de  sup r imen tos  de  o rgan i zação  r ea l i za  pe l a  compreensão  e

i d e n t i f i c a ç ã o  d e  t o d o s  o s  p r o c e s s o s  d e s e n v o l v i d o s  p o r  e l a .  O u t r o  f a t o r  a

s e r  ana l i s ado  é   como  e s se s  p roce s sos  s e  a j u s t am à  compe t i t i v idade  g loba l

da  o rgan ização  (Fo r r e s t ,  1996) .

O  pon to  i n i c i a l  da  ava l i ação  de  a t i v idades  pa r t e  da  decompos i ção

d e  t o d a  a  c a d e i a  e m  p r o c e s s o s  q u e  p o s t e r i o r m e n t e  s ã o  d e t a l h a d o s  e m

a t i v i d a d e s .  D e c o m p o r  o s  p r o c e s s o s  e m  a t i v i d a d e s  p e r m i t e ,  a l é m  d a

v i sua l i zação  des sa s  a t i v idades ,  um en tend imen to  da  r e l evânc ia  des sa s

a t iv idades  (F igu ra  4 .5 ) .

De  aco rdo  com a  me todo lg i a  do  Gerenc i amen to  de  P roces sos ,

a t r avés  de s sa  decompos i ção ,  é  pos s íve l  que  s e j am iden t i f i c ados  o s

p roces sos  c r í t i cos .  Pos t e r io r  à  i den t i f i c ação  des se s  p roces sos  c r í t i cos ,

s egue - se  a  e t apa  de  ava l i ação  e  i den t i f i cação  de  pos s íve i s  me lho r i a s .  Pa ra

e s t e  t r aba lho ,  o s  pa râme t ros  de  me lho r i a s  s e r ão  o s  cus to s  da s  a t i v idades

que  compõe  e s se s  p roces sos .
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F o n t e : For res t (1996)
F i g u r a  4 . 6 :  Ava l i ação  da  r e l evânc ia  da  a t iv idade .

Out ra  ques t ão  é  de f in i r  a  neces s idade  de  t a i s  a t i v idades ,  ou  s e j a ,

de f in i r  a s  a t i v idades  que  ag regam ou  não  ag regam va lo r .  Após  e s sa

ava l i ação  i n i c i a l ,  p rocede - se  a  e t apa  de  ape r f e i çoamen to  da s  a t i v idades .

Nes t e  con t ex to ,  ape r f e i çoamen to  de  p roces sos  e  a t i v idades ,  H a r r i n g t o n

( 1 9 9 3 )  d e f i n e  t r ê s  c o n c e i t o s :

-  va lo r  r ea l  ag regado ,  co r r e sponde  ao  consumo  de  r ecu r sos ,

p rev i s to s  no  pad rão  ope rac iona l ,  neces sá r io  pa ra  p roduz i r  o s

r e su l t ados  dese j ados  pe lo  c l i en t e  do  s i s t ema  ope rac iona l ,

r ep re sen t ando  uma  pa rce l a  do  cus to  dos  ob j e to s  de  cus to

(p rodu tos  e  se rv iços  ge rados ) .

A atividade é necessária?

Eliminar ou simplificarEliminar ou simplificar

Estabelecer padrões e
medidas de
desempenho

Sim Não

Valor:
Que atividades são desenvolvidas?
Qual o impacto de não realizar uma
atividade?
Quais as alternativas existentes?

Qualidade:
Qual a taxa de erros ou defeitos?
Qual a frequência dos desvios?
O que causa erros ou desvios?

Tempo:
Qual o tempo consumido em uma atividade?
Os recursos associados às atividades estão
equilibrados?
A capacidade de trabalho é uniforme?



99

-  va lo r  empresa r i a l  ag regado :  é  r e l a t i vo  ao  consumo  de  r ecu r sos ,

e s t abe l ec ido  pe lo  pad rão  ope rac iona l ,  neces sá r io  pa ra  ge ra r  o s

r e su l t ados  dos  p roces sos  ope rac iona i s  s em,  no  en t an to ,  ag rega r

va lo r  d i r e t amen te  ao  p rodu to  ou  se rv i ço  dese j ado  pe lo  c l i en t e  do

s i s t ema  ope rac iona l .  Es t e  consumo  de  r ecu r sos  r ep re sen t a  a

pa rce l a  complemen ta r  dos  cus to s  dos  p rodu tos  e  s e rv i ços  ge rados

pe lo  s i s t ema  ope rac iona l .

-  sem va lo r  ag regado :  é  o  consumo  de  r ecu r sos  que  excede  a

p rev i são  de  gas tos  e s t abe l ec ida  pe lo  pad rão  ope rac iona l ,

co r r e spondendo  à s  pe rdas  dos  p roces sos  ope rac iona i s .  Es t e

consumo  de  r ecu r sos  pode  se r  e l iminado  sem comprome te r  a

in t eg r idade  dos  p rodu tos  e  s e rv iços  ge rados  pe lo  s i s t ema

ope rac iona l .

Os  conce i to s  ac ima  desc r i t o s  podem se r  u t i l i z ados ,  s egundo  uma

ó t i ca  de  ava l i ação  do  va lo r  ag regado  do  consumo  de  r ecu r sos ,  pa ra  a

i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  p e r d a s  d o s  p r o c e s s o s  o p e r a c i o n a i s (Geh len  de

Leão ,1998) .  A  F igu ra  4 .7   é  uma  e s t ru tu ração  des ses  conce i to s .

F o n t e : Gehlen  de  Leão(1998)
F i g u r a  4 . 7 :  Ava l i ação  do  va lo r  Agregado  pa ra  Iden t i f i cação  das  Pe rdas .

Consumo de Recursos dos Processos

Avaliação do Valor Agregado

Valor Real
Agregado

Valor
Empresarial
Agregado

Sem Valor
Agregado

Custos Perdas
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4.3)  ALOCAÇÃO DOS CUSTOS DAS ATIVIDADES AOS

OBJETOS DE CUSTO

Os  d i r ec ionado re s  de  cus to  de  a t i v idades  a s soc i am os  cus to s  da s

a t i v idade  a  ob j e to s  de  cus to s  (p rodu tos ,  s e rv i ços ,  c l i en t e s  e

fo rnecedores ) .  Um d i r ec ionador  de  cus to  de  a t i v idade  é  uma  med ida

quan t i t a t i va  do  desempenho  de  uma  a t iv idade .  A  se l eção  de  um

di r ec ionador  é  r ea l i zada  de  fo rma  sub j e t i va .  Po r  exemplo ,  a t i v idades

como  p repa ração  de  o rdens  de  p rodução ,  p rog ramação  da  p rodução ,

in speção ,  e  mov imen tação  de  ma te r i a i s  podem usa r  o  mesmo  d i r ec ionador

de  cus to :  número  de  rodadas  de  p rodução  ou  lo t e s  p roduz idos  (  Kap lan  e

Coope r ,  1999  ) .

  Born ia  (1997)  a f i rma  que  ao  u t i l i z a r  o s  d i r ec ionadore s  de  cus to s ,

o  mé todo  ABC ob je t i va  de t e rmina r  a  causa  dos  cus to s  de  cada  a t i v idade

pa ra  a locá - lo s  co r r e t amen te  aos  ob j e to s  de  cus to ,  l evando  em

cons ide ração  o  consumo  das  a t i v idades  po r  t a i s  ob j e to s .

Segundo   Kap lan  e  Coope r   ( 1999) ,   ex i s t em  t r ê s   t i pos  de

d i r e c i o n a d o r e s :

-  Direc ionadores  de  Transação :  s ão  usados  quando  todas  os

re su l t ados  das  a t iv idades  f i ze rem as  mesmas  demandas ;

-  Direc ionadores  de  Duração :  r e l a t am a  f r eqüênc ia  com que  uma

a t i v idade  é  execu t ada .  Podem se r  u sados  quando  ex i s t em

s ign i f i ca t i vas  va r i ações  nas  demandas  de  a t i v idades  pa ra

d i f e ren te s  ob je tos  de  cus tos ;

-  Direc ionado re s  de  In t ens idade :  s ão  aque l e s  que  a f e t am de  fo rma

d i r e t a  o s  r ecu r sos  u a s a d o s  p a r a  c a d a  v e z  q u e  u m a  a t i v i d a d e  é

desempenhada .  Ta i s  d i r ec ionadores  s ão  ma i s  ca ros  que  os  de

t r ansação  e  du ração ,  con tudo  são  os  ma i s  p rec i sos  den t r e  a s  t r ê s

ca t egor i a s .
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4 . 3 . 1 )   P R O C E S S O  D E  D E T E R M I N A Ç Ã O  D O S  D I R E C I O N A D O R E S  D E

CUSTOS

A e s t a p a  d e  d e t e r m i n a ç ã o  d o s  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o s  é

seme lhan te  ao  p roced imen to  de  i den t i f i cação  dos  p roces sos  e  a t i v idades .

Os  func ioná r ios  envo lv idos  na  e sco lha  das  a t iv idades  são  os  mesmos  que

de f inem os  r ecu r sos  consumidos  po r  e s sa s  a t i v idades  e ,

consequen temen te ,  qua i s  o s  d i r ec ionadores  ma i s  adequados .

Confo rme  an t e r io rmen te  e sc l a r ec ido ,  o s  s i s t emas  de  cus t e io  ABC

di s t r i buem os  cus to s  em duas  e t apas .  A  p r ime i r a  e t apa  cons t i t u i  a

d i s t r i bu i ção  dos  cus to s  dos  r ecu r sos  pa r a  a s  a t i v idades ,  a  Segunda  e t apa  é

a  d i s t r i bu i ção  dos  cus to s  da s  a t i v idades  aos  ob j e to s  de  cus to .

4 .3 .2 )  DIRECIONADORES DE RECURSOS –  PRIMEIRA ETAPA

A e tapa  in i c i a l  da  a locação  dos  cus tos  em um s i s t ema  ABC cons i s t e

na  a locação  dos  cus to s  do  r ecu r sos  consumidos  pe l a s  a t i v idades .  Os

recu r sos  s ão  ap rop r i ados  à s  a t i v idades  a t r avés  de  d i r ec ionadore s  de

recu r sos .  A  con tab i l i dade  t r ad ic iona l  da  empresa  fo rnece  os  r ecu r sos ,

con tudo ,  pa r a  que  s e  cons iga  a  me lho r  de f i n i ção  do  d i r ec ionado r  de

recu r so ,  é  neces sá r io  o  bom en t end imen to  dos  p roces sos / a t i v idades

log í s t i cas .

O  func ionamen to  des sa  a locação  é  o  mesmo  dos  r a t e io s  p r imár io s

do  mé todo  do  cen t ro  de  cus to s ,  o s  d i r ec ionado re s  de  r ecu r sos  s ão

empregados  da  mesma  mane i ra  e  são  os  mesmos  u t i l i zados  na  a locação

dos  cus to s  dos  r ecu r sos  aos  cen t ro s  de  cus to s  (G a s p a r e t t o ,  1 9 9 9 ) .
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4 .3 .3 )  DIRECIONADORES DE ATIVIDADES –  SEGUNDA ETAPA

A esco lha  dos  d i r ec ionado re s  de  cus to s  da s  a t i v idades  cons t i t uem

uma  d i f i cu ldade ,  po i s  a  sua  s e l eção  ex ige  uma  compreensão  das  a t i v idades

envo lv idas  nos  p roces sos  e  dos  ob j e to s  de  cus to s  (o u t p u t s)  a  s e r e m

cus teados .  Os  s i s t emas  t r ad i c iona i s  de  cus t e io  u t i l i zavam norma lmen te

uma  ou  duas  ba se s  ou  c r i t é r i o s  de  r a t e io  (d i r ec ionado re s  de  cus to s ) ,  o s

mode los  ABC u t i l i zam vá r ios  d i r ec ionadores  de  c u s t o s . O  q u a d r o  4 . X

apresen ta  exemplos  des se s  d i r ec ionadores .

Na  de f in i ção  de  Kap lan  (1992) ,o s  d i r ec ionadore s  de  a t i v idades  não

são  mecan i smos  pa ra  d i s t r i bu i r  o s  cus to s ,  mas  r ep re sen t am a  demanda  do

ob je to  de  cus to  pe l a  a t i v idade .

4 .3 .4 )  C R I T É R I O S  D E  S E L E Ç Ã O

De aco rdo  com Coope r  (1989 )  ex i s t em qua t ro  c r i t é r i o s  pa ra  a

e s c o l h a  d o s  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o s :

-  Exa t idão

-  Fac i l i dade  de  ob t enção  dos  dados

-  Cus to  da  mensuração

-  Efe i tos  c o m p o r t a m e n t a i s

A  aná l i s e  des ses  c r i t é r io s  foge  ao  e scopo  des se  t r aba lho .  Um maio r

de ta lhamen to  sob re  a  e sco lha  des ses  c r i t é r io s  é  ap re sen tado  de  fo rma

bas tan te  c l a ra  e  adequada  no  t r aba lho  de  G a s p a r e t t o ( 1 9 9 9 ) .
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4.4)  A INTEGRAÇÃO DAS FERRAMENTAS DE CUSTOS

APRESENTADAS NO CUSTEIO DA CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Ao longo  do  t r aba lho  fo ram apresen tadas  e  d i scu t idas  a s  vá r i a s

f e r r amen ta s  d i spon íve i s  pa ra  o  cus t e io  da  cade i a  de  sup r imen tos .  Con tudo ,

um fa to  obse rvado  no  t r anscor re r  da  pesqu i sa  b ib l iog rá f i ca  fo i  que  todas

essas  f e r ramentas  e ram apresen tadas  de  fo rma  i so lada ,  dessa  fo rma ,  não

e ra  pos s íve l  exp lo ra r  p l enamen te  o  po t enc i a l  pa r a  o  ge renc i amen to  de

todos  o s  cus to s  ex i s t en t e s  em uma  cade i a  de  sup r imen tos .  A  F igu ra  4 .8  é

uma  r ep re sen t ação  da  ap l i cação  des sa s  t é cn i ca s  em uma  cade i a  de

supr imen tos

F i g u r a  4 . 8 :  Pos ic ionamento  das  f e r ramen tas  de  cus to  ao  longo  de   uma  cade ia
de  supr imentos

Fornecedores

Perspectiva da Empresa

Clientes

Consumidores Finais

TCO

ABC

DPP, CPA

Fluxo Superior

Fluxo Inferior
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Como pode  se r  obse rvado  pe l a  f i gu ra  ac ima ,  cada  uma  das

fe r r amen ta s  ap l i ca - se  a  uma  po rção  da  cade i a  de  sup r imen tos .  No te - se  que

o  ABC pe rme ia  toda  a  cade ia ,  dependendo  do  seu  n íve l  de  de t a lhamen to ,

e l e  pode  a l cança r  a s  a t i v idades  r e l ac ionadas  com o  consumidor  f i na l .

A  in tegração  dessas  fe r ramentas  represen ta  um grande  impac to  na

v i s ib i l i dade  dos  cus tos  oco r r idos  em uma  cade ia  de  sup r imen tos  gené r i ca .

A lém de  f avo rece r  a  compreensão  dos  cus tos  l og í s t i cos ,  e s sa  i n t eg ração

t ambém p rop ic i a  a  r e l ação  en t r e  o s  cus to s  das  a t i v idades  l og í s t i c a s  e

medidas  não  f inance i ras .

Obse rvando- se  a  f l uxo  supe r io r  da  cade i a  ( i n t e r f ace  empresa  -

fo rnecedore s )  pode - se  compreende r  que  a t r avés  da  aná l i s e  do  TCO é

poss íve l  e s t abe lece r  medidas  não  f inance i ras   que  aux i l i em a  empresa  no

p roces so  de  ava l i ação  do  desempenho  de  s eus  fo rnecedore s ,

t r anspo r t ado re s  e  cana i s  de  abas t ec imen to .  Pe l a  u t i l i z ação  e  compreensão

do  TCO,  o s  cus to s  l og í s t i cos  podem se r  r eduz idos  a t r avés  da  e l im inação

de  a t i v idades  como  con t ro l e  de  o rdens  de  r eceb imen to ,  o rdens  de

requ i s i ção  ou  con t ro l e  de  qua l idade  de  l o t e s  r eceb idos .  A  r edução  des se s

cus tos  i r am se  r e f l e t i r  t ambém no  re l ac ionamento  da  empresa  com seus

c l i en t e s ,  na  med ida  em que  e s se s  cus tos  não  são  ma i s  r epas sados  pa ra  a

pa rce l a  i n f e r io r  da  cade i a  de  sup r imen tos  ( In t e r f ace  Empresa  –  C l i en t e s ) .

A  r e l ação  en t r e  o s  cus tos  das  a t i v idades  com med idas  não

f inance i r a s  pode  se r  uma  f e r r amen ta  e s t r a t ég i ca  pa ra  a  r ee s t ru tu ração  do

re l ac ionamen to  en t r e  a s  empresa s  e  s eus  fo rnecedo re s ,  c l i en t e s ,  c ana i s  de

abas t ec imen to  e  cana i s  de  d i s t r i bu i ção .  As  empresa s  podem,  a t r avés  da

compreensão  des sas  med idas  não  f inance i r a s ,  e s t abe l ece r  a l i anças

es t r a t ég i cas  ou  pa rce r i a s ,  enquan to ,  ao  mesmo  t empo ,  t omam dec i sões

pa ra  r eduz i r  ou  e l imina r  cus to s  e  a t i v idades  que  não  ag reguem va lo r .

 Um exemplo  de  e l iminação  de  cus to s  e  de  a t i v idades  não

agregadoras  de  va lo r  é  a  u t i l i zação  do  cód igo  de  ba r ra s  nas  mercador i a s

desde  o  f ab r i can te .  A  cod i f i cação  de  ba r r a s  pe rmi t e  que  os  membros  do

f luxo  in fe r io r  da  cade i a  cons igam e l imina r  a t i v idades  manua i s
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re l ac ionadas  com o  r eceb imen to  e  de spacho  das  mercado r i a s ,  a l ém de

fac i l i t a r  o  con t ro l e  do  manuse io  das  mercado r i a s  em e s toque .  Em

s i tuações  em que  os  c l i en t e s  (va re j i s t a s ,  po r  exemplo )  e  f ab r i can t e s  e s t ão

conec tados  e l e t rôn i camen te ,  como  oco r r e  no  ECR,  a  cod i f i c ação  r e su l t a

em economias  de  e sca l a  pa ra  o  f ab r i can te ,  na  med ida  em que  e l e  consegue

ob te r  i n fo rmações  de  mercado  r e l ac ionadas  a  s eus  p rodu tos  e  com e l a s

p l ane j a r  ma i s  e f i c i en t emen te  a  sua  p rodução .

Obse rvando- se  a inda ,  o  f l uxo  in fe r io r  da  cade i a  pode - se  u t i l i z a r  da

Aná l i se  da  Luc ra t iv idade  de  C l i en te s  pa ra  se  e s t abe lece rem novas  r e l ações

en t r e  empresa  e  c l i en te s .  O  caso  da  empresa  sueca  K a n t h a l ,  c i t a d o

an te r io rmen te ,  demons t r a  como ,  a  pa r t i r  da  aná l i s e  dos  cus to s  l og í s t i cos ,

um c l i en te  não  luc ra t ivo  pode  se  to rna r  bas tan te  luc ra t ivo  no  fu tu ro .

Ressa l t e - se ,  a inda ,  que  a t r avés  da  CPA as  empresas  podem ava l i a r

e  s e l ec iona r  pa rce i ro s  ba seados  em sua  capac idade  de  aumen ta r  a

compe t i t i v idade  g loba l  da  cade ia  de  sup r imen tos .  O  desempenho  de  um

parce i ro  po t enc i a l  ou  ex i s t en t e  pode  s e r  t r aduz ido  a t r avés  dos  cus to s  que

a fe t am a  empre sa ,  c ade i a  de  sup r imen tos  e  s e rv i ços  p r e s t ados .  Se r

compe t i t i vo ,  no  conce i to  de  cade ia  de  va lo r ,  é  aumen ta r  a  compe t i t i v idade

de  seus  pa rce i ros .

As  mudanças  em uma  cade i a  de  sup r imen tos  pa ra  aumen ta r  o  n íve l

de  se rv i ço  e  a  l uc ra t iv idade  g loba i s  da  cade ia  r eque rem mecan i smos  pa ra

a  d i s t r i bu i ção  dos  bene f í c io s  en t r e  o s  vá r io s  membros  da  cade i a .  Os

cus tos  e  bene f í c ios  da  imp lemen tação  de  mudanças ,  con tudo ,  pode rá  não

cocor re r  em toda  a  cade i a  de  sup r imen tos .  Po r  exemplo ,  i nves t imen tos

ocor r idos  no  f luxo  supe r io r  com adoção  de  cód igo  de  ba r ra s ,  me lhor i a  na

emba lagem ou  me lho r i a  dos  s i s t emas  de  t r oca  e l e t rôn i ca  de  dados  (EDIs)

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

in fe r io r  i r ão  se  bene f i c i a r  de  me lhor i a s  no  ge renc iamen to  de  in fo rmações ,

n íve i s  de  e s toques  e  manuse io  de  mercador i a s .

Os  cus tos  log í s t i cos  to t a i s  podem se r  min imizados  a t r avés  da

aná l i s e  compreensão  dos  dados  fo rnec idos  pe l a s  f e r r amen tas  menc ionadas
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ao  longo  do  t r aba lho .  Deve - se ,  en t r e t an to ,  obse rva r  que  os  i ncen t ivos  pa ra

a  adoção  e  imp lemen tação  des t a s  f e r r amen tas  nem sempre  são  c l a ros .

Mui t a s  empresas  a inda  não  conseguem seque r  compreende r  como

m u d a n ç a s  i n t e r n a s  p o d e m  a f e t a r  o s  s e u s  c u s t o s .  O b s e r v e - s e ,  c o m  i s s o ,  a

d i f i cu ldade  que  e s sa s  empresa s  t e r i am pa ra  v i sua l i za r  o  po t enc i a l  de

r edução  de  cus to s  de  sua  cade i a  de  sup r imen tos .

4.5)  EXEMPLO DE UM CENÁRIO PARA A ADOÇÃO DO

MÉTODO PROPOSTO

Com o  ob j e t i vo  de  me lho r  e sc l a r ece r  e  conso l ida r  a  p ropos t a

an te r io rmen te  ap re sen tada ,  s e rá  c r i ado  um exemplo  f i c t í c io  pa ra  a

ap l i cação  do  mé todo .  O  exemplo  a  segu i r  aborda  uma


