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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um Modelo de Gestdo dos Custos Logisticos aplicados ao
Comércio Exterior. Inicia com a apresentagdo da Logistica e sua aplicacdo nas Exportacdes
para, em seguida, fazer uma andlise das metodologias de custeio até o advento do Custeio
Baseado em Atividades — ABC. Finaliza apresentando uma aplicagdo do método num caso
real: em uma empresa do setor madeireiro, desenvolveu-se um modelo piloto do custeio ABC,
para sua Logistica do Comércio Exterior. O modelo apresentou bons resultados; tanto
permitiu observar a distribuicdo dos seus custos, quanto obter a informa¢do adequada para

reducdo dos mesmos, em seus processos de exportagdo e expedicao.
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ABSTRACT

This dissertation shows a Model of Logistics Costs Management used for Export
Trade. It begins with a Logistics presentation and its application in exports and makes an
analysis of the cost methodology up to the Activity Based Costing — ABC. It ends by
presenting a method application in a real case: in an enterprise of wood sector, it was
developed an ABC model for the Export Trade Logistics. The model presented good results,
allowing to observe the cost distribution as well as to get the appropriate information for cost

reduction in the dispatch and export processes.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS SOBRE A LOGISTICA

A Logistica, inicialmente, foi utilizada pelas Forcas Armadas nas operagdes
militares. Relacionava-se com todo o processo de aquisicdo e fornecimento de materiais
durante a Guerra, utilizando todos os recursos disponiveis para realizar o deslocamento
das tropas, bem como disponibilizava muni¢do suprimentos e alimentacdo para atender a

todos os objetivos visando o €éxito das batalhas.

Para Ching (1999:25), “Atualmente a logistica exerce a fun¢do de responder por
toda a movimentacdo de materiais, tanto no ambiente interno, como no externo de uma

empresa’.

Ao movimentar materiais, a Logistica tornou-se um assunto vital que absorve parte
substancial do orcamento operacional da empresa, através do desenvolvimento de conceitos e
métodos de planejamento, organizagdo e controle efetivo das suas atividades tipicas que
incluem, dentre outras: transporte, gestdo de estoques, processamento de pedidos, compras,
movimentagdo € armazenagem, manuseio de materiais, embalagem e programacao da

produgao.

Ballou (1995:18) afirma que “a administragdo de empresas nem sempre se preocupou
em focalizar o controle e a coordenagdo coletivas de todas as atividades logisticas. Somente
nos ultimos anos ¢ que ganhos substanciais nos custos foram conseguidos, gracas a

coordenacgao cuidadosa destas atividades.”

A Logistica exige sistemas eficientes para o comércio e a manutencao de alto padrdo
nos paises desenvolvidos. Assim, algumas regides detém vantagens sobre outras, pois um
sistema logistico forte lhes permite explorar seus esforcos produtivos em relacdo as demais.
Segundo Ballou (1995:23), “A Logistica associa estudo e administragdo dos fluxos de bens e
servigos e da informacdo associada que os pdem em movimento. Caso fosse vidvel produzir
todos os bens e servigos no ponto onde eles sdo consumidos ou caso as pessoas desejassem
viver onde as matérias-primas e a producdo se localizam, entdo a logistica seria pouco

importante. Mas isto ndo ocorre na sociedade moderna. Uma regido tende a especializar-se na



produ¢do daquilo que tiver vantagem econdmica para fazé-lo. Isto cria um hiato de tempo e

espago entre matérias-primas e producdo e entre produgao e consumo’.

1.2 - APROBLEMATICA

Tradicionalmente, a Logistica tem sido encarada, por muitos, como uma fonte de
custo. Inevitavelmente, isto leva a procurar uma melhoria na eficiéncia da operagdao e uma

concentracao na reducgao do custo.

Assim, num mercado competitivo, particularmente onde estdo disponiveis substitutos
aceitaveis pelos clientes, uma vantagem importante pode ser conquistada se os custos da

Logistica puderem ser reduzidos.

Um dos principais desafios da Logistica moderna é conseguir gerenciar a relagdo entre
custo e nivel de servigo. O maior obstaculo estd no fato de que cada vez mais os clientes estao
exigindo melhores niveis de servigo, mas ao mesmo tempo, nao estdo dispostos a pagar mais
por isso. O preco estd passando a ser um qualificador e o nivel de servigo um diferenciador
perante o mercado. A Logistica ganha a responsabilidade de agregar valor ao produto, através

do servigo por ela oferecido. Entre estas exigé€ncias por servico, pode-se destacar:

reducdo do prazo de entrega;

maior disponibilidade de produtos;

e maior cumprimento dos prazos de entrega;

maior facilidade de colocacao do pedido.

A importancia de cada dimensao do servigo também varia de acordo com o perfil de
cada cliente, uma vez que as suas necessidades sao diferenciadas. Desta maneira, as empresas,
para manterem sua competitividade, estdo segmentando os seus canais de atendimento e de

distribuicao.

Diante da sofisticagdo da estrutura logistica, surgem duvidas, que devem ser
suprimidas, partindo-se da andlise do impacto da melhoria do nivel de servico representados
nos custos da empresa, o efeito causado na sua rentabilidade, a criagdo de sistemas para fazer

a avaliagdo da logistica - sendo ela uma sistema complexo - e por fim como avaliar o Custo da



Logistica no Comércio Exterior . Conceitua-se Comércio Exterior, como a atividade de
compra e venda internacional de produtos ou servigcos, Importacdo e/ou Exportagdo de
mercadorias de um pais ou de uma empresa, as quais sao sujeitas a leis que regem o comércio

internacional.

Uma vez que o gerenciamento logistico € um conceito orientado para o fluxo, com o
objetivo de integrar os recursos ao longo de todo trajeto compreendido entre os
fornecedores e clientes finais, ¢ desejavel que se tenha uma forma de avaliar os custos
e o desempenho desse fluxo, a redugdo dos custos representa um dos principais
mecanismos para as empresas atingirem competitividade, porém, a utilizagdo dos
métodos tradicionais da contabilidade de custos por muito tempo, estd fazendo com
que se questione a conveniéncia desses métodos — alguns ultrapassados e arbitrarios
para alocagdo dos custos - que geralmente distorce o resultado da empresa. (Freires

2000:3)

Kloss et al (1999) dizem que determinados gastos que constituem custos aparecem
apenas indiretamente, sendo normalmente agrupados numa categoria chamada de custos
indiretos e se caracterizam por sua natureza agregada, tornando-se de dificil atribuicdo a uma
situagdo particularizada. “Sdo também imprecisos por serem normalmente referidos a uma
outra base de geragdo que ndo a do objeto do custo em questdo, e sdo relacionados, de modo

geral, com a variavel tempo ou processo”.

Kloss et al (1999) ainda afirmam que: “outro problema tipico na area dos custos
tradicionais diz respeito as chamadas bases de rateio, que constituem a forma de distribuir
custos formados em outra base, carregando consigo imprecisdes e arbitrios, que normalmente

geram conflitos e insatisfacdes”.

Da mesma forma, os planos de contas contabeis, e por conseqiiéncia, os planos de
custos, ndo sdo inteiramente adequados a busca de informagdes gerenciais necessarios
a administracdo moderna. Na area de logistica, por exemplo, custos relacionados com
a area de transporte sdo normalmente agregados na rubrica de Custo da Mercadoria
Vendida, os custos de distribui¢do sdo consolidados como Despesas Gerais de Vendas
e custos genericamente denominados como despesas gerais sdo atribuidas ao titulo

genérico de Despesas de Administragdo. (Lima, 1998),

Para Kloss et al (1999) “os custos tradicionais sd3o mais adequados as
atividades de produgdo pois tratam-se de bens e servigos observaveis, enquanto as atividades

relacionadas com Logistica ndo se enquadram tdo bem nesta classificacido pois se



caracterizam por serem afins a fluxos ou processos”. Por conta disto, buscam-se novos

mecanismos de andlise dos custos dos “Sistemas Logisticos”, ou "Cadeia Logistica".

Como a Logistica estd ligada aos Custos do Comércio Exterior — tanto
Importagdo como Exportagdo — Lopes (2000:22), diz que: estes custos podem decorrer de
uma quantidade enorme de servigos de diversas naturezas e conceituadas como pré ou pés-
fabricagdo, sendo diretamente ligados desde o suprimentos até a distribuicao fisica, ou seja,
envolve toda a gama de tarefas concernentes ao deslocamento desses produtos, desde o ponto

de aquisicao das matérias-primas até o seu destino final, o cliente.

E essa situagdo que faz surgir o seguinte problema: Quais sdo os Custos

Logisticos associados ao Comércio Exterior?

1.3 - OBJETIVOS
1.3.1 - GERAL

O objetivo geral ¢ propor procedimentos para a andlise dos “Custos Logisticos”

ligados ao Comércio Exterior.

1.3.2 - ESPECIFICOS

e Identificar Logistica e Custos Logisticos, particularmente os relativos ao Comércio
Exterior

e Sistematizar a identificacdo de tais Custos.

e Aplicar os procedimentos propostos em uma situagdo pratica.

1.4 - JUSTIFICATIVA

Nao ha davidas de que os problemas que afetam a rentabilidade se agravam quando ha
demora para percebé-los e quando hd desconhecimento de suas causas. Desta forma, o esfor¢o
empresarial deve estar direcionado no sentido de identificar quais sdo eles com maximo de
antecedéncia possivel e resolvé-los, antes que se tornem criticos. Diante desta necessidade, os

sistemas gerenciais de custos se tornam um elemento-chave para as empresas.



A Logistica sendo vital para a economia e para as empresas individuais, ¢ fator-chave
na incrementacao do comércio regional e internacional; tem por objetivo prover os clientes
com produtos e servigcos desejados, corretos, no lugar certo, no tempo exato e na condi¢dao
desejada e ao menor custo possivel. E isto s6 € conseguido através da administracdo adequada

dos seus trés macro-processos que sdo: suprimentos, apoio a producao e distribuicao fisica.

Esta visdo nao pode mais ser considerada como uma barreira intransponivel. Faz-se
necessario considerar o desenvolvimento de ferramentas e metodologias, métodos ou teorias
que possibilitem as empresas, inicialmente, identificar e obter os chamados “Custos

Logisticos”, para, em seguida, poder avalia-los.

Estas informagdes serdo de grande importancia, sobretudo para a verificagao de quanto
realmente vem se gastando com a Logistica (principalmente a do Comércio Exterior) e quanto
as empresas poderdo estar perdendo, ou ndo, com isso, seja a curto, a médio, ou a longo

prazo. Isto lhes possibilitard um auxilio na tomada de decisdes.

1.5 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado de forma a apresentar, no Capitulo 1, uma
Introducdo que permite identificar o tema e sua problematizagdo, os objetivos do trabalho,

além de contemplar a metodologia usada, os limites do trabalho e a estrutura dos capitulos.

CAPITULO 2: Trata da Logistica: mostra vérios conceitos, busca tragar um perfil da
sua evolugdo, revelando-a como Cadeia Logistica; apresenta ainda a sua aplica¢do a Logistica

do Comércio Exterior e também como estd sendo medido seu desempenho.

CAPITULO 3: Trata dos custos, alguns conceitos, diversos métodos utilizados, tanto

tradicionais, quanto modernos, relacionando-os com a Logistica.

CAPITULO 4: Apresenta a abordagem do Custeio ABC para identificacdo dos
Custos Logisticos e sua aplicagdo no Comércio Exterior, buscando tanto verificar a validade
desta sistematica, como as efetivas preocupagdes e agdes da empresa, em relagdo as questdes

da Logistica.



CAPITULO 5: Revela uma aplicago pratica da proposta de metodologia de Gestdo

de Custos da Logistica, baseada no sistema ABC, numa empresa do Comércio Exterior.

CAPITULO 6: Contém as conclusdes obtidas no desenvolvimento do trabalho e

algumas recomendacdes para possiveis aplicagdes em trabalhos futuros.

1.6 - METODOLOGIA

A metodologia utilizada na execugdo deste trabalho iniciou-se com uma revisio
bibliografica da literatura existente sobre: Logistica, métodos de Custos, e a aplicacdo destes

no Comércio Exterior; sua evolugao e sua avaliacao.

Apos, foi realizado um estudo de caso, buscando-se obter uma definicdo e
identificagdo dos chamados “Custos Logisticos”, e a sua aplicagdo ao Comércio Exterior,

especificamente, a exportagdo de Mercadorias ou Produtos.

A fase final consistiu na verificagdo e aplicagdo da sistemdtica proposta, numa
empresa do setor do Comércio Internacional, proporcionando informagdes suficientes para as

conclusdes e recomendagdes para possiveis estudos posteriores.

1.7 - LIMITACOES DA PESQUISA

A principal dificuldade encontrada foi a falta de modelos j& existentes que
identificassem e avaliassem os “Custos Logisticos” sob a oOtica da Cadeia Logistica. A
bibliografia encontrada apresenta poucas abordagens em relacdo aos “Custos Logisticos”
limitando-se, na maioria das vezes, somente a medigdes para avaliar o nivel de desempenho;
outras vezes, simplesmente refere-se ao gerenciamento do sistema de transportes e frotas, nao

levando em conta os outros elos do ciclo de produgdo e consumo.

Salienta-se neste momento, que o presente trabalho ndo estd direcionado a totalidade
do sistema logistico; atem-se somente a Logistica de Distribui¢do, por ser um assunto muito
extenso e conseqlientemente, dificil de ser medido. Assim, algumas atividades logisticas, tais
como: Logistica de Suprimento e Logistica de Produgdo nao serdo aqui avaliadas, devido a

sua complexidade e grande numero de varidveis que apresentam.



O estudo de caso efetuado, preocupou-se particularmente com uma empresa industrial
exportadora. Apesar de limitar-se a uma pequena area da empresa, proporcionou a
compreensdo dos métodos de custos, especialmente o ABC, e revelou as dificuldades praticas
envolvidas, quando na aplicag¢do do sistema proposto. Nao foi efetuado um acompanhamento
completo da implantagdo ¢ do detalhamento do sistema, pois tal fato exigiria um tempo

excessivamente extenso e inviabilizaria o presente trabalho.

Informagdes sobre alguns “Custos Logisticos” ndo foram encontradas; optou-se entdo
por adaptar o sistema de custos a realidade da empresa, ora implantando novos métodos de
coleta de dados aos seus sistemas, ora avaliando os custos, cujas informagdes encontravam-se
disponiveis. Mais uma vez o fator tempo torna-se importante, no sentido de desenvolver o

sistema integral de “Custos Logisticos”.

Por ser um modelo de analise que se limita somente a uma atividade logistica, algumas
variaveis devem ser consideradas quando da aplicagdo da metodologia, tais como: sistemas de

custos existentes, atividades logisticas e métodos para busca de solugdes.

Outros fatores que implicam no sucesso de programa de avaliacdo dos Custos
Logisticos, tais como motivagdo, envolvimento dos funciondrios, programas de
reconhecimento e programas de qualidade, ndo foram avaliados por esta pesquisa,

devido a amplitude destes temas.



CAPITULO 2 - A LOGISTICA

Este Capitulo trata da Logistica, cuja caracteristica ¢ sua complexidade operacional,
constituida de planejamento, da realizagdo de projetos e desenvolvimento, obtencao,
armazenamento, transporte e distribuicdo de materiais e mercadorias para fins operativos ou
administrativos, portanto faz-se necessario saber o que produzir, como produzir, quanto
produzir, como cuidar dos estoques, como distribuir buscando diminuir os custos e seus
impactos no preco final. Sendo ainda, o fator-chave para incrementar comércio regional e
internacional € tem como objetivo prover os clientes com produtos desejados, corretos, no

lugar certo, no tempo exato e na condi¢do desejada e ao menor custo possivel.
2.1 - CONCEITOS DE LOGISTICA

A Logistica vem se firmando ano apo6s ano. No passado era utilizada somente nas
operagoes militares, realizando as tarefas de suprir as tropas com alimentagao, armamentos e

munig¢des, durante as campanhas, onde era considerada como somente um servico de apoio.

A primeira tentativa de conceituar Logistica foi feita pelo Bardo Antoine Henri de
Jomini (1779/1869), General do exército francé€s sob o comando de Napoledo Bonaparte, que
em seu “Compéndio da Arte da Guerra”, a ela se referiu como a “arte pratica de movimentar
exeércitos”. Em sua opinido, o vocabulo logistique ¢ derivado de um posto existente no
exército francés durante o século XVII — Marechal des Logis, responsavel pelas atividades
administrativas relacionadas com os deslocamentos, o alojamento e o acampamento das
tropas em campanha. O Bardo Jomini chegou ainda a afirmar que: “a Logistica ¢ tudo ou

quase tudo no campo das atividades militares, exceto o combate”. (Rodrigues, 2000:95)

Durante a II Guerra Mundial — uma das maiores operacdes logisticas realizada pelo
homem — o significado de Logistica adquiriu uma amplitude muito maior, em decorréncia do
vulto das operagdes militares realizadas, determinando a utilizagdo de quantidades e
variedades de suprimento jamais atingidos anteriormente. Consequentemente, as Forcas
Armadas aliadas compreenderam que a Logistica abrangia todas as atividades relativas a
provisdo e administracdo de materiais, pessoal e instalagdes, além da obtengdo e prestagdo de
servicos de apoio. Uniformizou-se, entdo, o conceito de Logistica como “o conjunto de
atividades relativas a previsdo e a provisdao de todos os meios necessdrios a realizacdo de

uma guerra”. (Rodrigues, 2000:95)



Segundo Rodrigues (2000:96), “historicamente em tempos de paz, as atividades de
compras, controle de estoques, patrimdnio e transporte sdo mais associadas a atividade
industrial do que a qualquer outro segmento econdmico, pois a dependéncia de fornecedores
externos ¢ mais evidente nas fabricas, onde os materiais sdo comprados para serem

transformados em outros mais complexos”.

Atualmente o tratamento da Logistica ¢ o de “Logistica Integrada”, ¢ conforme
Rodrigues (2000:96) “tem uma amplitude muito mais dindmica e global, abrangendo nao
somente todas as tarefas pertinentes a gestdo de materiais, como também a coordenagdo sobre
os processos de manufatura, embalagem, manuseio, processamento de pedidos, distribuigdo e

gerenciamento da informacao”.

Gattorna (1994) (apud Freires, 2000) adota o seguinte conceito: “Logistica ¢ o
processo de gerir estrategicamente a aquisicdo, movimentagdo e estocagem de materiais,
partes e produtos acabados através de seus canais de marketing, para satisfazer as ordens da

forma mais efetiva em custos”.

Lambert e Stock (1993) utilizam o conceito do Council of Logistics Management
(CLM), que ¢ o seguinte: “Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar, com
eficiéncia e a custos minimos, o fluxo e a estocagem das matérias-primas, materiais em
processo, produtos acabados e informagdes relacionadas, do ponto de origem até o ponto de

consumo, com o objetivo de se adequar aos requisitos dos clientes”.

Christopher (1997:2) comenta que existem muitas maneiras de conceituar logistica,
porém, considera como conceito principal o seguinte: “A Logistica € o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisi¢ao, movimentagdo e armazenagem de materiais, pegas e produtos
acabados (com os correspondentes fluxos de informagdes) através da organizacdo, de modo a
poder maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a

baixo custo”.

Ballou (1995:24), conceitua da seguinte forma: “A logistica empresarial trata de todas
atividades de movimentagdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto
de aquisi¢do da matéria prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informagdo que colocam os produtos em movimento, com o prop6sito de providenciar niveis
de servigo adequado aos clientes a um custo razodvel”. Ressaltando ainda que o termo

“produto” ¢ aqui utilizado no sentido lato, incluindo tanto bens como servigos.
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Um, conceito também recente ¢ dado pelo North American Council of Logistics
Management -NACLM (apud Freires, 2000): “Logistica ¢ o processo de planejar, implementar
e controlar o fluxo e o armazenamento, eficiente e eficaz em termos de custo, de matérias
primas, estoques em processo, produtos acabados e as informagdes correlatas desde o ponto

de origem até o ponto de consumo, com o proposito de obedecer as exigéncias dos clientes”.

O conceito de logistica para (Rodrigues, 2000:96) é: “ Logistica ¢ o conjunto de
atividades direcionadas a agregar valor, otimizando o fluxo de materiais, desde a fonte
produtora até o distribuidor final, garantindo o suprimento na quantidade certa, de maneira
adequada, assegurando sua integridade, a um custo razoavel, no menor tempo possivel,

atendendo as necessidades do cliente”.

Da figura 2.1 apresentada por Taboada (1998), pode-se retirar o seguinte conceito:
Logistica ¢ o processo de planejar, implementar e controlar os fluxos e armazenagens de
Matéria Prima, Produtos em Processo, Produtos Acabados e suas Informacgdes, desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, de forma eficiente e efetiva, atendendo as necessidades

dos clientes.

Figura 2.1 - Conceito de Logistica

Conceito de Logistica

PROCESSO DE
PLANEJAR + IMPLEMENTAR + CONTROLAR

@

PONTOQ DE Fluxo e PONTO DE
ORIGEM Armazenagem CONSUMO
© Materias-primas

© Produtos em processo
© Produtos acabados
’ © informagodes

DE FORMA EM CORRESPONDENCIA COM
EFICIENTE E EFETIVA NECESSIDADES DOS CLIENTES

Fonte: Taboada (1998), Logistica Empresarial
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2.2 — A EVOLUCAO DA LOGISTICA NAS ULTIMAS DECADAS

“Atualmente, a Logistica ¢ um ramo deslumbrante e em desenvolvimento, uma das

mais importantes ferramentas para os administradores atuais, ndo sendo assim ha 20 anos”.

(Ching, 1999:20)

Da virada do século XX, até antes dos anos 40, a economia agraria foi a principal
influéncia tedérica da Logistica. A preocupagdao era com as questdes de transporte para o
escoamento da producdo agricola, uma vez que a demanda existente, na maioria dos casos,

superava a capacidade produtiva das empresas.

Nos anos 40 — em fung¢ao das duas grandes guerras, a €nfase era no fluxo de materiais,
e em especial as questdes de armazenamento e transporte, tratadas separadamente no contexto
da distribui¢do de bens, A logistica permaneceu em estado latente, ndo havendo uma filosofia
dominante para conduzi-la. Rodrigues (2000:97) comenta que: “ap6s a 2. Grande Guerra
Mundial, o Governo americano estimulou a restruturacdo dos procedimentos industriais por
todo o planeta, antes totalmente direcionados aos esfor¢os de guerra. Assim, alavancou-se a
massificacdo da producdo, reconstruindo nagdes esfaceladas e gerando ocupacdo para os

imensos contingentes de mao-de-obra disponivel”.

Ching (1999:21) diz que nos anos 50, “a empresa dividia as atividades-chaves da
logistica sob responsabilidade de diferentes areas. Geralmente, o transporte estava sob o
comando da geréncia de producdo; os estoques eram responsabilidade de marketing, financas
ou produgdo e o processamento de pedidos controlado por finangas ou producao. Isto causava

conflitos de objetivos e responsabilidades para as atividades logisticas”.

Nesta época, Logistica, era um termo empregado na manufatura e comércio para
descrever as atividades com movimento eficiente de produtos acabados da producdo para o
cliente, e em alguns casos incluia o movimento de matérias-primas do fornecedor para a

produgao.

Para Ching (1999:22): entre os anos 60 e 70, “com um ambiente voltado para
novidades na 4rea administrativa, realmente houve a decolagem da teoria e pratica da
logistica”. Para Rodrigues (2000) “a medida que as industrias do mundo capitalista renasciam
das cinzas e se consolidavam, a disponibilidade da rede de distribuigao fisica era a chave para

levar produtos ao mercado, particularmente nos canais de vendas e varejo”. Esta disposi¢ao
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favorecia empresas de produtos de grandes marcas, que tinham as vendas e rede de
distribuicao para cobertura nacional. Empresas menores utilizavam instalagdes de usuario
compartilhadas que, freqiientemente eram subsidiarias de fabricantes importantes. Armazéns e

distribui¢cdo eram vistas como um custo a ser minimizado.

O servigo era visto como satisfazer as necessidades percebidas dos clientes,
empreendedores voltaram suas atengdes para o marketing e para a distribuicdo, como

determinantes do poder efetivo de barganha frente ao mercado e as fontes de suprimento.

Rodrigues (2000:97), afirma que: “a pressdo cada vez maior dos mercados
consumidores por variedades de produtos, melhoria nos niveis dos servicos e elevada
produtividade, impunha um melhor gerenciamento da producao, com énfase na racionalizacao
dos custos, de forma obter precos capazes de gerar vendas crescentes e melhorar a
lucratividade. Assim, o conjunto de atividades direcionadas ao processo industrial,
denominadas como Logistica, assumia crescente importancia no desenvolvimento de

parcerias, agregando tecnologia e tornando-se estratégica”.

Contudo, algumas for¢as de mudanca e eventos influenciaram cada vez mais a
logistica, como a competicdo mundial, a falta de matérias-primas, a subita elevagdo de precos
do petrdleo, o aumento da inflagdo mundial. Houve mudanga de filosofia que passou de

estimulo da demanda para melhor gestao dos suprimentos.

J& aceita, a Logistica passou a ser vista como a integracdo de duas ou mais atividades
com o propodsito de planejamento, implementagdo e controle eficiente do fluxo de matérias-
primas, estoque em processo ¢ produtos acabados do ponto de origem para o ponto de

consumeo.

Rodrigues (2000:97), comenta que: “nos anos 80, a revolugdo tecnologica, o
desenvolvimento da informatica e o barateamento dos sistemas informatizados, viabilizou e
disponibilizou informagdes precisas € em tempo habil, estimulando o uso do computador
como ferramenta basica para uma rapida e realista avaliacdo, minimizando o tempo de
resposta e aumentando as possibilidades do sucesso empresarial”, promovendo alteragdes
estruturais nos negécios e na economia dos paises emergentes, provocando a formagdo de

blocos econdmicos e o fenomeno da globalizagio.



13

Ainda Rodrigues (2000:98), analisando os anos 90 diz que: “em decorréncia do
processo de globalizagdo e o acirramento do ambiente competitivo, combinado com os
avancos nas telecomunicagdes, a industria e o comércio passam a considerar todo o mercado
mundial como fornecedores e clientes, assim, os estoques diminuem e mais mercadorias

giram, reduzindo os ciclos de vida dos produtos”.

Para Ching (1999:25), “a logistica passa a ser entendida como a juncdao da
administracdo de materiais com a distribui¢do fisica. Isto levou a producdo e a logistica a se
aproximarem cada vez mais ndo s6 em conceito, mas também na pratica. Embora o foco ainda
esteja nas operacdes manufatureiras e comerciais, ¢ certo que as empresas que produzem e
distribuem servicos se beneficiaram mais dos atuais conceitos e principios logisticos e

procuram adapta-los as sua necessidades”.

Conforme Rodrigues (2000:98) a Logistica “por estar intrinsecamente relacionada
com qualidade, constata-se que, na defini¢do das estratégias bem-sucedidas, ¢ imprescindivel
planejar o atendimento continuo das necessidades dos clientes, tanto na producdo de bens
quanto na prestacao de servicos, eliminando burocracia, demoras, inseguranca, falhas, erros,

defeitos, re-trabalhos e todas as demais tarefas desnecessarias”.

Razzolini Filho et al (1999:3) diz que: “diante desse processo evolutivo por que a
Logistica passou, pode-se abstrair as profundas mudancas que foram necessdrias aos
processos gerenciais e a evolucdo do pensamento organizacional em termos de cadeias

produtivas”.

Assim vé-se que as atividades logisticas, em seu conjunto, percorrem toda a cadeia de
abastecimento  origem-destino. Daqui resulta realidades empresariais diversas,
destacadamente as do produtor, do distribuidor e do prestador de servicos, por outro lado, fica

clara a necessidade de uma visdo global, isto €, de toda a cadeia de abastecimento.

De forma simplificada ¢ esquematica Razzolini Filho et al (1999:3-4) representam a

evolugdo da logistica resumindo-a em cinco estagios distintos, conforme segue:

1° Estdgio: fungdes separadas, em que a area de suprimentos (chamada de
administracdo ou gestdo de materiais) atua de forma dissociada da 4rea de Planejamento e
Controle da Producdo e da area de Distribuicdo (vista apenas como responsavel pelo

transporte e armazenamento de produtos acabados).
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Figura 2.2 — Fungdes Separadas

Planejamento e Controle da
producao

Distribuicao

Fonte: Razzolini Filho et al (1999)

2° Estagio: Integragdo de Suprimentos e Distribui¢do, em que comega-se a visualizar o
papel da Distribui¢do como sendo mais amplo. Percebendo-se uma interface maior entre a
Logistica e o Marketing e, consequentemente, estendendo-se mais o conceito de Distribuicdao

de forma a abranger os Canais de Marketing.

Figura 2.3 — Integracdo entre Suprimentos e Distribuigao.

Planejamento e

Controle da Produ¢ao

Distribui¢ao

Fonte: Razzolini Filho et al (1999)

3° Estagio: Integracdo de Suprimentos e Distribui¢do e Suprimentos com
Planejamento e Controle da Produgdo, sem integrar Planejamento e Controle da Produgado
com a Distribuicdo. Trata-se do estagio em que busca-se resolver problemas durante o
processo produtivo, garantindo-se prazos de entregas e qualidade dos materiais que entram no

processo de producao.
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Figura 2.4 — Integragdo de Suprimentos e Distribuicdo e Suprimentos com

Planejamento e Controle da Produgdo.

Planejamento e
Controle da Produgao

Distribuicao

Fonte: Razzolini Filho et al (1999)

4° Estagio: Integragdo das trés fungdes (Suprimentos, Distribuicdo e Planejamento e
Controle da Producdo. Nesse estagio surge o conceito de Logistica Integrada, em que se busca
uma visao mais abrangente da gestao logistica e que a preocupacao com o cliente final passa a
ser muito mais abrangente e o nivel de servico assume papel de destaque com o conceito de

produto ampliado.

Figura 2.5 — Integracdo Suprimentos, Distribui¢cdo e Planejamento e Controle da

Producao.

Planejamento e

Controle da

Producao

Distribui¢ao

Fonte: Razzolini Filho et al (1999)

5° Estagio: Integracdo total da organizagdo com a visdo da logistica como fator de
diferenciagao.
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Figura 2.6 — Integragao total da Organizagao.

LOGISTICA

Planejamento

e controle da Meio

Externo

Meio Interno

Fonte: Razzolini Filho et al (1999)

Por fim, Razzolini Filho et al (1999:4) afirmam que: “tal processo evolutivo pode ser
explicado pelas profundas transformagdes ocorridas tanto no ambiente interno, quanto no
ambiente externo das organizacdes pois, o papel e a necessidade da logistica determina-se
pelas transformagcdes ambientais, que exigem ou provocam mudangas nos paradigmas
organizacionais para poder fazer frente as novas exigéncias do meio em que as

organizagoes se situam”.

2.3 — SISTEMA LOGISTICO (A CADEIA LOGISTICA)

Completando a demonstragdo das diversas etapas evolutivas da Logistica, Razzolini
Filho et ali (1999:5) explica que: “até a metade da década de 80, as avalia¢des tradicionais
estavam em conflitos, pois, o Marketing era avaliado em relagdo a sua participagdo no
mercado, Engenharia e Pesquisa eram avaliados pelo nimero de novos produtos langados, a
distribuicdo avaliada pelo custo de transporte e armazenagem, a administracdo de pedidos
sobre o indice de atendimentos, vendas pelo crescimento, compras avaliadas pelo menor
preco unitario, finangas pelo nimero de itens em estoques e a manufatura avaliada pelos

custos unitarios de produgdo”.
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“Nao existia uma légica integradora nesse processo. Foi exatamente o surgimento do
conceito de Cadeia Logistica — ou Cadeia de Suprimentos, que veio trazer uma nova visao
integradora ao processo logistico, em funcdo de uma 6dtica centrada no atendimento ao cliente,
com eficiéncia e eficacia, aos menores custos possiveis e agregando valor aos produtos”.

(Razzolini Filho et ali, 1995:5)

Conforme Moura (1998:56), “Logistica ¢ a logica gerencial e tem o propoésito de guiar
o planejamento, a alocagdo e o controle dos recursos financeiros e humanos gastos para
posicionar estrategicamente os recursos fisicos, entre eles, o inventario. Muita coordenacao ¢é

necessaria para apoiar logicamente as estratégias de marketing e manufatura”.

Assim, dentro do espirito da empresa moderna, o basico da atividade logistica ¢ o
atendimento ao cliente. De fato, ela comega no instante em que o cliente resolve transformar

um desejo em realidade.

Martins (2000:252) destaca a seguinte informacdo: “A associagdo Européia de
Logistica levantou que 10,1% do preco final de um produto resulta do custo de logistica, isso
sem contar que a implantacdo das ferramentas de logistica integrada ja havia reduzido estes

custos em 30% (em 1987 eles eram de 14,3%)”.

Imagine-se a historia a seguir, contada por Martins (2000:253-254), em que, um
determinado consumidor (cliente) acorde com a firme decisdo de comprar o carro de seus
sonhos. Ele se dirige a uma revendedora de automoveis e 14, surpreso, verifica que além de
alguns modelos expostos ndo ha estoque nos patios. Encontra porém um vendedor que o
atende perante um computador. Quando o cliente expde seu objetivo, o vendedor lhe mostra
na tela as diferentes opgdes que a montadora lhe pode fornecer, naturalmente incluindo alguns
modelos que vira na loja, incutindo-lhe confianca de que a realidade virtual ndo esta tao
distante assim. Uma vez que ele se mostre interessado em um modelo, o vendedor comeca a
mostrar as diferentes opgdes possiveis, como cor, numero de portas, tipo e cores de
estofamento, ou seja, constroem juntos o carro dos sonhos do cliente. Naturalmente,
informagdes em tempo real permitem que o prego final do carro esteja disponivel assim que o
modelo ficar totalmente definido. O cartdo magnético do cliente, passado no terminal ligado
ao agente financeiro, mostra que o negocio pode ser concluido. Pronto, ja ¢ dono do carro.
Mas, € l6gico, quer recebé-lo o mais breve possivel, desejando saber naquele instante a data

da entrega. O vendedor aciona a montadora via computador, colocando o pedido, que, dada a



18

riqueza de detalhes, ja pode ser processado como uma ordem de produgdo. O computador da

montadora registra a ordem, aciona o planejamento das necessidades de materiais, o MRP II

(manufacturing resource planing) e os softwares de roteirizacdo da distribuicdo fisica e

retorna a revendedora a informagdo de que o carro serd entregue na terga-feira seguinte, no

periodo da manha, naquele local ou na residéncia do consumidor, ja que ela fica no roteiro de

entregas daquela regido. Fic¢do cientifica? Nao, realidade em varios paises.

Nesta historia, mostram-se os pontos principais do sistema de logistica integrada:

cliente;

a area comercial: o vendedor, que atendeu o cliente na revendedora; o setor de
marketing da montadora, que selecionou e treinou o pessoal da revendedora e que,
por meio das ferramentas de marketing, despertou no cliente o interesse pelo carro;
o setor de informatica, que desenvolveu o programa utilizado na venda e na

comunicacao a distancia;

a fabrica, que ao receber a confirmagdo do pedido aciona o planejamento e
controle da produgdo (PCP), a rede de suprimentos, a producdo e o setor de

distribuigdo fisica, para poder dar uma confirmacao de entrega;

a administragdo, que pode iniciar o esquema de contabilizagdo, acionar o contas a

pagar e o contas a receber ou ainda a tesouraria para acertar o fluxo de caixa;

mercado, que incluird o novo cliente e seu carro nas estatisticas de vendas e

colocara seu nome na relagdo do servigo de p6s-venda;

fornecedor, ou melhor, o parceiro comercial, cujo computador recebe direta ou
indiretamente a mensagem de confirmagao e providencia just-in-time as pegas para

0 carro;

a transportadora, externa ou interna, que ja verifica o roteiro de entrega na regiao e

prepara a entrega definindo a data;

cliente, novamente, que, recebendo na data acertada o modelo escolhido, dentro
das condi¢des acertadas, tornar-se-a, possivelmente, fiel a marca. Ele podera

também induzir outros a comprar os produtos da montadora e utilizar os servigos
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da revendedora nas manuten¢des preventivas e corretivas durante a vida util do

veiculo.

Tudo comegou e terminou no cliente. Mas, no periodo, houve um grande nimero de

transacdes entre setores envolvidos. Partes de um grande sistema interagiram.

Martins (2000:255) também considera que para um melhor entendimento do sistema

integrado de logistica, deve-se primeiro recordar trés importantes conceitos:

Primeiro, um sistema ¢ uma série de grupos de atividades aparentemente
independentes mas que, agindo sinergeticamente, possibilitam a conclusdo de um objetivo. O

fato de todas estarem otimizadas ndo necessariamente significa a otimizagao do sistema.

Segundo, grupos de atividades sdo areas especificas de atuagdo dentro das diferentes

empresas envolvidas no sistema, melhor ainda, subsistemas especialistas.

Terceiro, interfaces sdo fronteiras, as vezes té€nues, entre grupos de atividades que

permitem o fluxo de informagdes e materiais de forma sincronizada.

Neste ponto, Moura (1998:55) cita o seguinte: “a importancia do gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (sistema) tornou-se geralmente aceito. A énfase mudou da simples
distribuicdo fisica para, o suprimento, a manufatura, o planejamento da producdo e
programacgdo para satisfazer a demanda do cliente, até chegar ao ponto atual, onde o
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — ou at¢ mesmo da Cadeia de Demanda — tornou-

se Logistico”.
2.4 - ELEMENTOS DA CADEIA LOGISTICA

Conforme a apresentagdo anterior, nota-se que a Cadeia Logistica inicia com os
fornecedores de matéria-prima, passando pela producdao e chegando ao consumidor final.
Melech et al (1999:4) analisando a Cadeia Logistica afirma que: “existem trés macro-
processos que sdo suas atividades-chaves, Logistica de Suprimento, Logistica de Producao e

Logistica de Distribui¢ao”.

Logistica de suprimento: Envolve os fornecedores € a empresa, portanto ¢ a fonte de
todas as matérias-primas, embalagens e outros insumos para atender as necessidades de

produgdo. Para que esse processo se dé de forma rapida e resulte no menor custo da cadeia
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logistica, devem estar incluidas as atividades necessarias para a pesquisa, o desenvolvimento
conjunto de produtos, a garantia da qualidade, a disponibilidade dos materiais no momento e

nas quantidades necessarias para atender ao processo de fabricacao.

Ching (1999:90) afirma de forma clara que na logistica de suprimento, sdo alinhados
planos estratégicos entre fornecedores e empresas para reduzir custos, desenvolver novos
produtos, integrar os processos da empresa com os fornecedores, reduzir os tempos de
fornecimento, receber produtos de qualidade, reduzir os estoques tanto na empresa quanto no
fornecedor, ter produtos disponiveis sempre que necessario e planejar de forma precisa a

produgao.

De acordo com Ching (1999:93), a visao que se tem de suprimentos tem forte viés,
porém ndo se deve subestimar a importancia estratégica de suprimentos. Embora seja o
primeiro passo na cadeia logistica, ele ¢ a maior distancia até o consumidor, a mais afetada
pelas variacdes do mercado e o mais dificil de sincronizar com a demanda dos consumidores,
além disto, seus custos representam aproximadamente 30% do total de custos de toda a

Cadeia Logistica.

Logistica de produc¢do: composto pela fabrica/empresa. Nao envolve nenhuma
relagio externa diretamente. E  totalmente desenvolvida internamente pela empresa,
envolvendo todos os processos para a conversao de materiais em produto acabado. O
problema mais sério encontrado na area produtiva ¢ sincronizagdo entre a producdo e a

distribuicdo aos clientes.

Ching (1999:90), afirma com muita certeza que “na logistica de producao, a estratégia
de fabricagdao ¢ baseada na demanda, ou seja nas necessidades do cliente. A demanda ¢
colhida continuamente no menor tempo possivel de saida do produto no ponto-de-venda,
compilada na empresa e informada a producdo. As prioridades de producdo passam a ser

direcionadas pelas datas exigidas de entrega pelos clientes”.

Logistica de distribuicao: Neste bloco desenvolvem-se as relagdes empresa-cliente-
consumidor. Este ¢ o processo responsavel pela distribuicdo fisica do produto acabado
fazendo-os chegar aos pontos de distribuicdo e consequentemente aos consumidores com

entregas pontuais precisas e completas.
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Conforme Ching (1999:90), “na logistica de distribuicdo, sdo formadas aliancas com
parceiros dos canais a fim de atender as necessidades dos clientes € minimizar os custos desta
distribuicdo. A reposicdo dos produtos ja ndo se faz com base em um pedido e sim na
necessidade real. H4 um sincronismo entre demanda, fabricagdo, distribuicao e transporte, em
que os estoques sdo gerenciados globalmente e sua disponibilidade ¢ checada on-line e em

tempo real”.

Exemplificando, mostra-se uma representacdo grafica de uma Cadeia Logistica

segundo Taboada (1999).

Figura 2.7 - Cadeia Logistica

A Cadeia
Logistica

FABRICA/
EMPRESA

o). i -t
| | |

FORNECEDORES CLIENTES

SUPRIMENTO  LOGISTICADE  DISTRIBUIGAO
FisICO PRODUGAO FiSICA

Fonte: Taboada (1999), Logistica Empresarial
2.5- A EVOLUCAO DA CADEIA LOGISTICA

Para Ching (1999:66), "houve uma corrida para a integracdo da cadeia logistica e
tornou-se evidente a necessidade de estender a logica da integracao para fora das fronteiras da
empresa para incluir fornecedores e clientes. A empresa somente poderd obter vantagens
competitivas por meio de aumento de produtividade, diferenciagdo do produto e niveis altos
de servigo ao cliente. Esse processo nido pode inserir-se exclusivamente nos limites da
empresa, mas deve, para possibilitar o sucesso, estender-se a todas as partes envolvidas fora

da empresa".
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Ching (1999:21), também apresenta sua versdo para a evolugdo da Logistica, com uma
figura mais simplificada, a figura 2.8 a seguir, que resume toda ela em praticamente trés
estagios, dividindo-a, até 1960, evoluindo até¢ 1990 e finalmente ja adiantando sua evolugdo

para o ano 2000, no qual mostra-a como a integracao total.

Figura 2.8 - Evolucao da Logistica

EVOLUGAO DA LOGISTICA

Fragmentacao Integracéo parcial Integracao total
1960... 1990... 2000...
\
. /N I

Estudo da demanda
Compras
Planif. de pedidos ———

Planif. produgdo — Administragéo de
materiais

Planif. estoque LOGISTICA

Armazenagem — — ATUAL
Transporte % —

Manus. materiais

Estoq. Prod. Acabados / Distribuigao

Planej. distribugao fisica

Proces. de pedidos ———
Embalagem industrial

Servigo ao cliente

Fonte: Ching (1999:21)

Moura (1998:57), diz que nos ltimos anos de 1990, testemunhou-se avangos notaveis
na arte e na ciéncia logistica mostrando a significativa reducdo do custo, a utilizagdo dos
ativos e a produtividade da mao de obra. Portanto, o gerente da logistica contemporanea deve
realizar seu trabalho melhor que o seu antecessor, pois, operando num ambiente politico
legalmente mais permissivo ele t€m a vantagem de poder utilizar-se da informatica avancada
e multiplas formas emergentes de tecnologia de comunicagdes. Assim, o palco esta pronto

para a logistica de qualidade.

A realidade exige a integra¢do de todos os processos, significando envolvimento de
toda a organizacdo na formulacdo de um plano estratégico de logistica que integre os
fornecedores e os clientes. As areas de vendas, marketing, manufatura e logistica deveriam
participar da integracao do elo com os clientes; estes sdo as interfaces orientadas para o

mercado externo. As areas de suprimento, pesquisa e desenvolvimento, manufatura e logistica
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deveriam trabalhar na integracdo do elo com os fornecedores. Além disto, devem estar dando
suporte a todos esses processos, nas areas de tecnologia de informagao, finangas e recursos

humanos.
2.5.1 — CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN)

Muitas iniciativas das empresas enfatizam a eficiéncia das operagdes € nao buscam
uma visdo consensual do futuro. O enfoque esta em operagdes € ndo na geragao de maior

valor para o cliente e em maior lucro ao longo de toda a cadeia logistica.

Segundo Taboada (1999), “a integra¢do da cadeia logistica concentra-se em alinhar os
processo-chave do negocio. Mercadoria e produtos fluem das fontes supridoras e vao em
direcdo aos consumidores. As informagdes € os recursos correm em dire¢dao oposta, saem dos

consumidores e vao até as fontes supridoras”.

E dessa integracdo que surge a “Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)", o moderno
conceito de logistica integrada que permite o sincronismo entre as estratégias diversas da

empresa. Ver figura 2.9.

Figura 2.9 — Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)

Supply Chain

MERCADORIAS E PRODUTOS

C X X 3 5

‘Fon're H Fornec HEmpre HDisTr' HCIienTe ‘

Fonte: Taboada (1999)

Portanto, a Cadeia de Suprimentos (Supply Chain), conforme afirma Ching (1999:67)
¢, “todo o esfor¢o envolvido nos diferentes processo ¢ atividades empresariais que criam valor
na forma de produtos e servigos para o consumidor final. E a gestdo do Supply Chain ¢ uma

forma integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos, desde
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os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as relagdes na cadeia logistica de

forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos™.

Para Marcos Isaac, presidente da Modus Logistica Aplicada (apud Razzolini filho et
ali, 1999:5), “Supply Chain ndo ¢ um sindénimo de logistica. “O Supply Chain pode ser
definido como uma postura organizacional, quando as empresas se organizam em cadeia. A

logistica, na verdade, ¢ a ferramenta que da suporte ao Supply Chain”.

Na visdo da empresa Margate Inc. (apud Razzolini filho et ali, 1999:5), “Supply
Chain compreende a logistica, mas ¢ mais do que isso. Inclui o fluxo de materiais e produtos

até os consumidores, envolvendo também as organizagdes que sio parte desse processo’.

2.5.2 - GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT)

Embora ainda evoluindo, o conceito de logistica integrada “Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain)”, ja estd bastante consolidado e seguindo para o conceito de “Supply Chain
Management” — SCM, ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, que comegou a se
desenvolver no final dos anos 80, Apesar de, alguns profissionais considerarem o SCM como
apenas um novo nome, uma simples extensdo do conceito de logistica integrada, ou seja, uma

ampliagdo da atividade logistica para fora das organizagdes.

Taboada (1999), afirma que “esta mudanca da Logistica tornou-se revolucionaria,
principalmente nesta ultima década, em virtude do desenvolvimento tecnoldgico, das
alteracdes nos negdcios € na economia dos paises apdés o fendmeno da globalizacdo”.
Conforme Rosa (1997) e Zinn (1998) (apud Taboada, 1999), outros fatores que também

contribuiram para esta evolugdo da Logistica sdo:
e Novos padrdes dos consumidores em termos de demanda,;

e Aumento da preocupagdo com o servico ao cliente, quando constatou-se que bom

atendimento traz aumento das receitas;

e Maior atencdo aos canais de distribuicdo, porque ja se estd percebendo que as
atividades logisticas vao além do momento da transferéncia de propriedade do bem

que ¢ comercializado;
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e Desenvolvimento da andlise de custo total, possibilitando a medi¢cdo de todos os

elementos de custos envolvidos na execugdo de um processo logistico;

e Aumento da flexibilizacdo dos sistemas de produgao através da redugdo dos tempos
de setup, permitindo o atendimento das necessidades de maior diversidade de

produtos.

Taboada (1999) afirma que "tudo isso permitiu consolidar o conceito de logistica
integrada, o qual engloba no processo todas as suas complexidades de inter-relagdes
(suprimentos, producgdo e distribuicdo fisica) realgando as sinergias entre todas as partes. A
sua integracao com elementos externos a empresa (fornecedores, distribuidores e clientes ),
leva a um grau maior de complexidade da Logistica, chamada de Supply Chain Management,

com uma abrangéncia do negdcio como um todo”.

Supply Chain Management - SCM, ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, ¢
um termo ainda confuso para a maioria das pessoas ou empresas, inclusive na sua traducao
para o portugués. Porém, Taboada (1999), explica que “o gerenciamento logistico passou de
uma visdo interna de carater operacional, para um enfoque externo (para o cliente ) de carater
estratégico, devido a sua maior participagdo no negdcio total. Com isto, refor¢a-se a hipotese
de que a avaliagcdo do nivel de desempenho de uma cadeia logistica adquire vital importancia

para uma organizagao”.

Como pode-se perceber, apesar das varias concepgoes de Supply Chain Management
elas apontam alguns caminhos que conforme Razzolini Filho et al, (1999:6) permitem

visualizar que Supply Chain Management:

envolve a logistica

¢ suportado pela logistica

¢ uma Postura Organizacional
- ¢éuma Metodologia com visdo Sist€émica

Para compreender-se melhor, porque Supply Chain Management (SCM) € mais que

logistica e compreende a logistica, € necessario lembrar que:
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Supply Chain Management envolve o conjunto de processos e organizagdes desde a fonte de
matéria-prima até o cliente final. Essa nova forma de gerenciamento busca organizar a
producdo com base na demanda estimada (com a maior exatiddo possivel), integrando as
duas pontas da cadeia (fornecedores e clientes). E um novo modelo administrativo adotado
pelas empresas para evitar o desperdicio, reduzir custos e oferecer um melhor servigo ao
consumidor. Trata-se de uma abordagem que implica na conjugacdo de todos os esforcos
inter e intra-organizacionais no sentido de atender as necessidades e/ou desejos do cliente

final. (Razzolini Filho et ali, 1999:6)

Supply Chain Management (SCM) tem representado uma nova e promissora fronteira para
mpresas interessadas na obtencdo de vantagens competitivas de forma efetiva e pode ser
considerada uma visdo expandida, atualizada e, sobretudo, holistica da administracdo de
materiais tradicional, abrangendo a gestdo de toda a cadeia produtiva de uma forma
estratégica e integrada. SCM pressupde, fundamentalmente, que as empresas devem definir
suas estratégias competitivas e funcionais através de seus posicionamentos (tanto como
fornecedores, quanto como clientes) dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem.
Assim, ¢ importante ressaltar que o escopo da SCM abrange toda a cadeia produtiva,
incluindo a relagdo da empresa com seus fornecedores e clientes, e ndo apenas a relagdo com

os seus fornecedores. (Pires, 1999)

Assim, verifica-se que Supply Chain Management( SCM) também introduz uma
importante mudanca no paradigma competitivo, na medida em que considera que a
competi¢ao no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias produtivas e ndo apenas no nivel

das unidades de negocios (isoladas), como estabelece o tradicional trabalho de Porter (1980).

Essa mudanga resulta num modelo competitivo baseado no fundamento de que

<

atualmente a competi¢do se da, realmente, entre “virtuais unidades de negocios” (cadeias
produtivas) e segundo Razzolini Filho et al (1999:6) “visa obter muitos dos beneficios da
tradicional integragcdo vertical, porém, sem as comuns desvantagens em termos de custo e
perda de flexibilidade inerentes @ mesma, cujo objetivo € agregar valor ao produto oferecido

ao cliente final da Cadeia Logistica”.

Conforme Razzolini Filho et al (1999:7), “trata-se de um modelo em que cada elo da
cadeia trabalha sempre com uma visdo holistica e proativa enfocada no cliente final e ndo

apenas no elo seguinte da cadeia produtiva”.

Uma virtual unidade de negdcios ¢ entdo formada pelo conjunto de unidades
(geralmente representadas por empresas distintas) que compde uma determinada cadeia

produtiva. Uma unidade de negdcios pode entdo participar de diversas virtuais unidades de
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negocios, como ¢ o caso, por exemplo, de varias empresas de autopecas que atuam em

virtuais unidades de negocios lideradas por grandes montadoras.

Em termos praticos, o modelo enfatiza que cada unidade dessa virtual unidade de
negocios deve se preocupar com a competitividade do produto perante o consumidor final e
com o desempenho da cadeia produtiva como um todo. Isso acarreta numa necessidade de
gestao integrada da cadeia produtiva, requerendo um estreitamento nas relagdes e a criagao
conjunta de competéncias distintas pelas unidades (empresas) da mesma. Por exemplo, o
modelo de consdrcio modular, implementado pela VW e sete fornecedores de autopegas na
nova fabrica de caminhdes e chassis de 6nibus da montadora também pode ser usado para
ilustrar o conceito de virtual unidade de negocios. Na nova planta, a parte final da cadeia
produtiva foi concentrada num tUnico local para, sobretudo, dar mais competitividade a uma
virtual unidade de negécios dentro do negdcio (business) de caminhdes e chassis de dnibus

(Collins et al. 1996; Pires, 1999).

2.5.3 - OBJETIVOS DO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT)

"Os objetivos na SCM sdo: maximizar e tornar realidade as potenciais sinergias entre
as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final mais eficientemente,
tanto através da redugdo dos custos, como através da adi¢do de mais valor aos produtos
finais". Vollmann & Cordon (apud Pires, 1999) Reducéo dos custos tem sido obtida através
da diminuicdo do volume de transagdes de informagdes e papéis, dos custos de transporte e
estocagem, ¢ da diminuicdo da variabilidade da demanda de produtos e servigos, dentre
outros. Mais valor tem sido adicionado aos produtos através da criacdo de bens e servigos
customizados, do desenvolvimento conjunto de competéncias distintas; através da cadeia
produtiva e dos esforgos para que, tanto fornecedores como clientes, aumentem mutuamente a

lucratividade.

Na figura 2.10 Taboada (1999) mostra os objetivos de uma Cadeia de Suprimentos

(Supply Chain Management).
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Figura 2.10 - Objetivos da Cadeia de Suprimentos

OBJETIVOS
DE UM SISTEMA
LOGISTICO

*Nivel de Servico
ATINGIR (maior possivel)

* Custos Totais
(menores possiveis)

Fonte: Taboada, (1999)

Todo sistema tem objetivos a atingir, objetivos estes que norteiam tanto a
configuracdo como a execuc¢do do sistema, e expressam a razao de ser do mesmo, explicando

para que foi criado o sistema.

No caso do Sistema Logistico, os seus objetivos estabelecem-se da seguinte forma:
“Oferecer o maior Nivel de Servigo Logistico ao Cliente com os menores Custos Logisticos

Totais” . ( Taboada, 1999 )

Dentro desta formulagdo, tem-se duas diregdes conflitantes, pois maiores niveis de
servico conseguem geralmente gerar maiores custos logisticos, € menores custos Logisticos so
sustentam menores niveis de servico ao cliente. A Logistica tem que compensar esses
conflitos, visando a melhor combinacdo para a organizagdo, e naturalmente, a que melhor se

comporte perante o mercado e que resulte como a mais atrativa para os clientes.

E importante salientar que, no momento de realizar a avaliagdo do desempenho de um
Sistema Logistico, os aspectos a serem considerados sdo os objetivos que o sistema deve

atingir, por exemplo:

a) Reducdo de Custos — busca-se, através de um melhor gerenciamento da cadeia

logistica como um todo (integrando todos os elos da cadeia produtiva), conseguir
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reduzir custos através da eliminagdo de atividades desnecessarias e evitando-se

desperdicios;

b) Agregar Valor — embora o cliente final possa ndo perceber a integragdo existente
na cadeia produtiva, cada elo da mesma estd sempre buscando niveis de qualidade
e eficiéncia que possibilitem ofertar um produto em que o cliente perceba um valor
agregado maior, seja em fun¢ao da maior qualidade resultante, seja através da
disponibilizagdo mais répida do produto aos mesmos (atendendo aos requisitos de

espacialidade e temporalidade); e,

c) Vantagem Estratégica — operando-se numa visdo integrada por toda a cadeia
produtiva, consegue-se obter um diferencial competitivo importante, seja através
de uma estratégia de reducdo de custos, seja através de uma estratégia de

diferenciagao.

Com o seu carater integrador ¢ a abrangéncia de toda a cadeia de suprimentos, o
gerenciamento logistico contribui para alcangar o objetivo da vantagem competitiva através

da reducdo de custos e da agregacao de valor no servigo.
2.6 - A LOGISTICA NO BRASIL

Enquanto grande parte do mundo promovia a globalizacdo e abria as fronteiras,
integrando as respectivas economias de modo sistematico e paulatino em blocos econdmicos,
o Brasil mantinha as suas fechadas, impondo uma politica de protecionismo a producdo

nacional, com forte restricdo das importagdes.

Rodrigues (2000:98) informa que: “apds o embargo petrolifero movido pela OPEP em
1973, a escassez ¢ a elevagdo dos pregos dos combustiveis direcionou a atengdo dos
empresarios para a necessidade de manter estoques, gerando uma tendéncia de aumento nos
mesmos. Muitas empresas descobriram que poderiam aumentar o capital de giro concentrando
suas compras em grandes lotes, com elevadas imobilizagdes em estoques, dilatando prazos de

pagamentos e investindo na ciranda financeira. ”.

Outra informacdo fornecida por Rodrigues (2000:98), ¢ que “vivia-se sob o ritmo
inflacionario, orientando o mercado nacional a supervalorizar os executivos financeiros
comparativamente aos de produ¢do. Alguns empresarios relegavam a atividade produtiva ao

segundo plano, praticamente dirigindo os seus negocios de dentro dos bancos, uma vez que
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girar eficientemente o capital no mercado financeiro garantia resultados superiores aos de sua

atividade fim, onde a infla¢ao corroia os lucros”.

No inicio da década de 90 Rodrigues (2000:98) lembra que: “o Governo Collor deu
uma brusca guinada na politica de importagdes, encerrando a era das "reservas de mercado" e
expondo a economia brasileira a concorréncia internacional, resultando em rapidas mudangas
no comportamento da sociedade: - nao dispor de matéria-prima no momento exato, o
excessivo numero de pequenos pedidos de compras, a obsolescéncia e/ou deterioragdo dos
bens e a md coordenacdo do transporte foram identificados como fatores da elevagdo de

custos, capazes de quebrar os mais despreparados”.

Seguindo ainda a narragdo dos fatos, Rodrigues (2000:98) diz que “com a subseqiiente
estabilizacdo da moeda, a nova ordem passou a ser economicidade”. Entdo, para obter
vantagens competitivas, o empresario precisava identificar e isolar com precisdo cada um dos
elementos que realmente afetava os seus custos: - reordenar os recursos existentes para a
producdo e a otimizagao do fluxo de bens; estabelecer parcerias com fornecedores para
desmobilizar estoques; garantir a quantidade certa a ser suprida da maneira mais adequada;
assegurar a integridade fisica dos produtos para baratear os prémios de seguros; atender as
necessidades diferenciadas de seus clientes; aperfeicoar a sistematica de transporte, tanto no
recebimento dos insumos como na distribuicdo fisica. Ou seja, estabelecer uma nova

"Estratégia Logistica".

“Este novo ambiente vem propiciando excelentes oportunidades as empresas de
explorar o potencial oferecido pela "Ciéncia Logistica", seja para se diferenciar oferecendo
produtos e servigos personalizados e de maior qualidade ou para alcangar maior eficiéncia
produtiva, reduzindo os custos pela revisdo dos processo operacionais e gerenciais na Cadeia

Logistica". (Rodrigues, 2000:100)

Deve-se pensar também que por causa de suas enormes dimensdes ¢ das escolhas
politico-administrativas do passado, o Brasil enfrenta hoje muitos problemas logisticos para

estar em condic¢des de competir industrial e economicamente em nivel global.

Nessa otica, conforme Kobayashi (2000:232), “é importante renovar a logistica,
definindo novas estratégias de distribui¢do para poder enfrentar as continuas ¢ rapidas
mudangas no imprevisivel cenario do mercado mundial, bem como, a previsdao do

comportamento do cliente, sempre mais exigente e mutdvel em suas escolhas. Essas novas
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estratégias devem contribuir ao desenvolvimento das empresas brasileiras para que sejam
sempre mais competitivas e se posicionem como empresas lideres no mercado sul-

americano’’.

Ainda, segundo Kobayashi (2000:233), as empresas brasileiras sentiram que: “para
vencer nessa situagdo ndo ¢ mais possivel possuir solugdes padronizadas ou preconstituidas:
cada empresa deve encontrar sua solugdo. A empresa deve ser flexivel para ter capacidade de
responder a essas mudangas constantes, de modo rapido e continuo. Para que a inovagdo da
gestdo conduza a satisfagdo e a fidelidade do cliente, devem ser renovadas além da Logistica,
a mentalidade, os sistemas, a organizagao, os processo e tecnologias. A satisfacdao do cliente e

a criacdo de valor na empresa serdo um resultado desse processo”.

Uma profunda mudanca conforme Kobayashi (2000:233), caracterizou a cena
internacional nos ultimos anos foi o advento da "Rede Eletronica Global" (WEB), mais
conhecida como "Internet", estando hoje revolucionando o modo de pensar e agir nas
empresas, estimulando também radicais mudangas de estratégias. Apesar desse recurso
tecnoldgico ser econdomico e simples, nenhum indice de controle conseguiu ainda medir a
diminui¢do de custos e tempos, mas tornou mais ageis muitos dos processo empresariais €

otimizou eficiéncias e conseguiu eficacia.

Assim a rapidez da percep¢ao das mudangas e a velocidade de resposta da empresa
também determinam sua capacidade de modificar-se, ou seja, uma empresa atenta a essas
mudangas e respondendo com prontiddo e determinacdo as novas exigéncias, consegue

manter com facilidade sua lideranca e reforcar constantemente a propria competitividade.

Desde o comeco dos anos 90, no Brasil, a tecnologia da informagao assumiu um papel
importante e comegou a influir de modo predominantemente na logistica. Comegou-se com a
inovacdo do sistema de gestdo dos depdsitos WMS - Warehouse Management System - € do
sistema de otimizagdo dos itinerarios de entrega. A partir da introdu¢do do "Plano Real", a
logistica assumiu a conotagdo de distribuigdo fisica e passou-se a falar mais freqiientemente

em Cadeia de Suprimentos (Supply Chain).

Como os beneficios obtidos foram consideraveis, gragas a difusdo universal do codigo
de barras e da automagdo no setor comercial, a logistica fez grandes avangos e
assumiu um papel estratégico na vida das empresas e do pais, que historicamente, num
primeiro momento, introduziu os sistemas de gestdo integrada (ERP - Enterprise

Resource Planning), e depois, a partir de 1999, o SAP - Retail, que permitiram a
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Logistica administrar de maneira estratégica a cadeia de abastecimento, revelando-se
ainda mais ser um instrumento estratégico essencial, gracas ao rapido crescimento do
E-commerce, e ao novo sistema Delivery utilizado por algumas redes de supermercado

para uma rapida entrega da mercadorias aos clientes. (Kobayashi 2000:234)

Assim a evolugdo da Logistica no Brasil, conforme Kobayashi (2000:23), aconteceu
mediante a introducdo progressiva de numerosas tecnologias avangadas segundo fases

sucessivas:
= anos 70, a inovagdo referiu-se a movimentagao e armazenagem;
= anos 80, a gestdo dos materiais e da produgao;
= anos 90, a Logistica Integrada (Supply Chain).
Cada fase, utilizou tecnologias, modelos de gestao e novas metodologias:

e nos anos 70, a utilizagdo de empilhadeiras elétricas e de armazéns verticalizados com

estruturas porta-pallets etc.;

e nos anos 80, métodos como Just in time, Kamban, Material Requirements Planning, Total

Quality Management,Flexible Manufacturing System etc.;

e nos anos 90, ERP, SAP, E-commerce, Warehouse Management System, Supply Chain,
Supply Chain Management, etc.

A evolucdo Logistica e seu sucesso no Brasil, segundo Kobayashi (2000:37), “desafia
tempo e espago e ja utiliza as mais novas tecnologias para movimentar, armazenar, estocar,
transportar e vender mercadorias, porque seu mercado estd sendo caraterizado por
consumidores e clientes sempre mais exigentes e imprevisiveis. Além de possuir carateristicas
que ndo existem em nenhum outro pais do mundo, como por exemplo, a economia de
consumo que esta presente com percentual de 80% ao longo da costa, deixando muitas regides
internas com muitos problemas de desenvolvimento. Existe uma concentracdo de demanda de
50% no Estado de Sao Paulo, O Transporte das mercadorias para satisfazer essa demanda ¢
efetuado, na maioria, pelas rodovias: efetivamente, 90% da mercadoria no Brasil segue essa

via.
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O transporte rodovidrio ¢ o menos produtivo dos modais em termos de carga por hora
de operador, ¢ seu custo de mao-de-obra ¢ elevado. Conforme Dados do Ministério dos
Transportes em 1997, o total de rodovias e auto-estradas no Brasil ¢ de aproximadamente 1,8

milhdo de quilometros, representando um crescimento de mais de 300% em duas décadas.

“Existe até¢ um ditado brasileiro que evidencia a importancia do transporte rodoviario:
Se o caminhdo para, também o Brasil para".(Kobayashi 2000:237) Este ditado, muitas vezes
mostra-se verdadeiro, pois recentemente aconteceu uma greve geral nos transporte rodoviarios

e assim ficou provado, que em algumas regides chegou a haver desabastecimento.

Mas, qual o melhor modal? Transporte rodovidrio, aéreo, maritimo, ferroviario? Para
cada rota ha uma possibilidade de escolha, que deve ser feita mediante uma analise profunda
de custos, muito além de uma simples anélise do custo baseada em peso por quilometragem
(Kg/Km). Para cada ligacdo no canal logistico, cada modo apresenta vantagens particulares. A
analise custo/beneficio pode determinar que para itens de baixo volume e alto custo unitario o
transporte aéreo pode ser, a longo prazo, muito mais econdomico do que o transporte maritimo:

caso dos computadores.

Um dos fatores determinantes ¢ o custo do frete e do seguro, ligado ao custo de
manipulagdo em terminais (acroportos, portos) e de armazenamento durante o transporte. No
material vendido FOB destino, transportado por navio, por exemplo, ¢ como se o
almoxarifado de produtos acabados estivesse sendo transportado até o cliente: o custo de

manter estoque ¢ da empresa, e ndo do cliente.

Nos ultimos anos, o Brasil esta desenvolvendo também o transporte ferroviario. As
ferrovias Brasileiras com sua longa e complexa historia, hoje ap6s um processo de
privatizagdo esta se modernizando e se desenvolvendo, novas empresas estdo chegando para

melhorar a malha ferroviaria e garantir qualidade e rapidez do servigo.

O Comércio maritimo é muito grande entre a América do Sul, a Europa, a Africa e os
Estados Unidos, tendo em vista que o Brasil possui aproximadamente 8.000 km de costa, com
uma posicdo geografica favoravel, estdo se desenvolvendo grandes projetos para a
modernizagdo dos principais portos do pais. “Além disso os transportes rodovidrios,
ferroviarios, maritimos, fluviais e aéreos devem ser estudados de forma integrada e
combinada ¢ ndo devem ser considerados individual e independentemente”. (Kobayashi,

2000:238)
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Existem dividas ao se definir pelos meios de distribui¢do, se opta-se pelos proprios ou
de terceiros. Possuir os proprios meios de distribuicdo exige imobilizagdo de recursos,
grandes investimentos iniciais € manuten¢do constante, o que levando as empresas a fazer
cada vez mais uso de terceiros. Hoje no Brasil, ha toda uma industria de operadores altamente
competitivos que operam desde a entrega de pacotes até a operagdo dedicada de grandes
frotas de entrega para clientes particulares, os chamados operadores logisticos, a sua
utilizagdo ¢, sem divida nenhuma, uma das mais importantes tendéncias da logistica

empresarial moderna, tanto global, quanto localmente.

Todavia, o que ¢ um operador logistico? Um bom conceito seria: "um fornecedor de
servicos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas as necessidades logisticas de seus
clientes, de forma personalizada". (Fleury, 1999) Esse conceito j4 reflete uma série de
caracteristicas dos operadores logisticos brasileiros, que estdo hoje em evidéncia, pois ja
estdo fazendo a integracdo de todos os prestadores de servigos especializados, ou seja,

transportadoras, armazenadoras, gerenciadoras de recursos humanos e de informagdes etc.

2.7- A LOGISTICA APLICADA AO COMERCIO EXTERIOR

Mostra-se, a seguir, como a Logistica esta envolvida com o comércio exterior, na area

de exportacdo e importacdo de mercadorias.

Conceitua-se Comércio Exterior, como a atividade de compra e venda internacional de
produtos ou servigos. Importacdo e exportagdo de mercadorias de um pais ou de uma
empresa. Do comércio exterior participam empresas de pequeno e grande porte, muitas delas
especializadas, como as chamadas trading companies que gozam, no Brasil de um estatuto

especial.

As empresas que se dedicam ao comércio exterior, de exportagdo ou de importagao,
sujeitam-se a leis que regem o comércio internacional bem como sdo sujeitas a um registro
especial nos 6rgdos governamentais que administram o comércio exterior do pais. A oferta e
a demanda de servigos internacionais ¢ necessariamente um processo dinamico para manter

uma organizagao atualizada com as subitas modificagdes no cenario do comércio mundial.

Neste comércio ¢ utilizado parte da Cadeia Logistica, ou seja, utiliza-se apenas dois

fluxos Logisticos, o de suprimento e o de distribuicdo os quais sdo detalhados a seguir:
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2.7.1 - SUPRIMENTOS

E composto pela importagdo de produtos, ou seja os produtos que serdo usados na fase

produtiva da empresa ou diretamente para a comercializagao.

Como exemplo de Suprimentos, apresenta-se a mudanga do tradicional conceito de
fabrica como local de concentragdo de todas as linha de processamento (desenho, projeto,
corte ¢ montagem), que a muito, ja foi superado. As modernas unidades industriais se
transformaram em linhas de montagem especializadas, que recebem partes e componentes
para transformd-los em outros conjuntos mais complexos, a serem remetidos para outra
unidade da cadeia produtiva, ou em produto final a ser remetido para distribuidores, podendo
essas novas unidades ou os distribuidores localizarem-se fisicamente em outra regido, pais ou

continente.

Note-se que, sempre que uma indistria promove mudangas em suas operacdes, altera
substancialmente o processo, determinando uma adaptacdo de toda a equipe aos novos

procedimentos.

Rodrigues (2000:103-104) apresenta um exemplo classico disso, mostrando que a
produ¢do do Ford Fiesta na Europa ¢ composta de partes produzidas em varios locais ou

paises, conforme mostra-se abaixo:

carburadores e distribuidores sdo produzidos em Belfast, Irlanda;

¢ medidores de combustivel, de 6leo e de agua, em Enfield, Inglaterra;

o radiadores, em Basildon, Inglaterra;

e transmissoes, em Bordeaux, Franca;

e motores, em Leamonton, Inglaterra, e em Wiilfrath e Koln, Alemanha;

e montagem final do Fiesta, em Dagenham, Inglaterra; em Searlouis, Alemanha, e em

Valéncia, Espanha.

“A decisdo sobre onde produzir ¢ tomada a partir de dois objetivos basicos: aumentar a
qualidade e reduzir os custos. Entre os varios fatores analisados, destacam-se: vantagens

oferecidas pelos diferentes governos; tecnologia a ser utilizada; disponibilidade, custo e
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especializacdo da mao-de-obra; caracteristicas da planta quanto a restrigdes técnicas ou de
meio ambiente; localizagdo e distancia das fontes de matérias-primas, fornecedores,

distribuidores e consumidores finais”. (Rodrigues, 2000:104)
2.7.2 - DISTRIBUICAO

E caracterizada pelas exportagdes, ou seja, é a ultima fase da Logistica antes do
comego da utilizagdo do produto pelo cliente. Portanto, € o conjunto de atividades entre o

produto pronto para o despacho e sua chegada ao consumidor final.

A Distribuicdo, comega na fabrica do fornecedor e termina nas maos do cliente final.
Como o0s bens estdo em constante movimento, nesse interim, deve-se identificar em cada
estagio, como eles se movimentam (o modal de transporte) e quem faz a movimentacao (o
operador de transportes). A Distribuicao representa um custo significativo para a maioria dos
negocios, impactando diretamente na competitividade, de acordo com sua velocidade,
confiabilidade e controlabilidade (capacidade de rastreamento e ac¢do), ao entregar bens aos

consumidores dentro do prazo.

Todos os aspectos até agora abordados levam a crer que o estudo da Logistica do
Comércio Exterior, esta intrinseca e tdo somente relacionado com o transporte fisico e as
ferramentas gerenciais a ele aplicaveis. Todavia, conforme Rodrigues (2000,102), “¢
importante citar a vertente relativa a infra-estrutura - no ambito da engenharia - que se ocupa
do planejamento, construcdo, integracdo, coordenagdo, operagdo, desenvolvimento integrado
e manutencao de rodovias, ferrovias, hidrovias, portos e aeroportos, sem o que torna-se

impossivel o Suprimento e a Distribui¢do”.

Qualquer que seja a estratégia adotada, a logistica do transporte € o principal problema
a solucionar. A organizagdo da producgdo exige grande flexibilidade para reduzir
custos (sobretudo a diminui¢do das imobilizagdes em estoques). O sucesso depende
das mercadorias e servigos chegarem nas unidades produtivas, sem interrupgdes dos
fluxos e conseqiientes paradas da produg@o. Todos os integrantes da rede: industria -
fornecedores - unidades industriais - distribuidores - servigos pds-venda - dispersos
entre diferentes regides, paises ou continentes, devem estar totalmente integrados, e
isso s6 ¢ possivel contanto com eficientes redes de transportes multimodais,

suportadas por servicos logisticos de abrangéncia global. (Rodrigues, 2000:104)

Rodrigues (2000:104) afirma que “embora esteja longe de ser o unico, o transporte € o

elemento mais visivel da cadeia logistica, pois diariamente pode-se observar caminhdes e
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trens trafegando carregados com mercadorias e acrescenta que nunca antes houve uma
amplitude tdo grande de alternativas para o transporte de mercadorias” e assim as empresa

tém como opgoes:

verticalizar todas as suas operagdes de transporte, através do emprego de frota propria;

e terceirizar parcialmente sua operagdes de transporte, mantendo as de carater estratégico

sob seu comando direto;

e manter uma equipe propria coordenando os diversos procedimentos e contratos de

transporte;

e terceirizar todas as suas operacdes de transporte, entregando-o a um Unico ou a varios

operadores logisticos.

Todos estdo se tornando mais exigentes. Os produtores de bens intermediarios, por
exemplo, estdo cada vez mais pressionados para entregas programadas JIT, o mesmo
acontecendo em relagdo aos que produzem para o varejo. Ainda que operadores logisticos de
transporte tenham se adaptado para atender essas necessidades, muitas empresas tém sido

vagarosas em sua adaptacao.
2.7.3 - A DEFINICAO DO NiVEL DE SERVICOS PRESTADOS

“Os produtos, resultantes de processos industriais, possibilitam a implantacdo de
sistemas preventivos contra defeitos durante o processamento. Antes de chegarem ao
consumidor sd3o armazenados, facilitando a sua substituicdo ao constatar-se que ndo atendem
os parametros exigidos. Ja a prestagdo de servigos ¢ de consumo imediato, ou seja, qualquer
defeito, mesmo sem ser quantificavel, ¢ imediatamente percebido pelo cliente. Um servigo

mal executado gera a insatisfagdo do cliente que, possivelmente, procurara outro fornecedor”.

(Rodrigues, 2000:105)

Via de regra as melhorias no nivel de servigos sdo vinculadas a elevagdes de custos,
ndo necessariamente resultando em ganhos correspondentes nas vendas. Rodrigues
(2000:105) diz: “para maximizar o lucro, o vendedor deve operar de maneira a obter a maior
diferenca possivel entre CUSTO e RECEITA, sem perder de vista o nivel de servigos

oferecidos pela concorréncia”. Na maioria das vezes pode-se associar bons servigos a:
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e rapidez entre o recebimento e a respectiva entrega;
e oferecer lotes minimos para venda;

e adequar os fornecimentos as exigéncias do pedido;
e nao incidir em perdas ou avarias;

e oferecer Servicos de Atendimento ao Cliente.

2.74 - A INFORMATIZACAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS DO COMERCIO
EXTERIOR

A Logistica utiliza-se muito de informacgdes através da utilizagdo de computadores
interligados na Internet (rede de computadores ligados entre si mundialmente, também
chamada simplesmente de Web), tais como o controle de dados, do fluxo de documentos,
acompanhamento de veiculos, distribui¢do, fisica, roteiros, controle de cargas a partir da
utilizagdo dos codigos de barras, controles de armazéns, localizagdo de cargas via

geoprocessamento.

A conecgdo entre muitas industrias ja ¢ feita pela Web. As empresas tornam a
reposi¢do de produtos em suas lojas mais baratas e eficientes com a utilizagdo da Web EDI
em conjunto com o conceito de ECR, sigla para efficient consumers response, ou resposta

eficiente ao consumo.

Na 4rea da Logistica Internacional — Importagdo ou Exportagdo — utiliza-se do sistema

de gerenciamento eletronico SISCOMEX, gerenciado pela Receita Federal.

Os sistemas citados e outros mais, por serem ferramentas importantes, passaram a

incorporar o sistema da Logistica do Comércio Exterior, ajudando na redugdo dos seus custos.

2.7.4.1 — Sistema Computadorizado e Integrado do Comércio Exterior - SISCOMEX

Para agilizar e tornar eficientes as operagdes do Comércio Internacional Brasileiro o
governo criou uma ferramenta chamada de SISCOMEX, sistema computadorizado e
integrado de Comércio Exterior, administrado pela SECEX — Secretaria de Comércio
Exterior, consistindo basicamente no encaminhamento via computador das informagdes para

registro e obtengdo de permissdes para exportagdo ou importacao.
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O sistema harmonizou os conceitos, codigos ¢ nomenclaturas, tornando possivel a
adog¢do de um fluxo Unico de informagdes permitindo um enorme ganho em agilidade,
confiabilidade, rdpido acesso a informacdes estatisticas relativas aos precos dos produtos,

formagao de um banco de dados unico, bem como reducdo de custos.

“O sistema possibilita a seus usuarios o conforto de fazer consultas on-line, e
processar informagdes diretamente de seu escritorio, oferecendo a facilidade adicional de
manter-se diariamente atualizado quanto a legislagdo pertinente. O sistema ndo aceitara
quaisquer comandos relativos a procedimentos ja revogados, caso estes venham a ser

acionados pelos usuarios”. (Rodrigues, 2000:141)

Atualmente, a Receita Federal e todas as unidades aduaneiras do pais estdo
interligadas via SERPRO - Servi¢o de Processamento do Governo Federal — com o Banco
Central, agéncias bancédrias que operam com cambio, exportadores, importadores,
despachantes aduaneiros, portos, aeroportos e terminais retroportudrios alfandegados. O
SISCOMEX esta concebido para efetuar eletronicamente os seguintes registros: Registro de
Importacdo (RI), Registro de Exportacao (RE), Registro de Despacho Aduaneiro, Registro de
Venda (RV) e Registro de Operagdes de Crédito (RC).

2.7.4.2 - Intercambio Eletronico de Dados (EDI)

O sistema EDI (Eletronic Data Interchange) ou Troca Eletronica de Dados, ¢ uma
ferramenta tecnoldgica de troca eletronica de informagdes entre computadores, cuja principal
caracteristica ¢ integrar sistemas aplicados a transagdes entre diferentes organizagoes,

harmonizando as praticas comerciais e padronizando os dados entre os seus usuarios.

O grande beneficio ndo estd somente na reducdo da movimentagao de documentos,
mas também na eliminagdo dos erros, o que contribui para assegurar o fluxo de informagao de
demanda e reposi¢ao de mercadorias desde a transacdo no ponto de venda até a operacdo nos
depositos dos fornecedores, permitindo sincronizar a entrega dos produtos de forma continua,
beneficiando assim toda a cadeia de Suprimentos ou Distribui¢do, fazendo com que os
procedimentos relativos a estas operagdes fluam de forma harmoniosa e que todos falem a

mesma lingua, conseguindo-se com isso obter economia e eficiéncia.

Na distribui¢ao fisica internacional as informagdes relativas ao comprador e vendedor,

detalhes da carga e rota exigem a total coordenacdo das partes envolvidas: embarcadores,
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despachantes, transportadores, autoridades aduaneiras, armazenadores, portos e terminais,
seguradoras, agentes financeiros, etc., beneficiando assim toda a cadeia de Suprimentos ou
Distribuicao, deixando as informag¢des administrativas e financeiras disponibilizadas imediata
e automaticamente, cobrindo desde a preparacdo dos documentos pelo sistema SISCOMEX, o

embarque, o pagamento dos fretes, até a entrega final da mercadoria.
2.7.4.3 - Efficiente Consumers Response - ECR

O ECR (Resposta Rapida ao Consumo) tem por objetivo a reposi¢do automatica de
mercadorias, onde o fornecedor passa a monitorar o abastecimento no varejo a partir de
padroes pré-definidos com o varejista e com base nas vendas efetivas — chamado de Kanban
eletronico - obtendo a otimizac¢ao do uso do espaco nas prateleiras, oferecendo ao consumidor
aqueles produtos que realmente sdo mais procurados evitando multiplicacdes de oferta,
portanto, direcionado a uniformizacdo da logistica de distribuicdo, desde a industria até as

gondolas dos supermercados.

O ECR esta sendo considerado uma espécie de just-in-time de Gltima geragao, em que
os computadores repdem os estoques sem a interferéncia de vendedores, reduzindo os custos
causados por desperdicios e ineficiéncias em cada uma das etapas da cadeia de abastecimento
através da padronizac¢do dos sistemas de transmissdo eletronica de dados; de transportes; de
desenvolvimento de normas aduaneiras; de aperfeicoamento dos sistemas de leitura oOtica e da
criacdo de um cadastro geral de dados sobre os produtos comercializados, bem como, a
padronizagdo dos niveis de estoques. Sua evolugdo e viabiliza¢do se deu través da ferramenta

EDI (Troca Eletronica de Dados) e o sistema de Leitura Otica e Codigos de Barras.

Segundo Rodrigues (2000:145), “no Brasil, além da resisténcia a mudancas por parte
de setores mais conservadores da industria e comércio, as maiores dificuldades para a sua
implantacdo sdo a rapida disseminagdo de novas técnicas de gestdo e as dificuldades impostas
pela falta de boa infra-estrutura, notadamente quanto aos sistemas de transporte e

comunicacao”.
As prioridades do ECR no Brasil para Rodrigues (2000:145), sdo:

e a padronizacdo de paletes, pois a falta de uniformidade de procedimentos ¢ um dos
maiores responsaveis pela ineficiéncias e altos custos das operagdes de cargas e

descargas no pais;
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e cstabelecimento de uma linguagem unica em todos os codigos e referéncias dos

produtos;

o a implementagdo de Projetos Pilotos, através de parcerias entre fornecedores e
atacadistas/varejistas, com vistas a otimizacdo de todas as etapas da cadeia de

distribuigao.
2.7.4.4 - Cédigo de Barras e Leitura Otica

O Cddigo de Barras ¢ um sistema de simbolos por meio de barras verticais que
abriga uma informacdo, e ¢ utilizado para codificacdo dos precos e quantidades das
mercadorias ¢ produtos vendidos. E também util no controle dos estoques, mantendo-os
atualizados, controlando o fluxo de expedi¢do e recebimento, otimizando espagos € com isto

aumentando a produtividade.

Para tornar disponiveis as informacdes existentes nos Codigos de Barras, utiliza-se a
tecnologia do Leitor de Codigos de Barras aliado a computadores, conseguindo-se com isto o

a popularizacdo da identificacdo de mercadorias através desse sistema.

O Leitor de Codigos de Barras aliado ao Coletor de Dados de Radiofreqiiéncia
(CDRF), ¢ considerado um modo confidvel para coletar os dados e transmiti-los
eletronicamente através ondas de Radio Freqiiéncia (RF) de freqiiéncia modulada. E pode ser
utilizado para a automagdo da coleta de dados em todos os segmentos onde identificacdo,

controle ou rastreamento sS40 necessarios.

“Dentre outras aplicagdes, destacam-se o estacionamento e a pesagem de veiculos, o
controle e o rastreamento de frotas, o acesso de pessoas (empregados e visitantes), a
automacao industrial e a otimiza¢do do transportes internos em areas produtivas”. (Rodrigues,

2000:144)

Para a utilizagdo de sistemas de RF devem ser detectadas as necessidades de cada
usuario ¢ s6 apoOs esta analise, deverdo ser implementados os seguintes equipamentos:
controlador de rede, gateways de rede, antenas, modens, terminal manual ou para veiculos,
leitoras de codigo de barras, canetas oOticas, impressora para codigo de barras. Com isto os
beneficios alcangados serdo: a eliminagdo de erros decorrentes de processos manuais, a
reducdo de tempo permanéncia de caminhdes no embarque/descarga, o aumento da

produtividade e a reducdo dos custos operacionais. (Rodrigues, 2000:144)
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2.7.4.5 - Warehouse Management System - WMS

Os sistemas de gerenciamento eletronico de armazenagem sdo pacotes de software
utilizados para maximizar a utilizagdo do espaco, equipamentos e mao-de-obra nos armazéns.
O WMS realiza isso por meio do gerenciamento da mao-de-obra, fornecimento de inventario,
controle do local, gerenciamento do fluxo de pedidos e processos no armazém. E, portanto,
uma ferramenta moderna utilizada associada ao EDI (Troca Eletronica de Dados) eliminando
a interven¢do humana no processo, além de planejar eletronicamente o trabalho, e evitar

possiveis erros agilizando os processos.

Segundo Rodrigues (2000:142), sua utilizagdo administra as seguintes atividades
organizacionais: determinacdo do agendamento de doca para a descarga de caminhdes;
geracdo de lotes pelo contetido de cada caminhdo; controle da descarga e contagem fisica das
mercadorias; identificacdo e registro de faltas e avarias; determinacdo de Cross Docking
opcional; selecdo dos lotes a serem carregados; estabelecimento de critérios de selecdo por

transportadora, cliente, pedido ou rota.

Além destas funcdes, oferece adicionalmente a possibilidade de executar tarefas
tipicas de controle, como por exemplo: estabelecimento de tempos-padrio para carga e
descarga de caminhdes; avaliacdo do desempenho das equipes de trabalho, por mercadoria;
avaliacdo do desempenho dos equipamentos, por tipo de mercadoria; avaliacdo do indice de
erros € avarias por empregado; avaliagdo do desempenho da area de armazenagem; geragao e

impressao de relatérios diversos; controle sobre tarefas pendentes e caminhdes no patio.
2.7.4.6 - Sistema - Global Positioning Systems - GPS

O GPS foi desenvolvido pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da
América para localizacdo rapida de veiculos tendo como base uma constelacdo de satélites

que orbitam ao redor da terra, os quais tem sua posi¢do precisamente determinada.

Apresentam-se em diversos tipos, com caracteristicas e limitagcdes tecnologicas
individuais, cujo custo de investimento varia conforme o nivel de seguranga exigido. Podem
ser extremamente simples, como os utilizados para localizar a posicdo de um navio em alto-
mar, até sofisticados, para encontrar as caixas-pretas dos avides acidentados, ou ainda estarem
ligados a sistemas de alarme para a deteccdo de roubos de cargas rodoviarias. (Rodrigues,

2000:145)
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Um receptor instalado no veiculo seleciona os satélites em diferentes orbitas terrestres
e um computador calcula a latitude, longitude e velocidade do veiculo. Assim o GPS
combinado com um Sistema de Informagdes Geograficas (GIS), permite localizar o veiculo na

rede vidria a qualquer instante.

Uma vez determinada sua posi¢do, o receptor envia a informagao a outro satélite que
retransmite o sinal a base de operacdes da empresa, onde a informagao da sua posicao ¢
sobreposta em um mapa digitalizado e, dessa forma a empresa recebe imagens, as quais

permitem visualizar o veiculo na tela do computador.
2.7.4.7 — GIS - Geografic Information Systems

Os novos Sistemas de Informacao Geografica (SIG), ou Geografic Information
Systems (GIS), sdo tecnologias de informacdo compostas por banco de dados, mapas
digitalizados, dados geograficos atualizados e um bom sistema de software e hardware que

utilizam a Internet para formar uma base de apoio para tomadas de decisoes.

Os GIS podem ser utilizados na area de geoprocessamento — areas de energia, agua e
esgoto, saude, estudos ambientais e urbanos etc., porém, quando integradas a Logistica sdo
ferramentas importantes utilizadas na localizagdo de pontos comerciais, na localizacdo de
fabricas e centros de distribuicdo fisica, no roteamento de veiculos, na analise de sistemas
logisticos e no uso de SDSS (Spatial Decision Support Systems) nas empresas, geralmente ¢

utilizado via EDI (Eletronic Digital Information) para a troca de informagdes.
2.7.5 - INTERNATIONAL COMMERCIAL TERMS (INCOTERMS)

Antes de se proceder ao levantamento dos Custos Logisticos, também devem ser

conhecidos algumas regras basicas do Comércio Exterior que sao os Incoterms.

Incoterms ¢ a abreviatura da expressdo inglesa International Commercial Terms,
"Termos Internacionais de Comércio", que denomina as regras elaboradas pela ICC -
International Chambre of Commerce - "Camara de Comércio Internacional”, com o objetivo
de definir com a maior precisdo possivel as obrigacdes dos contratantes, nas operacdes de
compra e venda internacionais. A sua escolha determinard entre o exportador e o importador a
quem cabem as responsabilidades sobre os custos de fretes, seguros, manuseios,

desembaragos aduaneiro, etc.
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As definigoes dos Incoterms visam explicar as principais controvérsias enfrentadas
pelos exportadores e importadores, dando uma interpretagdo uniforme aos procedimentos do
comércio internacional, especialmente para as seguintes dificuldades encontradas no

relacionamento entre eles:
a) incerteza sobre se as leis de seu proprio pais sdo aplicaveis aos seus contratos;
b) duvidas ocasionadas por informagdes imprecisas;
c) obstaculos provocados pela diversidade de interpretacao;
d) quem paga os custos, quais custos incidem e em que ponto.

Essas regras estdo cada vez mais institucionalizadas no Comércio Internacional e
os comerciantes que as adotam devem mencionar, apds as condi¢des de venda expressas
pelas abreviaturas consignadas nos Incoterms que se sujeitam aos mesmos, que foram

revisados pela ultima edicao referida da ICC.

As principais regras dos Incoterms, resumidamente, conforme a edicdo de 2000 da
ICC, sdo treze, sempre identificados por suas abreviaturas e estao disponiveis para consulta no

Anexo B, deste trabalho.

2.8 - AVALIANDO O DESEMPENHO DA LOGISTICA

Todas essas particularidades apresentadas despertou nos executivos o interesse de
conhecer o desempenho dos sistemas logisticos com que trabalham, surgindo assim a
necessidade de desenvolver esquemas que permitam avaliar e medir seu desempenho. Estudos
encomendados pelo Council of Logistics Management (CLM) dos Estados Unidos indicam
que executivos da Europa e da América do Norte identificam a medigdo do desempenho
logistico como a segunda necessidade de pesquisa , sendo superada s6 pelo interesse em

pesquisas sobre Tecnologias de Informacgdes (Bowersox e Closs, 1996 ).

Diversas tentativas tém sido efetuadas visando oferecer solugdes nesta diregdo
focalizando-se principalmente na procura de critérios e indicadores com os quais tenta-se
expressar uma medi¢do para caracterizar o desempenho de um sistema logistico. Estas
tentativas tém ficado sé no plano da medicao, sem chegarem a oferecer uma abordagem com

enfoque estruturado que permita fazer uma avaliagdo completa do desempenho do sistema.
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“Uma correta avaliagdo permite responder se o sistema logistico adotado estad
funcionando corretamente, ou se estd abaixo do que os concorrentes estdo fazendo. A
avaliacdo do comportamento de um sistema resulta num complicado processo que deve ser
bem estruturado para que oferega utilidade, caso contrario, a avaliagdo pode significar um

gasto excessivo de esfor¢os que nao levam a um resultado satisfatorio".(Taboada, 1999)

Taboada (1999) ainda diz que: "A outra questdo importante, ¢ que toda avaliagdo
baseia-se ndo s6 em padrdes de referéncia (comportamentos a serem alcangados), mas
também, em processos de medi¢des que, justamente neste aspecto precisa-se de uma
adequada determinag@o sobre o qué medir, onde medir e quais os tipos de medi¢cdes devem

ser feitas, assim como quais indicadores devem ser utilizados™.

O gerenciamento logistico passou de uma visdo interna de carater operacional, para
um enfoque externo (para o cliente) de carater estratégico, devido a sua maior participa¢do no
negocio total. Bowesox & Closs, (1996); Ganeshan, (1995). Com isto, refor¢a-se a hipotese
de que a avaliagcdo do nivel de desempenho de uma cadeia logistica adquire vital importancia

para uma organizag¢do, € por isso € uma exigéncia atual para o mundo empresarial.

O ponto de partida para a avaliagdo de um sistema logistico ¢ a determinacdo das
partes componentes do mesmo, ou seja, dos sub-sistemas que integram-no. O desempenho de
toda a cadeia poderia estar limitado pelo desempenho de algumas de suas partes, e dai, a

importancia da identificagdo destas.

De forma geral, a maioria das organizagdes identificam a Logistica dos Suprimentos e
a Distribuicdo Fisica de Produtos como sendo sub-sistemas, sendo possivel em outras
situagdes (como no caso das empresas industriais ) contar com outras partes componentes,
como a Logistica da Producdo ou Logistica interna, Alvarenga & Novaes (2000). Nao so6 ¢
importante a identificacdo destas partes componentes, mas também possuiu importancia a

determinagdo das relacdes entre as mesmas.

Tudo isto servira para determinar onde serdo feitas as medi¢des necessarias para
avaliar o desempenho do sistema. A avaliagdo do comportamento de um sistema resulta num
complicado processo que deve ser bem estruturado para que ofereca utilidade, caso contrario,
a avaliacdo pode significar um gasto excessivo de esfor¢os que nio levam a um resultado

satisfatorio.
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2.8.1 - AVALIACAO DOS SISTEMAS LOGISTICOS

Para Taboada (1999), os textos classicos sobre o assunto abordam esta avaliagao de
modos diversos, em correspondéncia com a visdo que adotam do sistema logistico. Stock &
Lambert (1987) encaram a avaliagdo pelo aspecto de custo, resumindo a medi¢do da
eficiéncia da cadeia logistica somente pela minimizacdo dos mesmos. Ja Ballou (1995),
Christopher, (1997), Bowersox & Closs, (1996), procuram analisar outros aspectos também
relevantes do sistema logistico, contemplando outras medi¢des além do custo, como aquelas
ligadas aos tempos de atendimento; percepgdo do cliente da cadeia; rotagdo e disponibilidade

de estoques; utilizagdo dos recursos; etc.

No entanto, nenhum destes textos se aprofundam na questdo de sistematizacao da
avaliacdo da cadeia logistica, muitas vezes entrando em detalhes excessivos de certos topicos

e apresentando uma variedade de indicadores aplicaveis a cada um deles.

Taboada (1999) ainda afirma que: “um aspecto de extrema importancia para a
Organizacgao ¢ a estratégia geral que foi estabelecida para a mesma, a qual serve para orientar
a estruturagdo dos diferentes segmentos do Gerenciamento Empresarial (Marketing,
Qualidade, Inovacao Tecnoldgica, e naturalmente, Logistica). De forma que cada um destes

segmentos contribua a realizacao da referida estratégia geral”.

Assim sendo, “A Logistica deve entdo estabelecer a sua estratégia em correspondéncia
com a estratégia geral da Organizacdo, formando parte dela e em estreita e dindmica inter-

relagdo”. Fabbe-Costes & Colim, (1994).

Antes de se proceder a avaliagdo, deve-se estabelecer quais sdo as partes componentes
que integram o sistema existente, pois sera necessario avaliar o desempenho do sistema como

um todo, assim como de cada uma das suas partes componentes e as relacdes entre elas.

“O grande problema ¢ a escolha do tipo de medicdo a se utilizar, tendo em conta, na
verdade, que varias medidas podem ser escolhidas. Mas para enfocar os pontos relevantes ¢
necessario priorizar o que € importante para a cadeia logistica e a utilidade das informagdes

obtidas com a medi¢do. Arentz et ali (apud Taboada, 1999).

A partir destas consideragdes e dos conceitos estudados anteriormente sobre as
medigdes, Arentz et ali (apud Taboada, 1999) cita algumas possiveis medidas de desempenho

em sistemas logisticos:
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o Medidas de Disponibilidade — para avaliar o acesso aos recursos necessarios ao

tempo de realizar as operagdes;
o Medidas de Confiabilidade - para avaliar a garantia de realizacdo das operagoes;

o Medidas de Flexibilidade de processo - para avaliar a possibilidade de realizagdo

de uma mesma operagao por recursos diversos;

o Medidas de Utiliza¢do da Capacidade — para avaliar o grau de utilizacdo dos

recursos disponiveis, verificando a adequacao da escala de projeto e investimento;

o Medidas de Flexibilidade operacional — para avaliar a possibilidade de utilizagdo

de um mesmo recurso na realizagdo de operagdes diversas;

o Medidas de Atendimento ao cliente - para avaliar a integracdo das operacdes da

cadeia logistica, visando satisfacdo na interface final e os objetivos da cadeia.

o Medidas de Custos - para avaliar se as operacdes sdo realizadas a valores que

garantem a sobrevivéncia econdmica da organizacao;

A questdo da avaliacdo do nivel de desempenho dos sistemas logisticos ¢ complexa e
extensa, ndo cabendo a este trabalho analisar todo o assunto. Pretende-se mostrar aqui,

apenas uma medida de desempenho, chamada de Medida de Custos.

No proximo capitulo, procura-se analisar os métodos tradicionais de custeio, com

maior énfase o custeio baseado em atividades e seu relacionamento com a Logistica.



CAPITULO 3 - METODOLOGIAS DE CUSTEIO E SEU RELACIO-
NAMENTO COM A LOGISTICA

Sobre o assunto Custeio, talvez ja se tenha escrito muita coisa, Padoveze (1994:26),
na sua afirmagdo diz que “a Contabilidade Gerencial e Custos j4 existe ou existird se houver
uma acdo que faga com que ela exista. Uma entidade tem Contabilidade de Custos se houver

dentro dela pessoas que consigam traduzir os seus conceitos em atuacio pratica”.

A administragdo tem a responsabilidade de ndo somente controlar os custos, como também
reduzi-los de todas as maneiras possiveis, coerentes com o tipo de operacdo e qualidade do
produto. Deve continuar a busca de materiais menos caros, de métodos mais eficientes e
eficazes de operag@o, de melhorar o emprego dos materiais e da mao-de-obra, a0 mesmo tempo
em que considera a vantagem de comprar, em contraposicdo a fazer, determinadas pecas e
equipamentos. Depois do estagio inicial, quando as operagdes ja comegaram, consegue-se
avaliar o desempenho por atribuicdo de responsabilidades; mensuracdo periddica dos
resultados; tomada de decisdo, quando ha necessidade, fazer as mudangas necessarias ¢ buscar

constantemente meios para reduzir custos. (Schmiediche; Nagy, 1978:9)

Johnson e Kaplan (1996:225), ja dizem que “caso os sistemas de contabilidade de
custos das organizacdes ndo se mostrem capazes de fornecer sinais proveitosos da eficiéncia
dos processos e da rentabilidade dos produtos, a capacidade dos executivos de administrarem
suas grandes empresas diminuird. Eles se tornardo vulneraveis a incursdes por competidores

menores ou mais focalizados”.

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

foram originalmente inventados para medir os custos dos produtos”.

Pode-se também extrair da afirmagdo de Christopher que os métodos de custos
tradicionais deixam muito a desejar, quando empregados na Logistica, por se tratar de

custeamento de servigos.

Independente da tecnologia de custeio utilizada, no entanto, ¢ fundamental a
quantificagdo de um custo logistico. Este conceito torna-se mais importante na medida em
que, no campo da logistica, a geracdo de algum custo tende a se refletir em quase toda a

estrutura. Isto significa que as atividades podem estabelecer uma relacdo de interagdo com a
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Logistica. Assim, por exemplo, uma agdo logistica de transporte pode alterar a politica de

estoques, que por sua vez tende a relacionar-se com questoes relativas a armazéns, etc.
3.1 - CONTABILIDADE GERAL

Conforme afirma Viceconti e Neves (1997:3), “A Contabilidade Geral surgiu com o
desenvolvimento do comércio. Seu objetivo fundamental ¢ o controle do Patrimonio da
empresa e de suas variagoes, que sdo resultantes da apuracao do resultado (lucro ou prejuizo)

das atividades mercantis (compras e vendas)”.

O conceito oficial de Contabilidade, apresentado pelo I Congresso Brasileiro de

Contabilidade, realizado em setembro de 1924, é: “Ciéncia que estuda e pratica as fungdes de

orientagdo, de controle e de registro, relativas a administracao econdmica da empresa”.

"A Contabilidade ¢ uma ciéncia que permite, através de suas técnicas, manter um

controle permanente do Patrimonio da empresa.” (Ribeiro, 1997)

“E a ciéncia (ou técnica, segundo alguns) que estuda, controla e interpreta os fatos
ocorridos no patrimoénio das entidades, mediante o registro, a demonstracdo expositiva ¢ a
revelagdo desses fatos, com o fim de oferecer informacdes sobre a composi¢do do patrimonio,
suas variacdes e o resultado econdmico decorrente da gestdo da riqueza patrimonial.” (Franco,

1994)

Da Contabilidade Geral ou Administrativa, pode-se destacar como parte importante, a

Contabilidade de Custos.
3.2 — CONTABILIDADE DE CUSTOS

Com o advento da Revolucdo Industrial e a conseqiiente proliferagdo das empresas
industriais, a contabilidade viu-se as voltas com o problema de adaptar os procedimentos de
apuracao do resultado utilizados em empresas comerciais (que apenas revendiam mercadorias
compradas de outrem) para as empresas industriais, que adquiriam matérias-primas e

utilizavam fatores de produgdo para transforma-las em produtos destinados a venda.

A solugdo natural para o problema foi usar um esquema que controlasse todos os fatores que
entram na produgdo: matérias-primas consumidas, materiais auxiliares, saldrios dos
trabalhadores da produgdo, energia elétrica, desgastes dos equipamentos de produgéo

(depreciagdo), enfim, todos os gastos que foram efetuados na atividade industrial, os quais
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foram denominados Custos de Producio. O ramo da contabilidade que controla estes custos

passou a chamar-se de Contabilidade de Custos. (Viceconti & Neves, 1997:3-4)

Assim, por ser a Contabilidade de Custos a que este trabalho visa analisar, seguem-se

alguns conceitos:
3.2.1 - CONCEITOS

“Para facilitar suas decisdes, os administradores querem saber o custo de alguma
coisa. Esta coisa pode ser um produto, um grupo de produtos, um servigo prestado, uma hora
de maquina, um projeto de beneficio social, ou qualquer atividade imaginavel”. (Horngren et

al, 2000:19)

“Contabilidade de Custos ¢ a parte da Contabilidade Geral que se destina a produzir
informagdes para os diversos niveis gerenciais de uma entidade, como auxilio as funcdes de
determinagdo de desempenho, de planejamento e controle das operagdes para a tomada de

decisoes". (Leone, 2000:20)

“Contabilidade de Custos ¢ uma técnica utilizada para identificar, mensurar e informar

os custos dos produtos e/ou servigos”. (Crepaldi, 1999:15)

Neves & Viceconti (1998:12) conceituam custos como: “gastos relativos a bens ou
servicos utilizados na producdao de outros bens ou servigos, ou seja, sdo todos os gastos

relativos a atividades de producao”.

Conclui-se que a Contabilidade de Custos €, portanto, a parte da Contabilidade que
estuda, registra, e informa os resultados dos fendémenos dos custos, ou seja, dos investimentos

feitos para que se consiga produzir ou adquirir um bem de venda ou um servigo.
3.2.2 - DESENVOLVIMENTO E EVOLUCAO

A principal fun¢do da Contabilidade de Custos apds a Revolugdo Industrial. era,
registrar os custos que capacitavam o administrador a avaliar os estoques e, conseqiientemente

determinar mais corretamente os resultados e levantar os balangos.

A partir da I Guerra Mundial, a Contabilidade de Custos ganhou corpo, atingindo sua

identidade especifica, e comegou a ser finalmente considerada instrumento da Administragao.
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Com a II Guerra Mundial, desenvolveram-se modernas técnicas de Administragao, e
novas concepgdes levaram a Contabilidade de Custos impulsos novos, aumentando sua area
de influéncia. As informag¢des de custos passaram a apoiar a Administracdo em suas fungdes
de planejamento e tomada de decisdes, pela analise e interpretacdo das informacdes

quantitativas e qualitativas.

O desenvolvimento paralelo da pesquisa operacional e da computacdo eletronica veio dar
maior vigor a Contabilidade de Custos. Atualmente as informagdes sdo prestadas mais
rapidamente. Problemas, antes, de certo modo dificeis de ser solucionados, agora o sdo pelo
emprego de técnicas estatisticas e matematicas mais sofisticadas, bem como pelo uso crescente
do equipamento eletrénico de processamento de dados. O desafio do moderno contador reside
exatamente no ponto de que ele agora dispde de maiores recursos para fazer parte do primeiro
quadro na hierarquia administrativa. Por isso mesmo, a contabilidade de custos passou a ser

encarada como parcela essencial da contabilidade gerencial. (Leone, 1995:12)

Felizmente, a crescente demanda por sistemas de Contabilidade de Custos de
exceléncia ocorre numa época em que os custos de coletar, processar, analisar e apresentar as
informagdes tém decrescido exponencialmente. A enorme expansdo da capacidade de
computacdo oferecem aos atuais projetistas de sistemas de Contabilidade de Custos
oportunidades com que seus predecessores nao poderiam sequer ter sonhado. Com muitos
processos de producdo sob controle direto de computadores, a informacao pode ser registrada

em tempo real, para analise do desempenho operacional.

Em ambientes altamente automatizados, praticamente toda transa¢ao pode ser captada
para andlise subseqiiente. Sistemas de reconhecimento e controle automatico de pegas,
combinados com a tecnologia de redes locais, podem proporcionar informagdes ininterruptas
sobre a posicao do trabalho em andamento. Ou seja, sdo agora viaveis os sistemas abrangentes
para medir e determinar com precisdo as demandas de recursos de cada produto em diferentes

linhas.

Os atuais projetistas de sistemas de Contabilidade (Geral, Gerencial, Custos) podem
combinar tal tecnologia eletronica sofisticada com a tecnologia de software aperfeicoada para
criar sistemas de informacdes ¢ controle mais precisos, mais oportunos e, portanto, mais
efetivos que os projetados pelos seus predecessores. A revolucdo computacional das ultimas
décadas reduziu de tal maneira os custos de coleta e processamento das informacdes, que
praticamente todas as barreiras técnicas para o projeto e implementagdo de sistemas de

contabilidade de custos efetivos foram removidas.
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3.2.3 - OBJETIVOS

Enunciada de maneira muito simples, a finalidade basica da Contabilidade de Custos ¢
determinar o custo de produ¢do de um bem ou prestacio de um servigo. O trabalho do
Departamento de Custos ¢ vital para qualquer tipo de empresa, e uma organizagdo ndo pode
sobreviver por muito tempo sem a informagdo que pode ser obtida através de um sistema de

Contabilidade de Custos.

O sistema e a quantidade de informacdes dependem do tipo e do tamanho da empresa.
Provavelmente, o proprietario de uma oficina mecanica que tem apenas dois homens como
empregados necessitaria de muito pouco em relagdo a registros contabeis, porque se acha tao
intimamente ligado as operagdes diarias e transagdes financeiras que, em geral, estad conscio
de suas receitas, custos e despesas. Mas, a medida em que uma organiza¢do cresce em
tamanho e aumenta a complexidade de suas operagdes, tem necessidade de mais e mais dados

que possam ser examinados a fim de planejamento e controle.
3.3 — CUSTOS NA ATUALIDADE
3.3.1 - A GESTAO DOS CUSTOS NAS ORGANIZACOES

Quando se objetiva comentar aspectos das formas de gestdo das organizagdes no

contexto atual, os custos passam a ocupar uma posi¢ao de destaque; ndo sem motivo.

O ambiente competitivo, os processos de desregulamentacdo e as privatizagdes,
especialmente no Brasil, compdem um quadro de diferentes matizes. As organizagdes
obrigam-se a rever seus modelos de gestdo, a adotar medidas que as coloquem em sintonia
com as expectativas do mercado. Até aquelas, detentoras de monopdlios, sdo questionadas
pelas condigdes com que ofertam seus produtos/servigos, pois tornou-se relativamente facil

efetuarem-se comparagoes, face a disseminagdo de informacgdes pelos mais diversos meios.

Observa-se, sistematicamente, a introducdo de novas técnicas de gestdo, por vezes,

com a ado¢ao de medidas radicais, visando adequar-se as exigéncias que as cercam.

O fato ¢ que a gestdo de custos, para muitos sistemas organizacionais, tornou-se
essencial para a manutencdo de suas atividades e sucesso dos negdcios/operacdes, enquanto
noutras, um aspecto que merece relativa atengao. Bornia (1995:8), diz que: "o efetivo controle

das atividades produtivas é condi¢do indispensavel para que qualquer empresa possa competir
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em igualdade de condigdes com seus concorrentes, hoje em dia. Sem este controle, ou seja,
sem a capacidade de avaliar o desempenho de suas atividades e de intervir rapidamente para a
correcdo e melhoria dos processos, a empresa estara em desvantagem frente a competi¢ao

mais eficiente".

Tratando-se do controle de desempenho, cada vez mais as informagdes de custos
assumem importancia, exigindo que as estratégias estejam vinculadas as diferentes
perspectivas de custos. Ou melhor, de acordo com o posicionamento estratégico, os custos
assumem papéis distintivos, permitindo diferentes formas de atuacdo das administragdes
(maior ou menor énfase ao seu controle), independentemente das técnicas a serem utilizadas,
pode se transformar em fator diferenciador em relagao a concorrentes, pares ou mesmo entre

unidades de uma mesma organizagao.

Porter (1990), ao tratar das vantagens competitivas possiveis de serem alcancadas

pelas empresas, aponta a lideranga pelos custos como uma delas.

Tornou-se essencial para as organizagdes, de um modo amplo, o conhecimento dos
seus processos € comportamento dos custos a eles associados. Johnson e Kaplan (1996:190)
apontam que "nem toda firma pretende competir como produtor de baixo custo, mas mesmo
as firmas optando por uma estratégia diferenciada, através de servigos ou itens especiais
valorizados por seus clientes, precisam ter certeza de que o adicional de preco dos servicos e

itens especiais mais do que cobriu o custo adicional para proporcionar tais itens".

Justamente nesse ponto deve haver uma compreensao das informagdes dos custos nos
processos, embora nem todos os sistemas de transformacao oferegam facilidades de obtengao
dos mesmos. Johnson e Kaplan (1996) referem-se, principalmente aos custos incorridos fora
dos centros de custos, chegando a questionar a validade de apuré-los para atribui-los, seja 14
qual o critério adotado, as referidas unidades, quando sdo efetuadas avaliagdes de

desempenho.

A perspectiva que as organizagdes adotam (ou adotardo) certamente volta-se para a
forma com que gerenciam sua cadeia de valor. Porter (1990:58) observa que "a cadeia de
valores fornece o instrumento bdsico para a analise de custos", alegando que o
"comportamento dos custos de uma empresa e a posi¢do dos custos relativos provém das

atividades de valor por ela executadas na concorréncia em uma industria".
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Esta compreensdao ¢ fundamental para que se verifique o que se configura como
"cadeia de valor" para as organizagdes, bem como o papel dos custos das atividades e as

implicagdes na estrutura das mesmas.
3.3.2 - A CADEIA DE VALOR NAS ORGANIZACOES

Shank e Govindarajan (1997), ao abordarem o tema Gestdo Estratégica de Custos,
ressaltam que essa concepcao resulta de trés temas que sao subjacentes; analise da cadeia de

valor, andlise de posicionamento estratégico e analise de direcionadores de custos.

Explicam que "a cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor € o conjunto
de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por
fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas maos do consumidor" ( Shank

e Govindarajan, 1997:14).

Porter (1990:34) salienta que "as atividades de valor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso para os

seus compradores".

Essa abordagem, conforme se observa, extrapola o ambiente interno e, a0 mesmo
tempo, remete para as relagdes que as organizagdes possuem com o ambiente externo
(fornecedores, clientes, stakeholders). Implica dizer que, a ndo compreensdo do que seja a
Cadeia de Valor numa organizagdo, pode resultar em erros consideraveis com relacdo a
elaboracdo de produtos e prestacdo de servicos. "Assim como muitos problemas de gestdo de
custos sao mal compreendidos devido a falha em se reconhecer o impacto na cadeia de valor
global, muitas oportunidades de gestdo de custos sdo desperdigadas da mesma forma"(Shank

e Govindarajan, 1997:16).

Muitas empresas utilizam o conceito de Valor Agregado na avaliagdo de seu
desempenho. Gerenciar os custos com efic4cia 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 explorar elos com os consumidores. (Shank e

Govindarajan, 1997).
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Pode-se, atentar para o fato de que os sistemas convencionais de custeio foram
projetados para periodos onde a mao-de-obra e a matéria-prima eram os fatores
predominantes de produgdo. Com o advento da globalizacdo e da competitividade, os sistemas
de custos tradicionais foram revisados, devido ao aumento da importancia dos custos indiretos
e a necessidade de se utilizar a analise de custos como avaliagdo de desempenho das

empresas.

Uma consideragdo importante, quando se trata do gerenciamento da cadeia de valor,
reside na capacidade da organizagdo em "oferecer mais valor ao cliente por um custo
equivalente (isto é,diferenciagdo) ou valor equivalente por um custo inferior (isto €, baixo
custo). Assim, a analise da cadeia de valor ¢ essencial para determinar exatamente onde, na

cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado ou os custos reduzidos"(Shank e Govindarajan,

1997:61).

Entendendo-se o que seja a Cadeia de Valor, constata-se que uma organizagdo ¢
apenas parte de uma cadeia maior e, assim, torna-se possivel imaginar os inter-
relacionamentos que cada qual possui com clientes e fornecedores — os quais (em maior ou

menor grau), influenciam decisivamente na composi¢ao dos custos internos.

O fornecimento de um produto ou servigo ¢ feito a partir de atividades e essas,
"consomem recursos — humanos, insumos e tecnologias" Selig (1993). O controle das
atividades passa a ser, entdo, uma etapa significativa da gestdo dos negocios e da percepgao
do comportamento dos custos. Entretanto, o valor da atividade ndo se mede unicamente pelo
seu custo, mas também em como a mesma interferird no desempenho e eficiéncia de outra

atividade.

Turney (1991), em fungdo desse raciocinio, afirma que existe uma interdependéncia
das atividades dentro de um processo. O trabalho realizado em cada atividade, com efeito,
afeta o desempenho da proxima. Ressalta ainda que a medida de desempenho de uma

atividade torna-se direcionador de custo da seguinte.

Para se conseguir elevar o desempenho nas organizagdes, deve ser estabelecido um
sistema de custeio, € a busca por resultados pode ter trés dimensdes de aferi¢do: a busca por

margens, a busca da geracao de caixa e a busca pela melhor utilizagdo de ativos.
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3.4 - SISTEMAS DE CUSTEIO

A explicagao dada por Bornia (2002:51), € que “a analise de um sistema de custos

pode ser efetuada sob dois pontos de vista™:

No primeiro, analisa-se o tipo da informagdo gerada, se ¢ adequado as necessidades
da empresa e quais seriam as informagdes importantes que deveriam ser fornecidas. Essa
discussdo esta intimamente relacionada com os objetivos do sistema, pois a relevancia das
informagdes depende de sua finalidade. Assim, o que ¢ importante para uma decisdo pode nao
ser valido para outra. A andlise do sistema, sob este enfoque, serd denominada principio de

custeio. (Bornia, 2002:51)

No segundo, leva-se em consideragdo a parte operacional do mesmo, ou seja, como 0s
dados sdo processados para a obtengdo das informacdes. Para este sistema serd empregada a

expressao método de custeio. (Bornia, 2002:51)

Portanto, analisando-se o exposto conclui-se que um sistema de gestdo de custos ¢
formado pela unido de um principio ¢ de um método. Sendo que, “os Principios de custeio
sdo as filosofias basicas de custeio, através das quais sdo operacionalizados os métodos. E os

Meétodos de custeio tratam da mecanica de alocagdo dos custos aos produtos ou outros objetos.
3.5 — PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Baseiam-se na classificacdo dos custos em variaveis e fixos. Respondem as questdes
“Quais os custos serdo alocados aos objetos”? “Sao principios: os Custeios por Absor¢ao e o

Custeio Variavel”. (Bornia, 2002:52)

Tanto quanto possivel, salientou-se o papel e a importancia do conhecimento das
atividades no processo de gestdo das organizacdes. Fica evidente tal preocupagao, quando se
procura enfocar os resultados globais, através dos resultados das atividades e como os
mesmos sdo afetados pelas interagdes entre cada organizacdo e os ambientes interno e

externo.

"Atribui-se, por conseqiiéncia, a Gestdo dos Custos, um especial destaque pelo que
representa para os sistemas organizacionais, sobretudo, aqueles alcangados pela
competitividade acirrada que ora se observa em ambito mundial (embora se reconheca a

preocupagdo de outros, face as dificuldades de obtencdo de recursos). Tanto assim, que a



57

correta gestdo dos custos pode significar a diferenca entre sucesso e fracasso". (Allora e

Gantzel, 1996).

Bornia (2002:53) afirma que, “de uma forma geral, os principios de custeio estdo
intimamente ligados aos proprios objetivos dos sistemas de custos, os quais, por sua vez, estao
relacionados aos proprios objetivos da Contabilidade de Custos: a avaliagdo de estoques, o

auxilio ao controle e o auxilio a tomada de decisdes”.
3.5.1 - PRINCIPIO DO CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

O Custeio Varidavel (também conhecido como Custeio Direto) ¢ um tipo de
custeamento que consiste em considerar como Custo de Producdo do periodo apenas os
Custos e Despesas Varidveis incorridos. Os Custos Fixos, pelo fato de existirem mesmo que
ndo haja producdo, ndo sdo considerados como Custos de Produgdo e sim como Despesas,

sendo encerrados diretamente no resultado do periodo.

Na andlise de Viceconti (1998:139) para o principio de Custeio Direto, este conclui
que “o Custo dos Produtos Vendidos e os Estoques Finais de Produtos em Elaboragdo e
Produtos Acabados somente conterdo Custos Varidveis, portanto, alteram também a maneira

de apresentacdo da Demonstragao dos Resultados do Exercicio”.

Padoveze (1994:221), considera que “se a empresa entende que a melhor forma de
custeio para seus produtos ¢ o Custeio Direto, a acumulagdo de custos so coletara, para a
apuragdo dos mesmos, os Custos e Despesas Variaveis que tém relagdo proporcional e direta
com a quantidade de produtos, sendo que os Gastos Fixos ndo sao alocados aos produtos e sdo

tratados como Despesas do periodo”.
3.5.2 — PRINCIPIO DO CUSTEIO POR ABSORCAO

Para se obter o custo dos produtos, consideram-se todos os gastos industriais, diretos e
indiretos, fixos ou varidveis. Os gastos industriais indiretos ou comuns sdo atribuidos aos

produtos por critérios de distribui¢do, também chamados de critérios de rateio.

Os defensores do custeamento por absor¢do argumentam que os custos fixos de produgdo
adicionam valor ao inventario, e com isso tem potencial de servigo futuro. Dizem que todos os
custos envolvidos na criagdo do inventario devem ser carregados como ativos, ndo apenas 0s
custos variaveis. Os custos fixos de depreciagdo, seguro, salarios da chefia e outros sio tdo

essenciais para a gera¢do das unidades dos produtos quanto os custos variaveis. Ambos os
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custos, fixos e variaveis, sdo inseparavelmente atados as unidades produzidas e devem
permanecer atados como inventario se as unidades produzidas ndo tenham ainda sido vendidas.

(Padoveze, 1994:231)

No custeamento por absor¢do o lucro liquido ¢ afetado pelas mudangas na produgdo. A
razdo para esse efeito ¢ que os custos fixos indiretos do periodo sdo carregadas para as

unidades ndo vendidas, mas constantes ainda dos estoques.

Por outro lado, o custeio por absor¢do, por ser mais conservador, tende a deixar os
empresarios mais tranqiiilos, sabendo que todos os custos foram apropriados e, com isso, 0s

parametro para formacao de precos de vendas estariam mais bem embasados.
Segundo Gasparetto (1999:9), o custeio por absorc¢ao pode ser assim dividido:

e [Integral ou total: todos os custos (fixos ou variaveis) sao alocados a produgao, com
base no nivel de atividade real da empresa. E a forma aceita pela Legislacdo do

Imposto de Renda para a Contabilidade Financeira.

e Ideal: ¢ uma variacdo do custeio por absorcdo integral, pelo qual sdo alocados a
produgdo apenas os custos (variaveis e fixos) referentes a capacidade da fabrica

. J . .. 1
que foram efetivamente utilizados, sendo o restante considerado ociosidade’ ou

ineficiéncia’, sendo assim langados como perdas no periodo.
3.6 - METODOS DE CUSTEIO

Os métodos de custeio respondem a questdo: “Como os custos serdo alocados”? “Sdo
exemplos de métodos de custeio: O Custeio Baseado em Atividades (ABC), o Método do
Custo Padrao, o Método dos Centros de Custos, ¢ o0 Método de Esfor¢o de Produgdo (UEP)”.
(Bornia, 2002:52)

"O método de custeio empregado pelas organizagdes adquire importincia basilar em
fun¢do dos resultados que podem proporcionar em termos gerenciais. Porém, salienta-se que,
em meio a uma série de métodos e defesas quase teoldgicas sobre cada um deles, € justo
admitir que n3o hd métodos ruins, mas usos inadequados, fruto da confusdo que muitos

conceitos possam induzir". (Martins, 1996).

! Capacidade no utilizada
2 Capacidade mal utilizada
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3.6.1 — O METODO DOS CENTROS DE CUSTOS

Segundo Padoveze (1994), a Departamentalizagao da fabrica (ou criagdo de Centro
de Custo) ndo se trata propriamente de um método de custeio, e sim, da forma de aplicé-lo aos
métodos apresentados anteriormente. Isto posto, conceitua-se Departamentalizacdo da fabrica,
como sendo uma divisdo em segmentos, chamados de Departamentos ou Centros de Custos,

aos quais serdo debitados todos os custos de producao neles incorridos.

Segundo Eliseu Martins (1996:70), o Departamento ¢ a unidade minima
administrativa, constituida na maioria dos casos por homens e mdaquinas, desenvolvendo

atividades homogéneas, devendo haver sempre um responsavel pelo mesmo.

Os Departamentos podem ser divididos em dois grupos: de Produgdo e de Servigos.
Os de Producgdo, sdo aqueles que atuam sobre os produtos e tém seus custos diretamente a
estes, apropriados. Os Departamentos de Servigcos ndo atuam diretamente na produgdo e sua
finalidade ¢ de prestar servi¢os aos de Produgdo. Seus custos nao sdo apropriados diretamente
aos produtos, pois estes ndo transitam por eles; sdo, sim, transferidos para os Departamentos

de Producdo, que se beneficiam dos seus servigos.

Para Freires (2000:34) "essa divisdo em centros de custos preserva a estrutura
vertical da empresa, uma vez que geralmente os centros de custos confundem-se com as

fungdes organizacionais definidas nas “caixinhas” do organograma".
3.6.2 - O METODO DO CUSTO PADRAO

Como outra ferramenta tradicional de custeio, o Custo Padrio é um custo
predeterminado que leva em conta condig¢des consideradas normais de operagio. E o custo
que deve ser. Os valores-padrdao monetarios (de materiais, mao-de-obra e despesas de
fabricacdo) sdo calculados com base em determinadas expectativas de eficicia e eficiéncia

operacionais . (Leone, 2000:282)

O Custo Padrao pode ser utilizado para diversas metas ou objetivos; o principal ¢
medir as diferencas entre que custos sdo ¢ que custos deveriam ser para os propoésitos de
controle dos custos. Entende-se que o maior objetivo estd ligado aos conceitos de

controlabilidade empresarial. Os objetivos mais importantes seriam:

e determinar o custo que deve ser, 0 custo correto;
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e defini¢do de responsabilidades e obtengao do comprometimento dos responsaveis

por cada atividade padronizada;
e avaliagdo de desempenho e eficacia operacional.

Para Martins (1996:336), “a fixagdo do Custo-padrdo ndo precisa ser imposta
totalmente a empresa. E comum a existéncia de padrdes apenas para certos produtos ou
departamentos, ou para certos tipos de custos (matéria-prima ou mao-de-obra direta, etc.). Ja
que Custo-padrdo ¢ uma forma de controle ndo obrigatdria, instala-se onde se julga mais
necessario. Assim a fixacdo do padrio pode ser realizada com maior ou menor rigidez; o

critério de rigidez relaciona-se com os objetivos estabelecidos pelas empresas™.

Freires (2000:36) explica que normalmente “fixam-se os padrdes de custos e, ao final
do periodo, procede-se a comparacdo com os custos realmente ocorridos. As diferencas
encontradas entre o padrdo e o real sdo analisadas de forma que as corregdes sejam realizadas
0 mais rapido possivel. O Custo Padrao nao precisa estar integrado no sistema de custos da

empresa, sendo assim, as variagdes podem ser analisadas a parte do sistema formal de custos".

Segundo Martins (apud freires, 2000:36), “Um padrao mais rigido ou padrdo ideal se
presta a uma meta de longo prazo, este padrao ndo ¢ muito empregado devido a desmotivagao
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 desmotivagao.
Este padrdo, chamado de corrente, ¢ estabelecido em conjunto pela Engenharia Industrial e a

Contabilidade de Custos”.
3.6.3 - O METODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

Segundo Padovese (1994:237) “o grande problema da alocagdo de custos estd nos
custos indiretos. Normalmente tidos como fixos, em relagdo ao volume de produ¢do, que sao
alocados aos diversos produtos por critérios de distribui¢do, também chamados de rateios.
Entende-se que esses critérios, sdo arbitrarios ou subjetivos; por isso, invalidam o correto

custeamento dos produtos”.

Padoveze (1994:237), ainda afirma que "os procedimentos de aplicacdo dos custos
fixos indiretos de producdo aos produtos através de percentuais de absor¢do baseados em
alguma medida razoavel de atividade, tais como horas-maquinas e fabricacdo, horas ou valor

de mao-de-obra direta, t€ém produzido enormes erros na atribui¢do de consumo de recursos
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dos departamentos indiretos para os produtos individuais, provocando também sérias

distor¢des na formagao de precos de venda baseados nos custos de fabricagao".

O reconhecimento da competitividade industrial e as novas exigéncias de consumo,
obrigaram muitas empresas a mudarem sua estratégia de produgdo de produtos
homogéneos estocaveis para produtos diversificados especificos para cada cliente.
Com isso, as empresas adotaram procedimentos mais acurados de custeamento dos
produtos para gestdo estratégica de custos e producdo. E dessas pesquisas, surgiu um
novo método de custeamento denominado Custeio Baseado em Atividades (Custo
ABC), do inglés Activity Based Costing - (ABC). Este método procura aprimorar o
custeamento dos produtos através de mensuragdes corretas dos custos fixos indiretos,
em cima das atividades geradoras deles, para acumulagdo diferenciada ao custo dos

diversos produtos da empresa. (Padoveze, 1994:237)

Para Leone (2000:252) “nao héa consenso quanto ao surgimento do método. Duas
sdo as vertentes: uma delas afirma categoricamente que ¢ um método totalmente novo; e

outra, enfatiza que o critério ¢ antigo e semelhante a outros que vém sendo adotados”.

Uma das razdes para o aparecimento do novo método baseia-se na evolugdo
tecnologica, que alterou bastante a composi¢ao dos custos dos fatores de producao, tornando
mais significativos os custos indiretos de fabricagdo e, consequentemente, menos
significativos, os custos do fator mao-de-obra direta. Leone (2000:252), afirma ainda, que
“os que nao aceitam o ABC como instrumento novo, afirmando, ademais, que ele se
fundamenta, na verdade, em critérios ja postos em pratica ha algum tempo, apresentam suas

teorias com argumentos mais validos e com historias mais deglutiveis".

Johnson (1993), cujos trabalhos realizados em conjunto com o prof. Robert S.
Kaplan (1996), na Harvard University, divulgaram ndo o ABC, mas a idéia de que os critérios
e métodos atuais de calculo de custos precisam ser reformulados diante das alteracdes
tecnoldgicas crescentes na producdo e na administragdo das empresas, comenta que um
critério semelhante ao ABC foi implantado, a partir de 1963, na General Eletric. O estudo foi
recomendado para controlar e administrar o crescimento preocupante dos custos indiretos na
industria, por causa de sua repercussao na determinagdo dos custos de producao. Para atender
a uma melhor administracdo dos custos indiretos, a GE prop6s uma nova técnica para
controlar as atividades que estavam causando os custos. A nova técnica estava baseada em

cost drivers (direcionadores ou indutores de custos), do mesmo modo como hoje se baseia o
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critério ABC. Além disso, os custos indiretos eram identificados direta ou indiretamente as

atividades.

Segundo Leone (2000), “essa técnica foi, em seguida, aperfei¢coada e sistematizada
pelo professor Robin Cooper, da Harvard University, durante os anos 70. A partir de 1980, o
emprego do critério foi desenvolvido por firmas americanas de consultoria. A partir de 1988,
comegaram a surgir, com mais intensidade, trabalhos mostrando as vantagens do uso do ABC,
principalmente, apresentado a idéia de que todos os métodos e sistemas correntes estavam

ultrapassados, desentoados e produzindo informagdes enganosas”.

Alguns conceitos apresentados ¢ divulgados na literatura técnica baseiam-se na
indicacao das finalidades do custeamento e na evidéncia das situagdes em que ele deve ser

aplicado ou nio.

Para Nakagawa (1994:39), "no método de custeio baseado em atividades, ou ABC,
assume-se, como pressuposto, que os recursos de uma empresa sdo consumidos por suas
atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como conseqiiéncia das
atividades consideradas estritamente necessdrias para fabrica-los e/ou comercializa-los, e

como forma de se entender as necessidades, expectativas e anseios de clientes".

"O ABC ¢ um sistema de custeio baseado na andlise das atividades significativas
desenvolvidas na empresa. O centro de interesse do sistema concentra-se nos gastos indiretos.
O objetivo imediato do sistema ¢ a atribuicdo mais rigorosa de gastos indiretos ao bem ou ao
servico produzido na empresa, permitindo um controle mais efetivo desses gastos e

oferecendo melhor suporte as decisdes gerenciais". (Boletim IOB 1/95)

Na operacionalizagdo do sistema ABC, procura-se estabelecer a relacdo entre
atividades e produtos, utilizando-se o conceito de cost drivers, ou direcionadores de custos,
ou seja: primeiramente apuram-se os custos das diversas atividades; em seguida, os custos
dessas atividades sdo alocados para os objetos de custos (produtos, servigos, clientes, linhas,
etc.). Os direcionadores de custos utilizados para fazer essas apropriagdes sao denominados

direcionadores de atividades ou direcionadores de custos secundarios.

Os custos indiretos t€ém aumentado significativamente nas ultimas décadas devido a
maior flexibilidade da producdo, que necessita de uma maior estrutura das atividades de

apoio, a perda de relevancia na apropriagao dos custos indiretos se da devido ao uso de bases
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de rateios que apresentam pouca relagdo com o consumo dos custos. Destas bases de rateio, a
mais utilizada pelos sistemas tradicionais ¢ a mao de obra direta, a qual, dentro deste novo
ambiente de produ¢do de altos custos indiretos, ndo tem representatividade. Conclui-se que as
bases de rateio arbitrarias provocam distor¢des nos custos, levando a decisdes incorretas com

relagdo ao mix de produtos, investimentos e lucratividade.

O ABC, através da sistematica de apropriagao dos custos as atividades, mediante o uso
dos direcionadores de custos de primeiro estdgio, e dos custos das atividades aos produtos
através dos direcionadores de segundo estagio, conforme figura 3.1, procura reduzir os efeitos
prejudiciais destas alocagdes, proporcionando calculos de custos mais acurados tanto para as
atividades quanto para os produtos e implementando uma gestao adequada dos custos, o que

os sistema tradicionais ndo proporcionam.

Figura 3.1 - Atribui¢do de Custos no Método ABC

Custos Atividades Objetos
> -
—P
—P>
\ —>

Fonte: Pamplona (1997)

Um ponto importante a se destacar ¢ a necessidade de que os direcionadores de custos
informem a relagdo de causa e efeito dos custos, pois através delas ¢ que serdo guiados os

esfor¢os de reducao e controle dos custos, para uma consistente gestao.

Um conceito bastante esclarecedor ¢ o apresentado por Casanova e Vargas (1995), "O
ABC ¢ uma nova forma de medir os custos, mediante a destinagdo de gastos nas atividades

que devem efetuar-se em torno da cadeia de valor e que se podem definir como aquelas que
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agregam valor ao produto, em qualquer das distintas etapas do caminho, da produgdo ao

cliente”.

“Considerando-se o crescimento dos custos relacionados as atividades indiretas, essa
primeira versdo do ABC procurou estabelecer uma atribuigdo mais criteriosa dos custos
indiretos aos bens e servigos produzidos, fornecendo informagdes que podem ser utilizadas
com o objetivo de direcionar a atengdo para as atividades responsaveis pelos custos”. (Freires,

2000:39)

Borjesson (apud Freires, 2000:39) diz que “uma outra abordagem do método ABC foi
desenvolvida pelo Computer Aided Manufacturing International (CAM-I). 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 relagdo entre 0o ABC e 0 ABM”.

Figura 3.2: O Modelo ABC desenvolvido pelo CAM-I.

Visdo de Custeio de Produtos
Recursos
Visdo de Controle Operacional $
o

Direcionadores de o Atividades L o Medidas de
Atividades o o Desempenho

Objetos de

Custos

Fonte: Kaplan & Cooper, (apud Gasparetto, 1999:41)

Pela Figura 3.2, pode-se observar que o processo de alocacdo em dois estagios
relaciona-se com o eixo vertical. O eixo vertical pode ser entendido como uma perspectiva
econdmica de custeio, na medida em que apropria os custos aos objetivos de custeio de
produtos. O eixo horizontal € visto como perspectiva de aperfeigoamento de processos, posto

que captam-se os custos dos processos através das atividades realizadas na empresa. Essa
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visdo horizontal reconhece que um processo é formado por um conjunto de atividades
encadeadas.

Conforme Martins (1996:304), “a visdo horizontal, de aperfeicoamento de processos,
reconhece que um processo ¢ formado por um conjunto de atividades encadeadas, exercidas
através de varios departamentos da empresa. Esta visdo horizontal permite que os processos
sejam analisados, custeados e aperfeicoados através da melhoria de desempenho na execugao

das atividades”.

Harrington(1993:10) define processo como: “Qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente externo ou

interno.”

A representagdo de uma organizacdo como um conjunto de processos revela a
existéncia de processos complexos, coexistindo com processos muito simples. Em geral, esses
processos simples sdo sub-processos de processos empresariais mais complexos, chamados de
processos interfuncionais. Harrington (1993:34) estabelece uma relagdo entre a complexidade

de processos que ele chama de hierarquia do processo (Figura 3.3).

De acordo com a hierarquia de processos definida por Harrington (1993:34), um
processo, por exemplo: o de suprimentos, poderia ser subdividido em sub-processos tais como
recebimento e armazenagem. Através dessa subdivisdo, ¢ possivel identificar quais as areas
necessitariam de melhorias (por exemplo, uma éarea de custo elevado que necessite de uma

melhoria na sua gestao).

Figura 3.3: Hierarquia de Processos

Processos
Sub-processos
T RE ! T
-+ — H | o] —
Atividades -

g N TR

Tarefas

Fonte: Harrington, (1993:34)
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Seguindo essa logica, Turney(1999) afirma que essa visdo horizontal corresponde ao

gerenciamento baseado em atividades (ABM - Activity Based Management).

Borjesson (apud Freires, 2000), afirma que: "o gerenciamento e controle das
atividades decorrente do uso do método ABC ¢ chamado de ABM (Activity Based
Management). O ABC e o ABM respondem a problemas praticos distintos: o ABC conhece a
falta de técnicas de determinagdo dos custos, ao passo que o ABM conhece a falta de controle
e técnicas e medidas dos custos. O ABC e o ABM recebem o mesmo rotulo, isso tem causado

confusdo e distorceu o potencial de cada conceito em sua analise individual.”

Ching (1997:81) afirma que: “todo e qualquer processo inclui atividades que agrega e
ndo agrega valor. E pergunta: Para quem se agrega valor, ou nao”? A resposta ¢ bastante
convincente. “Prioritariamente agrega-se valor para o cliente final que compra o produto ou
servigos, satisfazendo e atendendo as suas necessidades e expectativas. Num segundo nivel,
pode-se agregar valor para a empresa, o que vai resultar indiretamente em beneficio para o
cliente. Em terceiro nivel, pode identificar entre as que ndo agregam valor, as que representam

perdas para a empresa”.

Para o aperfeicoamento de processos e atividades, Harrington (apud Freires, 2000:92)

define trés conceitos:

- valor real agregado: corresponde ao consumo de recursos, previstos no padrao
operacional, necessdrio para produzir os resultados desejados pelo cliente do
sistema operacional, representando uma parcela do custo dos objetos de custo

(produtos e servigos gerados).

- valor empresarial agregado: ¢ relativo ao consumo de recursos, estabelecido pelo
padrdo operacional, necessario para gerar os resultados dos processos operacionais
sem, no entanto, agregar valor diretamente ao produto ou servico desejado pelo
cliente do sistema operacional. Este consumo de recursos representa a parcela

complementar dos custos dos produtos e servigos gerados pelo sistema operacional.

- sem valor agregado: ¢ o consumo de recursos que excede a previsdo de gastos
estabelecida pelo padrdo operacional, correspondendo as perdas dos processos
operacionais. Este consumo de recursos pode ser eliminado, sem comprometer a

integridade dos produtos e servigos gerados pelo sistema operacional.
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Representando graficamente o que foi descrito, Freires (2000:93), utilizou a figura
3.4 proposta por Gehlen de Leao (1998), denominada de “Avaliacao do Valor Agregado para

Identificag¢ao das Perdas”.

Figura 3.4: Avaliagdo do valor Agregado para Identificacao das Perdas.

Consumo de Recursos dos Processos

Avaliagao do Valor Agregado

i | N .

Valor
Valor Real Empresarial Sem Valor
Agregado Agregado Agregado

i

Fonte: Gehlen de Ledo (apud Freires, 2000:93)

3.7 - RELACIONAMENTO DOS CUSTOS COM A LOGISTICA

Os custos logisticos estao distribuidos entre os diversos elos do ciclo de producao-
consumo. Na maioria das empresas, onde a administragdo logistica ndo estd concentrada num
unico departamento, os custos estdo alocados em diversos centros de custo, o que dificulta

muito a visualizagdo das falhas e das oportunidades envolvidas.

Segundo Martins et al (2000:276), a grande maioria dos Custos Logisticos pode ser

mensurada. E os mensuraveis podem ser divididos em:
» Custos de Suprimentos - envolve os custos das compras, transportes € impostos.

»  Custos de PCP - envolve o planejamento e controle da producdo, administracio de

producao, mao-de-obra, sistemas de informagdes, etc.

* Custo de Estoque - envolve a manuten¢do dos estoques, matéria prima, produtos

acabados, movimenta¢do, mao-de-obra, seguro, obsolescéncia, furto, etc.
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»  Custos de embalagem - material, componentes, mao-de-obra, equipamentos, etc.

= Custos de armazenagem — armazéns proprios ou de terceiros, manutengdo, mao-

de-obra, impostos, seguros, movimentacao dos materiais, equipamentos, etc.

= Custos de transportes - fretes a terceiros, manutengdo da frota prépria, mao-de-

obra, pecas de reposi¢cdo, combustiveis, seguros, etc.

Taboada (1999), cita mais um componente dos custos logisticos, chamado de Custos
do Processamento de Pedidos — envolvendo materiais, pessoal e diversos custos indiretos

(central de pedidos, telefone etc).

Como se verifica, os elementos de Custos Logisticos sdo muitos e o seu gerenciamento

pode ser focado de acordo com o objetivo desejado.

Segundo Freires (2000:33), “pode-se desenvolver um sistema para atender uma
atividade, um conjunto de atividades ou, até mesmo, todas as atividades existentes na Cadeia
Logistica. A gestdo de Custos Logisticos deve extrapolar os limites da empresa: entdo,
consideram-se as atividades desenvolvidas por outros componentes da Cadeia Logistica. A
falta de informagdes de custos que sejam uteis ao processo decisorio e ao controle das
atividades, torna necessario o desenvolvimento de ferramentas gerenciais com objetivos

especificos”.

Lima (1998:252), diz que “uma outra evidéncia da falta de comprometimento dos
dados contdbeis com os custos logisticos ¢ observada na elaboragdo dos planos de contas. Os
custos de transporte e de suprimentos compdem o custo do produto vendido, como se fosse
custo de material. Os custos de distribui¢do aparecem como despesas de vendas, outros custos
aparecem como despesas administrativas. Nenhuma afirmacgdo referente as atividades

Logisticas ¢ evidenciada”.

"O enfoque da gestdo integrada dos custos relacionados a Cadeia de Suprimentos se
contrapde a andlise tradicional da Logistica. A analise dos custos sob a 6tica da Logistica
consiste na avaliagdo do Custo Total Logistico e no conceito de Valor Agregado". (Freires,

2000:33)

O Custo Total Logistico é a soma dos custos de transporte, estoque ¢ processamento

de pedido. Sob a perspectiva da Cadeia de Suprimentos, decisdes tomadas com base
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no conceito de Custo Total Logistico ndo conseguem enxergar os custos existentes
fora da empresa. Esse tipo de analise torna-se um tanto quanto restritiva por néo
conseguir gerenciar os 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 visdo estratégica dos custos. (Ballou, 1995)

“Um bom trabalho de custeio logistico deve seguir alguns poucos principios. Em
primeiro lugar, é necessario que todos os itens de custos relativo ao servico de logistica sejam
identificados com o propoésito de se encontrar a melhor maneira de mensura-los. Nesta etapa
do trabalho, ¢ importante também que se verifique os impactos de um item sobre os demais”.

(Kloss et al, 1999)

Outro principio diz respeito a necessidade de se ter individualizagdo de receitas e
custos por clientes, canais ou segmentos de mercado. A utilizagdo de custos médios nao

constitui adequada medida de gerenciamento de custos ou de resultados.

Para Kloss et al (1999) “a aplicacao destes principios deve sempre buscar o
entendimento de que as chamadas missoes logisticas, isto €, os conjuntos de atividades que
atendem propésitos logisticos especificos, se traduzem em resultados, ou seja, no balango
entre as receitas e custos totais de cada projeto logistico. a realidade, o conjunto formado entre
os chamados centros de atividades e as missdes que permeiam estes centros formam um
esquema matricial, onde ¢ possivel localizar células de custo, permitindo a correta gestao dos

custos logisticos”.

Finalmente, pode-se dizer, que os Custos Logisticos, compdem um universo que ¢ a
formagdo de prego do produto nos mercados consumidores. Porém deve-se lembrar que
medidas adotadas para redug¢@o de Custos Logisticos podem resultar positivamente ou ndo na
formacgao de preco final competitivo, dependendo do comportamento das outras variaveis: os

Custos de Fabricagado e os Precos praticados nos mercados consumidores.

3.7.1 - O METODO DOS CENTRO DE CUSTOS E SEU RELACIONAMENTO COM OS
CUSTOS LOGISTICOS

Para Lima (1998), o método foi “projetado numa época em que a mao-de-obra e a
matéria-prima eram os fatores de produgdo predominantes, estd direcionado para o objetivo

fiscal de tal forma, que ndo h4 compromisso dessa metodologia com os custos logisticos",
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Uma das grandes dificuldades, que a utilizagdo do Método dos Centros de Custos
apresenta, ¢ a apuragdo custos que ndo sejam aqueles de produtos ou dos centros de
custos, pois, se 0 objetivo for o custeamento da cadeia logistica, a visdo fragmentada
do processo logistico torna dificil a execu¢do dessa tarefa. Outra dificuldade dos
custos logisticos sdo os relacionados com o transporte pois sdo considerados despesas
varidveis em relagdo a quantidade vendida e associados aos produtos; porém os
demais classificam-se como gastos fixos, estando fora da area de abrangéncia do

custeamento, com base no principio do Custeio Variavel. (Freires, 2000:35)

3.7.2 - O METODO DO CUSTO PADRAO E O SEU RELACIONAMENTO COM OS
CUSTOS LOGISTICOS

Segundo Gasparetto (1999), citado por Freire (2000), "O Custo Padrdo ndo se
constitui num método, propriamente dito, de apuragdo de custos, uma vez que ele por si sO
ndo se sustenta, necessitando de uma metodologia de apoio para que seja possivel definir os
padrdes e os custos realmente ocorridos, para fazer a comparagdo e identificar as diferencas e

os desvios, 0 que constitui o seu objetivo".

A sua adogdo para a empresa gera trés tarefas: a) calcular previamente o Custo
Padrdo. b) calcular o Custo Historico ou Real, e c) fazer a comparagdo entre os dois para
finalmente analisar o resultado, cuja variagdo pode ser, favoravel ou desfavoravel para a

empresa.

"O Custo Padrdo se aplica para a identificagdo das diferencas nos custos de matéria-
prima e mao-de-obra direta; para as demais categorias de gastos, seu emprego ¢ questionado
em virtude de possiveis rateios que t€ém que ser realizados e, com os quais, os dados

resultantes podem ser pouco confidveis". (Freires, 2000)

Sendo um método tradicional de controle, criado para ser utilizado principalmente nas
industrias, dificilmente consegue-se uma aplicagao pratica além dos limites da fabrica, como
no caso da cadeia logistica, que faz parte do setor de servicos estando grande parte fora da
jurisdicdo da mesma, pois que a maioria dos gastos relacionados com essas atividades sdo

considerados custos indiretos e despesas.

3.7.3 - O CUSTEIO POR ATIVIDADES E OS CUSTOS LOGISTICOS

Para Freires (2000), "o custeio por atividades pode ser aplicado em qualquer tipo de

organiza¢do, quer seja industria, prestadora de servigos ou empresa comercial. Também pode
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ser aplicada em departamentos, ou divisdes especificas como o detalhamento do processo
logistico, ou seja, descrever toda a cadeia, estendendo-se, com a experiéncia, por toda a
organizagao”.

Pela afirmacdo acima deduz-se que a modelagem de um sistema de Custeio Baseado
em Atividades (ABC), pode servir de base para o custeio e gerenciamento das atividades
Logisticas. Como os custos logisticos sdo basicamente custos de servigos, o ABC pode ser
uma das melhores alternativas para a determinacao desses valores, devido a sua aplicabilidade

nesses ambientes.

A Logistica é uma fun¢do que inclui um conjunto de atividades, assim sendo, a

aplicacdo do ABC podera trazer sensiveis beneficios estratégicos as empresas.

Fundamentado na estrutura de atividades de uma organizagdo 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: a) - avaliar o fluxo de determinados processos; b) - analisar o fluxo de
processos alternativos baseado em informagdes econdmicas; c¢) - determinar o custo
relativo de varias atividades e o efeito potencial de mudangas; d) - identificar
produtos, clientes e canais lucrativos; e) - direcionar e estabelecer o relacionamento

entre a empresa ¢ os fornecedores. (Freires, 2000)

Quanto maior detalhamento de um sistema ABC, este torna-se mais preciso, porém
ndo deve tornar-se um sistema extremamente caro. O custo operacional desse sistema nao

pode ser maior que os beneficios fornecidos por ele.

Através da visdo processual do método ABC, tem-se como objetivo administrar o
processo com base nos dados de custeio de atividades, eliminando ou reformulando as

atividades que nao agregam valor nem a produtos nem a processos.

O sistema de Custeio Baseado em Atividades pode ser aplicado em organizagdes de
servicos ou em industrias. Aplica-se tanto a determinacdo dos custos de servicos, clientes,

linha de negocios, canais de distribuicdo além de produtos.

Também Freires (2000:81) afirma que: “Os custos logisticos sdo basicamente custos
de servigos. assim sendo, o0 ABC pode ser uma das melhores alternativas para a determinagao
desses valores, devido a sua aplicabilidade nesses ambientes. Assim através da utilizagdo do

método ABC, ¢ possivel desenvolver mecanismos que permitam o custeio de toda a Cadeia
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Logistica. Este custeio possibilita o desenvolvimento de medidas de desempenho baseadas

nos custos das atividades envolvidas nos processos chaves dentro de uma Cadeia Logistica”.

3.8 — COMENTARIOS FINAIS DO CAPITULO

De acordo com as anélises efetuadas, verificou-se que o ABC ¢ um método adequado
para custear os Sistemas Logisticos, porque pode-se afirmar que os Sistemas Logisticos
compdem-se de um processo empresarial, bem como um conjunto de atividades de
movimenta¢do do fluxo de produtos numa empresa, tais como: recebimento, armazenagem e
distribuicdo de insumos aos produtos, manuseio de materiais, controle de estoques,

programacao de frotas etc.

Portanto, conclui-se que ter sempre em maos informagdes a respeito dos custos de
processos, servicos, clientes e canais de distribuicao sdo criticas para as pessoas que precisam
tomar decisdes, assim, no proximo capitulo sera apresentada uma proposta de controle dos
Custos Logisticos com base no ABC, porém aplicados ao Comércio Exterior, mais

precisamente na Exportagao, considerada apenas um segmento da Cadeia Logistica.



CAPITULO 4 - CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) APLICADO
AO GERENCIAMENTO DA LOGISTICA E DO
COMERCIO EXTERIOR

4.1 - INTRODUCAO

A construcdo de um modelo ABC para o Comércio Exterior passa pela andlise
criteriosa dos passos que serdo apresentados adiante, iniciando-se a sua andlise pela divisao
dos processos logisticos em duas partes chamadas de: a) Processos com atividades exercidas
por terceiros ¢ b) Processos com atividades exercidas pela empresa. O ABC, somente sera

aplicado, obviamente, as atividades exercidas pela empresa.

Como se constata, os custos logisticos do Comércio Exterior também podem decorrer
de uma quantidade enorme de servigos de diversas naturezas; assim, a apuracao de valor para
cada tipo de despesas ¢ dificultosa, tendo em conta as diversas variaveis que interferem em
sua determinacdo. Dentre as mais importantes: as caracteristicas de cada produto, seu valor
médio por tonelada (valor unitdrio), o acondicionamento, a forma de negociacdo, ¢ o

transporte.

Fica mais facil entender o processo, reduzindo o universo de observagao.
Logicamente, analisando a movimentagdo do Comércio Exterior, verifica-se que o mesmo ¢
composto por dois sub-sistemas Logisticos, a saber: a Logistica de Suprimentos -
representando as Importacdes - e a Logistica de Distribui¢do - representado as Exportagdes -
ja devidamente explicados e detalhados no capitulo 2, item 2.7 deste trabalho. O interesse
agora, ¢ buscar saber o custo das atividades da Logistica de Distribui¢do formada por dois

processos: a Exportacdo e a Expedicao.

A Logistica de Distribuicdo envolve toda a gama de atividades concernentes ao
deslocamento do produto, do ponto de elaboracdo até seu destino final, destacando-se como
mais importantes: a pesquisa de mercado, a negociagdo internacional, o acondicionamento
(preparagdo da mercadoria para o transporte), o transporte interno no pais de origem, a licenga

de exportagdo, a movimentagdo em terminal de embarque (portos, aeroportos, etc.), o
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transporte internacional, a movimenta¢do em terminal de desembarque e o transporte interno

no pais de destino.

Este trabalho visa analisar e custear somente as atividades proprias exercidas pelas
empresas exportadoras. Portanto, ndo serdo analisadas atividades tais como: a movimentagao
em terminais de embarques (portos, aeroportos, etc.), o transporte internacional, o

desembarque e o transporte interno no pais de destino.

Porém, antes de se proceder ao levantamento dos Custos Logisticos e a aplica¢do do
ABC nas suas atividades, devem ser conhecidos os Termos Internacionais do Comércio
(International Commercial Terms — INCOTERMS), que sdo as regras basicas do Comércio

Exterior. (anexo B)

4.2 - PROCESSOS LOGISTICOS DO COMERCIO EXTERIOR

Conforme Rodrigues (2000:101), “no ambito da logistica internacional, obviamente
lida-se com diversas moedas, sistemas cambiais, politicas economico-tributaria dos paises
envolvidos, barreiras alfandegarias, restrigdes e/ou incentivos, infra-estrutura, meios e

condicdes de transporte e comunicacdo, além da diversidade cultural”.

“As diferentes combinagdes deste conjunto de varidveis determina a formacgdo de
precos diferenciados. Por esta razdo, a implantagdo de eficientes estruturas logisticas ao longo
do processo racionaliza os custos, viabilizando solu¢des de compromisso entre as complexas
operagdes ao longo dos diferentes estagios de Suprimentos, Transformagao e Distribui¢do, ou

seja, da Cadeia Logistica”. (Rodrigues, 2000:101)

Antes, porém, deve-se considerar que os processos do Comércio Exterior tanto os de
suprimento quanto os de distribui¢cdo, dividem-se em: Processos com Atividades exercidas

por Terceiros ¢ Processos com Atividades exercidas pela Empresa.
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4.2.1 -PROCESSOS COM ATIVIDADES EXERCIDAS POR TERCEIROS

Sao pagos pela empresa e acrescidos ao custeio total da exportagdo. Esses servigos,
executados pelas prestadoras, sao cobrados do exportador através de uma taxa pela sua

utilizagao.

Os componentes das Atividades Exercidas por Terceiros, estdo listados e detalhados, a
titulo ilustrativo e complementar da cadeia logistica do Comércio Exterior ,no Anexo A. Estas
atividades também podem ser custeadas pelo ABC mas somente pelas proprias empresas
executantes dos servigos. Apesar de ndo serem examinadas aqui, fazem parte do custo final do

produto, sendo a eles incorporadas diretamente e compdem-se de:

o Auxiliares do Comércio Internacional, sdo assim chamados por participarem
direta ou indiretamente do processo de exportacdao, sendo compostos por pessoas

ou empresas.

e Licenciamento e Negociacio, s3o as autorizagdes governamentais € a preparacao

da documentagdo para embarque.

e Movimenta¢do em Terminal (Porto, Aeroporto, Fronteira, etc.), sdo as tarifas

cobradas pelos portos, acroportos e aduanas de fronteiras, etc.

e Transporte Internacional, sdo valores cobrados referentes fretes, maritimos,
fluviais, aéreos ou rodoviarios, transbordos realizados, manuseios ¢ mao-de-obra
decorrentes do transporte de cargas da origem, até seu destino final, além dos

custos da distribuicao fisica local.

4.2.2 - PROCESSOS COM ATIVIDADES EXERCIDAS PELA EMPRESA

Sdo os executados pela empresa e o objeto deste trabalho. Serdo analisados e
custeados pelo método ABC somente a Logistica de Distribui¢do, formada pela Exportacao e

a Expedi¢do que sdo compostas pelas seguintes atividades:
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e Pesquisa de Mercado, representa a procura de potenciais compradores ou vendedores
no mercado internacional e insere-se no conjunto de medidas preliminares que devem

ser adotadas pelo interessado no mercado internacional.

e Negociacdo Internacional, ¢ formalizada mediante um contrato, sendo o modelo
usado mais freqiiente, a fatura pro-forma, documento que formaliza e confirma a

negociagao.

e Liberacio da Exportacio, o controle governamental do Comércio Exterior brasileiro.
Funciona totalmente informatizado, através do Sistema integrado de Comércio
Exterior - SISCOMEX - envolvendo a fase comercial (licenciamento ou concordancia
com a negociacdo da mercadoria), os procedimentos aduaneiros (conferéncia
documental e fisica), e a fase cambial (remessa dos valores entre paises, conceituados
como divisas). O SISCOMEX integra as atividades de registro, acompanhamento e
controle das operagdes de Comércio Exterior, através de um fluxo unico de
informacgdes, com a conseqiiente uniformizagdo de conceitos utilizados pelos orgaos

governamentais que atuam no segmento.

e Armazenagem, em unidade propria ou terceirizada, nos pontos de origem e de
destino, envolvendo o capital investido na conservagdo dos iméveis, equipamentos e

instalacdes destinadas a armazenagem, impostos e taxas e depreciagoes.

e Preparacio da Mercadoria, as mercadorias, de forma geral, devem ser embaladas
pelo vendedor, com vistas a sua protecdo durante o manuseio, movimentagao,
transporte, armazenagem, comercializacdo e consumo. E composto pelo investimento

em materiais, componentes, controle de qualidade, manutengao, etc.;

e Transporte Interno, envolve frota propria (inclusive depreciagdo, manutencao,
combustiveis e lubrificantes) ou fretes pagos a terceiros, em qualquer modal, seguros,

estoque em transito.

A constru¢do de um modelo de Custos ABC para a exportagdo ¢ o detalhamento dos
processos e das atividades acima, ¢ o que estd demonstrado na aplicacao pratica, apresentada

no proximo capitulo.
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4.3 - APLICACAO DO ABC NA LOGISTICA

Para Freires (2000), "a forma de implantacdo de um sistema ABC ocorre por etapas
e pode seguir duas abordagens. A primeira, seria aquela na qual a implementacdo do ABC
ocorreria com o detalhamento de um processo para descrever toda a empresa, ou, com relagao
a Logistica, descrever toda a cadeia. A decomposi¢cao do processo em atividades ocorreria até
que o nivel de desagregacdo eliminasse os maiores efeitos da diversidade de produtos,

consumidores ou canais de distribui¢do. Tal abordagem ¢ chamada de Top Down".

"O segundo tipo de abordagem, segue o caminho inverso de um processo Top Down.
Ela comeca com a andlise das atividades em seu maior nivel de detalhamento, ou seja sao
analisadas de forma a se identificar quais ndo estdo agregando valor. Esse tipo de abordagem

¢ chamada de Bottom Up". (Freires, 2000)

4.3.1 - DEFINICAO DAS ETAPAS

A seguir, estdo listadas algumas etapas para se determinar as caracteristicas que o

sistema de custeio baseado em atividades devera possuir:
e FEtapa | - definir objetivos do projeto.
e Etapa 2 - definir equipe executiva.
e FEtapa 3 - mapear os principais processos existentes na organizagao.
e [FEtapa 4 - detalhar as atividades logisticas existentes em cada processo.
e FEtapa 5 - avaliar as atividades.
e FEtapa 6 - levantar os custos das atividades.
e Etapa 7 - atribuir os custos das atividades aos objetos.

e Etapa 8§ - analisar os Custos envolvidos na cadeia logistica.
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A figura numero 4.1 sintetiza a seqiiéncia proposta. As etapas estdo detalhadas nas

proximas segoes.

Figura 4.1 — Seqiiéncia das Etapas Propostas

Definir Objetivos do Projeto
1
Etapa Definir Equipe Executiva
2
Mapear os Principais
Etapa Processos existentes na
3 Organizagio
Etapa Detalhar as Atividades
4 Logisticas existentes em cada
Processo
Etapa Avaliar as Atividades
5
Et Levantar os Custos das
%pa Atividades
Feed back
Atribuir os Custos das
Etapa Atividades aos Objetos
7
Et Analisar os Custos
apa Envolvidos na Cadeia
8 Logistica

As etapas de 5 a 8 apds serem implementadas devem fornecer subsidios (feed back)
em quantidade suficiente para que se possam tomas decisdes quanto a continuidade das
aplicagdes do ABC. Assim, aperfeicoam-se as técnicas e os sistemas de coleta de dados, com
o proposito de reduzir custos e manter a aplicagdo do modelo ABC num processo continuo de

atualizacao.
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4.3.2 — ETAPA 1-DEFINIR OBJETIVOS DO PROJETO

A implementa¢ao do ABC esta fortemente associada ao convencimento de que ele sera
um agente eficaz de mudancgas da empresa, tornando-a mais agil. Porém, antes de decidir
implementa-lo, ¢ preciso analisar se 0 ABC ¢ efetivamente adequado as suas necessidades.
Esta andlise devera ser feita sob duas dimensdes: potencial informativo e propensdo ao seu
uso. Uma vez convencida das suas vantagens e seus beneficios, a empresa devera encara-lo
como um investimento e desenhar uma estratégia adequada de implementacdo, alocando

todos 0S recursos necessarios a seu sucesso.

De acordo com Freires (2000), "a avaliacao de oportunidades de mudancas e decisdes
alternativas, baseada em uma avaliagdo puramente qualitativa, ¢ 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 andlise e avaliagdo 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 praticas e métodos de implantagdo, defini¢cdes e procedimentos".

O objetivo para a implantagdo de um sistema de custeio baseado em atividades
(ABC) deve, obrigatoriamente, servir a propositos gerenciais. Isso significa que devera existir
uma equipe qualificada, que terd a incumbéncia de apresentar tal sistema e fazer com que ele
seja entendido pelo pessoal das areas de engenharia, producdo, marketing e outros setores

envolvidos.

4.3.3 — ETAPA 2 - DEFINIR EQUIPE EXECUTIVA

Conforme afirmacdo de Freires (2000:46), "para que o sistema atinja tal propdsito, a
equipe responsavel pela sua implantacao 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 aquisicao,
engenharia de produto, produgado, logistica interna, marketing, relacionamento com clientes,

transporte, etc".
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Brimson (1996:40), diz que: "antes de iniciar uma analise de atividades, ¢ importante
considerar que o esfor¢o envolvido em obter, analisar e registrar as informacdes das
atividades requer tempo, dinheiro e pessoal; ndo ¢ um esforco que deve ser empreendido

levianamente ou sem uma reflexdo prévia".

De acordo com Cooper (apud Freires, 2000:47), "a escolha dos membros
componentes de uma equipe multidisciplinar deve seguir alguns critérios, sendo que um deles

leva em conta que esses membros devem possuir trés requisitos basicos, que sao:

c) Flexibilidade para a solugdo de problemas.
d) Conhecimento das atividades desempenhadas na empresa.

e) Inteligéncia.

Observe-se que o conhecimento de Custos ndo foi um dos critérios necessarios para a
escolha dos membros. Contudo, a0 menos um membro do grupo deve entender o sistema de

Contabilidade de Custos da empresa.

43.4 —-ETAPA 3 —MAPEAR OS PRINCIPAIS PROCESSOS

Um processo pode ser subdividido em sub-processos, com o objetivo de incrementar o
seu aperfeicoamento, por exemplo, em uma area de alto custo. Os sub-processos, por sua vez,
podem ser subdivididos nas vérias atividades que os compdem, em um nivel de detalhamento
maior essas atividades podem ser desmembradas em tarefas, que se constituirdo no menor

enfoque dos processos.

A defini¢do de cada etapa do processo em atividades que agregam valor ou ndo,
possibilita 0 melhor entendimento entre processos e custos. Esse entendimento ¢ possivel

devido a ligacao direta das atividades com produtos, clientes e canais de distribuicao.

“Pelo proprio conceito de logistica, ela pode ser visualizada como uma seqiiéncia de
processos que se relacionam com as etapas de suprimentos, transporte, producdo,

armazenamento e distribuicao de produtos”. (Freires, 2000:30)

Ching (1999:25) afirma que: “A logistica exercendo a funcao de responder por toda a

movimentagdo de materiais, dentro do ambiente interno e externo da empresa, que se inicia
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pela chegada da matéria-prima vai até a entrega do produto final ao cliente, tem seus

processos divididos em atividades™.

O mapeamento dos processos e das atividades sera feito com o uso, da andlise de
processo empresarial, andlise de valor de processo, listas de atividades e até as técnicas
propostas por Nakagawa (1994:73), tais como: entrevistas, storyboards, questiondrios,
registros de tempos entre outras, tudo objetivando o desenho arquitetonico da Cadeia

Logistica.

Nakagawa (1993:45) afirma que, dependendo das circunstancias, os "Processos",
podem ser considerados como "Atividades". As relagdes entre os diversos elementos podem

ser descritas e exemplificadas, como abaixo:
e Funcao: determinada area da Fabricacao.

e Atividade/Processo: usinagem de pecas de metal para determinados produtos

Ou  outros processos.
e Tarefa: fazer furos de acordo como desenho da peca.
e Subtarefa: agrupar as pecas em lotes homogéneos.
e Operacao: posicionar a pega de acordo com a dimensdo e ordem dos furos.

Em algumas empresas, ha uma classificagdio um pouco diferente da que afirma
Nakagwa (1993:46), ou seja, dependendo das circunstancias, considera-se "Processo" como

"Fung¢ao", dando liberdade a "Atividade".

Apesar da hierarquia existente entre os varios elementos, descritos acima, o termo
Atividade também podera ser utilizado no entendimento do sentido geral de cada um
deles. As atividades devem ser definidas com um substantivo € um verbo, nomes de
atividades podem ser pessoas, lugares ou coisas que representam um papel em relacao
a uma atividade especifica. O grau de profundidade do detalhe vai depender do caso
especifico da cada empresa. Enquanto a Fung¢do engloba um nivel um tanto quanto
elevado, as Tarefas as vezes englobam um preciosismo de detalhe muito grande para
efeito de controle. A definigdo do nivel de Atividade dependera de cada caso

especifico. (Brinsom, 1996:101)
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O "ABC" sera alimentado por diferentes tipos de informagdes, coletadas através de:
Ordem de Produgdo, Programagdao de Producdo, Desenhos de Pecas, Requisi¢cdes de
Materiais, Apontamento de Mao-de-obra, Pedidos para Entrega, Movimentacdo de Materiais,
Transportes e outros indicadores de atividades, inclusive através de meios

magnéticos/eletronicos, se disponiveis.
4.3.5-ETAPA 4 - DETALHAR AS ATIVIDADES LOGISTICAS

No custo ABC, fica evidente que as bases para o registro e a acumulagdo de custos
devem ser as atividades, tendo em vista que as atividades ¢ que consomem recursos, enquanto
produtos, servigos ou departamentos consomem atividades, isto é, requerem atividades para

alcancarem seus objetivos ou finalidades.

O custeio por atividades permite detalhar os processos adentrando nos varios
departamentos em que o mesmo processo estd encadeado, em suma, Os processos e
procedimentos que demandam trabalho e/ou consomem recursos, sdo denominados

atividades.

Portanto, “atividade pode ser conceituada como um processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a
produgdo de produtos, producdo de projetos, servigos, bem como inumeras agdes de suporte a

esses processos”. (Nakagawa, 1994:42)

A atividade descreve a maneira como uma empresa utiliza seu tempo e recursos para
cumprir sua missdo, objetivos e metas. O principal objetivo de uma atividade € o de converter

recursos (materiais, mao-de-obra, tecnologia, informagdes etc.) em produtos ou servigos.

Determinadas as atividades, estas sdo descritas por verbos associados a objetos
(exemplo: acompanhar pedidos, receber materiais, embalar produto, etc.). No final da década
de 80, quando os sistemas ABC foram langados, as equipes que implementavam o sistema
tiveram que criar os seus proprios dicionarios de atividades. Atualmente, existem dicionarios-
padrao que oferecem um modelo para selecdo de atividades apropriadas em determinadas

aplicagdes (Kaplan e Cooper, 1998).

Como a concretizacdo de um processo envolve quase sempre atividades executadas

por diversos departamentos ou divisdes (quadro 4.1), o processo de suprimentos de matérias-
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primas pode envolver, por exemplo, os seguintes departamentos e Atividades numa

organizagao.

Quadro 4.1 — Departamentos e Atividades Envolvidas num Processo

Departamentos envolvidos Principais atividades

Engenharia de processos Especificagdo de materiais, quanto a quantidade e
qualidade

Almoxarifado Definicdo das necessidades de compras, recepgao,

estocagem dos materiais , registro nos controles.

Suprimentos Desenvolvimento de fornecedores, cotagdes de

precos, emissdo de pedidos de compras.

Contabilidade Contablizagcdo da compra, escrituragdo fiscal, registro

nos controles de estoque e custos.

Financeiro Registro das contas a pagar, emissdo do cheque para

pagamento.

Algumas atividades logisticas relativas ao Processo de Suprimentos:

e Selecionar e treinar compradores.

e Selecionar e contratar fornecedores.

e Efetuar as coletas e cotagdes de pregos.

e Digitar e enviar os pedidos de compras.

e Acompanhar o atendimento dos pedidos.

e Verificar a execugdo das compras e baixar os pedidos atendidos.
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e Efetuar as estatisticas e relatorios de compras.

Tomando-se por base um outro segmento da Cadeia Logistica, também considerada
Distribuig¢do Fisica, mas aplicadas ao Comércio Exterior, mais precisamente as exportacoes,

pode-se alencar diversas atividades, como as apresentadas abaixo:
e Receber produtos
e Paletizar produtos
e Armazenar produtos
e Controlar qualidade, marcacao
e Embalar e acondicionar
e Unitizar
e Consolidar lote para exportagao
e Transportar produto até o porto
e Estivar, desestivar
e Desconsolidar lote, etc.

Algumas dessas atividades podem aparecer em mais de um processo. Algumas
atividades sao comuns a Cadeia Logistica; por exemplo: a atividade de gerenciar informagdes
estd presente em todos os processos, entretanto, o tipo de informagdo e a forma como essas
informagdes serdo gerenciadas, ird variar em funcdo do relacionamento com o0s processos

envolvidos.

4.3.6 - ETAPA 5- AVALIAR AS ATIVIDADES

Conforme Freires (2000:91), “o ponto inicial de uma avaliagdo de atividades parte da
decomposicdo de toda a cadeia em processos que posteriormente sdo detalhados em
atividades. Decompor os processos em atividades permite, além da visualizacdo dessas

atividades, um entendimento da relevancia dessas atividades. Utilizando-se a metodologia do
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Gerenciamento de Processos, ¢ possivel identificar os processos criticos. Posterior a esta
identificacdo, segue-se a etapa de avaliacdao e de possiveis melhorias. Para essa avaliacao, os

parametros utilizados serdo os custos das atividades que compde esses processos’.

Para Brimson (1996:77), “O custo da atividade ¢ obtido pelo rastreamento do custo
de todos os recursos importantes para realizar uma atividade, os quais, consistem em pessoas,

maquinas, suprimentos € outros que normalmente sao expressos como elementos de custos”.

O custeio da atividade deve ser expresso em termos de uma medida de volume da
atividade pelo qual os custos de determinado processo variam mais diretamente, podendo-se
nesta etapa, determinar as atividades que agregam, ou nao, valor aos objetos de custos,

resultando indiretamente em beneficio para o cliente.

4.3.7 -ETAPA 6 -LEVANTAR OS CUSTOS DAS ATIVIDADES

O que distingue o ABC do sistema tradicional de custos é a maneira como ele atribui
os custos aos produtos. Portanto, o grande desafio, a espinha dorsal, a verdadeira “arte” esta
na escolha dos direcionadores de custos. Sdo eles que possibilitam alocar os recursos as
atividades e em seguida aos objetos de custo e estdo divididos em direcionadores de custos de

primeiro e segundo estagios.

4.3.7.1 - Direcionadores de Recursos - Primeiro Estagio

Identificam a maneira como as atividades consomem recursos € servem para custea-
las, ou seja, demonstram a relagdo entre os recursos gastos ¢ as atividades. Segundo Freires
(2000), ¢ “a contabilidade tradicional da empresa que fornece os recursos, contudo, para que
se consiga a melhor defini¢do do direcionador de recurso, ¢ necessario o bom entendimento

dos processos/atividades logisticas”.

Na pratica, considera-se como atividades as demandas de trabalho que consomem
recursos, bem como o proprio consumo de recursos, mesmo que em determinado momento
ndo haja, aparentemente, uma demanda de trabalho. Como recursos consumidos ha: salarios,

encargos sociais, suprimentos, custo de espago, depreciagdo, manutengdo, energia; enfim,
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todos os insumos econdmico-financeiro aplicados ou utilizados no desempenho das

atividades.

Gasparetto (1999), diz que: “o funcionamento dessa alocagdo ¢ o mesmo dos rateios
priméarios do método do centro de custos, os direcionadores de recursos sdo empregados da
mesma maneira ¢ sdo os mesmos utilizados na aloca¢do dos custos dos recursos aos centros

de custos”.

4.3.7.2 — Direcionadores de Atividades — Segundo Estagio

Direcionadores de Atividades identificam a maneira como os produtos “consomem”
atividades e servem para custear produtos (ou outros custeamentos), ou seja, indicam a
relacdo entre as atividades e os produtos. Por exemplo, o nimero de inspecdes feitas nas
diferentes linhas de produto define a propor¢do em que a atividade Inspecionar Produgdo foi

consumida pelos produtos.

Cada atividade deve ter apenas um direcionador, porém, um direcionador pode servir
a mais de uma atividade. Para efeito de custeio, o direcionador deve ser o fator que determina
ou influencia a maneira como os produtos “consomem” (utilizam) as atividades. Assim, o

direcionador de custos sera a base utilizada para atribuir os custos das atividades aos produtos.

A quantidade de direcionadores com que se vai trabalhar, depende do grau de
precisdo desejado e da relagdo custo-beneficio; por esta razdo os direcionadores variam de

empresa para empresa, dependendo de “como e por que” as atividades sdo executadas.

A escolha dos direcionadores de custos das atividades constituem uma dificuldade,
pois a sua selegdo exige uma compreensdo das atividades envolvidas nos processos e dos
objetos de custos a serem custeados. Kaplan (1992), diz que: “os direcionadores de atividades
ndo sdo mecanismos para distribuir os custos, mas representam a demanda do objeto de custo

pela atividade”.
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4.3.8 —ETAPA 7—- ATRIBUIR OS CUSTOS DAS ATIVIDADES AOS OBJETOS

Uma vez identificadas as atividades relevantes, seus direcionadores de recursos e
respectivos custos, a proxima etapa sera custear os produtos. Para tanto, faz-se necessario o
levantamento da qualidade e quantidade de ocorréncia dos direcionadores de atividades por

periodo e por produto.

O custo dos produtos compreende: a alocagdo aos produtos, de parte ou de todos os
gastos da empresa, incluidos os custos indiretos de fabricacdo, as despesas administrativas e
as despesas com vendas. Deve-se verificar que também que os gastos das atividades
corporativas, aquelas atividades que incidem para a empresa toda, poderdo ser utilizadas no

custeamento.

Nas atividades corporativas normalmente ha uma estrutura fixa ajustada para uma
determinada demanda de atividade. Se essa demanda aumentar ou diminuir em
determinado periodo, ndo sera acompanhada pela mesma variagdo no volume de
gastos, ou seja nao ha relagdo entre essas atividades e o nivel de producao da empresa,
a curto prazo, dificultando a sele¢@o de direcionadores de custos adequados. Mesmo
assim, no custeio de produtos ou servigos, o grau de exatiddo das informagdes ¢ um
critério de grande importancia a ser considerado, porque um dos beneficios do ABC
sobre os sistemas tradicionais ¢ a melhoria da exatiddo das informagdes geradas.

(Gasparetto, 1999:43;120)

43.9 —ETAPAS8 - ANALISAR OS CUSTOS ENVOLVIDOS NA CADEIA LOGISTICA

A andlise de custos deve ser suplementada por andlise estratégica a fim de se
compreender o verdadeiro resultado gerencial. Isso significa que os conceitos de andlise de
custos devem estar explicitamente relacionados ao contexto estratégico do problema
gerencial. Tal exercicio, for¢a os gerentes a indagar como as atividades deles agrega valor
para os clientes que usam os seus produtos e como a estrutura de seus custos se compara com

a de seus concorrentes.

Conforme Shank & Gonvidarajan (1997:243), “analisar o custo das atividades ¢ o
ponto de partida para se enfocar o gerenciamento daquelas atividades mais eficazes em termos

de custo ou mesmo para eliminar aquelas atividades que ndo agregam valor ao produto final”.
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4.4 — COMENTARIOS FINAIS DO CAPITULO

Como foi constatado, o Custeio Baseado em Atividades pode ser utilizado para a
determinag¢do dos custos e o gerenciamento das atividades da Cadeia Logistica, tanto no
Suprimento como na Distribui¢do. Os custos logisticos sdo basicamente custos de servigos, e
o ABC pode ser uma das melhores alternativas para a determinacdo desses valores devido a

sua aplicabilidade nesses ambientes.

Conseqiientemente, as atividades do Comércio Exterior estando inseridas na Cadeia
Logistica, conclui-se que o ABC pode também ser empregado como base para a analise de
seus custos, permitindo a melhoria dos processos e reducdo dos Custos Logisticos,
principalmente quando se trata de Distribui¢do, ou seja a Exportacdo, com conseqiiente

reducdo do prego do produto exportado.

No proximo capitulo, apresenta-se uma aplicacdo pratica do método ABC nas

atividades de exportagdo de uma empresa, segundo as etapas propostas.



CAPITULO 5 - APLICACAO PRATICA

Neste Capitulo demonstra-se a adequacao da metodologia de implementacdo de um
sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC) num processo empresarial real, de acordo
com os objetivos propostos no Capitulo anterior. Para isso, foi efetuado estudo de caso junto a
uma empresa que possui uma de suas Unidades Industriais na Cidade de Curitiba, Estado do
Parana e na qual se encontram os Departamentos de Administracdo ¢ Comercial; doravante,
serd chamada de Empresa X, devido a ndo autorizagdo da divulgagdo de seu nome pela

Direcdo da mesma.

5.1 - A EMPRESA

A Empresa X atua no segmento madeireiro, desde 1947. Suas atividades iniciaram a
partir de uma pequena unidade produtora de madeira serrada, numa cidade do interior do
Estado do Parand, e durante mais de meio século desenvolveu diversos produtos visando o
atendimento do mercado doméstico e internacional. Dentro do seu quadro evolutivo, a
empresa experimentou um segmento significativo nas duas ultimas décadas, tendo como

produtos principais painéis de madeira (compensado e aglomerado).

Atualmente, sdo 8 (oito) unidades industriais, distribuidas nos Estados do Parana,
Mato Grosso e Para, perfazendo mais de 90.000m? de area construida. Estas unidades sdo
responsaveis pela produ¢do de madeira serrada, ld&minas de madeira serrada, laminas de
madeira faqueada e torneadas, compensados e aglomerados. Buscando atender suas
necessidades de suprimentos, a Empresa X detém aproximadamente 38.000 ha de

reflorestamento, além de mais de 120.000 ha de florestas nativas.

A principal Unidade ¢ a de Aglomerados e esta situada no Municipio de Araucaria,
Regido Metropolitana de Curitiba. Este complexo ocupa uma area total de 400.000 m? e ¢

composto por trés unidades industriais, num total de 35.000 m? de area construida.

Num investimento conjunto com grupos bancarios, mais de 100 milhdes de ddlares
foram aplicados em ativos industriais e florestais deste empreendimento. Nos tltimos dois

anos foram investidos cerca de 25 milhGes de dolares e mais recentemente, 15 milhdes de
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dolares permitiram a ampliagdo da capacidade. As linhas I e II de aglomerados atingiram a
producao de 400.000 m?*/ano; a serraria, trabalhando com dois turnos atingiu a producdo de

60.000 m?/ano e a unidade de enobrecimento atingiu a producao de 7.800.000 m*/ano.

A Empresa X sempre teve como meta a qualidade. Apds a reestruturacdo dos
negocios, investindo em inovagdo tecnoldgica e melhoria da qualidade, ouvindo o cliente,
ampliando a linha de produtos e os canais de distribui¢do no pais e no exterior, desenvolvendo
pesquisas, treinando a mao de obra e investindo em novos segmentos de mercado conta, hoje,
com 1.000 profissionais no seu quadro de trabalho e gera aproximadamente mais 500
empregos indiretos que, somados as producdes mencionadas acima, proporcionam um
faturamento superior a 120 milhdes de dodlares/ano, retratando assim a magnitude deste

expoente tecnologico da industria brasileira.

5.1.1 - LINHA DE PRODUTOS

A empresa X ¢ uma das lideres nacionais na produgao e comercializagao de painéis de
madeira, compostos por aglomerados naturais, decorativos e revestidos (finish foil),
compensados, decorativos , revestidos e sarrafeados, também produz laminas de madeira

faqueada e torneada e madeira serrada de pinus e de lei.

Esses produtos saem embalados e paletizados diretamente da fabrica onde foram
produzidos, para o mercado nacional ou industrias moveleiras. Para a exportagdo ha um
padrao especial: as embalagens paletizadas sdo mais protegidas do que para o mercado

interno.

Os produtos exportados (e que serdo analisados neste trabalho) sdo trés: madeira
serrada, compensado decorativo e aglomerado revestido. Quando destinados ao mercado
externo, sdo carregados em caminhdes da propria empresa e transportados para a matriz —
aproximadamente 9 (nove) caixas por caminhdo — onde ficam armazenados até a data da

liberacao para a exportagao.
5.1.2 - ALOGISTICA NA EMPRESA

A Empresa X possui um sistema logistico estruturado, com base solida, que atende a

todo o territorio nacional, além de mais de 60 paises em todos os continentes. Seus produtos
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atendem as exigéncias e os padrdes de qualidade requeridos e por isso, sdo reconhecidos

internacionalmente.

A Logistica da empresa comeca no setor florestal. este atende a unidade de Araucaria
em suas necessidades de madeira para serraria por meio de um programa anual de suprimento,
tendo hoje um horizonte seguro de pelo menos vinte anos, mas buscando também

suplementagdo no mercado interno, quando necessario.

Como o complexo industrial se compde de diversas unidades industriais, ha muito
movimento entre elas tanto de matéria prima como de produtos acabados; por exemplo: a
Unidade de Aglomerado produz chapas de madeira aglomerada com a utilizagdo de matérias-
primas formadas por toretes de madeira, residuos da serraria (cavacos) e maravalhas de
plaina. Todo este material, apds passar por diversos processos, ¢ transformado em chapas, ou
seja, nesta unidade o produto ja ¢ considerado acabado, e poderad ser comercializado na sua

forma natural, como podera ser revestido na Unidade de Enobrecimento.

A Unidade de Enobrecimento estd localizada em outra cidade, ¢ abrigada em um
prédio com 6.700 m? e conta com equipamentos ultra modernos. Apos receber as chapas,
considerando-as como matéria-prima para o seu processo produtivo, agrega a elas outras
matérias-primas, como cola e papel, passando para a prensagem a quente. Ao término do
processo da producdo, as chapas (agora revestidas) passam para o controle de qualidade
podendo ser desclassificadas se apresentarem mais de 10% de defeitos. As que passarem no

controle, estdo prontas para irem ao mercado.

Esta movimentacdo de materiais, matérias-primas e também equipamentos entre as
diversas Unidades Industriais, fez com que a Empresa X, investisse bastante na Logistica de
Suprimentos e Distribui¢do, porém, ainda, ndo conta com um eficiente sistema para custear

todas as atividades executadas pela Logistica.
5.1.3 - O ATUAL SISTEMA DE CUSTEAMENTO

A Empresa X apura os custos dos produtos de acordo com o método dos Centros de
Custos, atendendo a legislagdo fiscal. A fabricagdo - que utiliza ordem de produgdo - ¢
dividida em Departamentos ou Centros de Custos. A medida em que um produto passa por
um centro de custos, as ordens de produgdo apontam o tempo deste produto neste

departamento e, com base neste tempo, os custos de produgdo sao rateados aos produtos.
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Todos os meses, a empresa efetua uma analise rigorosa de todas as variagdes de custo
de producao, levando aos administradores todas as causas , bem como o que devera ser feito

para evitar falhas nos meses seguintes.

No entanto, para a tomada de decisdes de produgdo de determinado produto, o custo ¢
determinado extra contabil, com base nos calculos dos precos de mercado das matérias primas

e nos calculos histoéricos do custo com a mao-de-obra e gastos gerais de fabricacao.

Para as 4reas Logistica de Distribuicdo, Administrativa e a Comercial, todos os
gastos sdo considerados como despesas, também atendendo a Legislagdo Fiscal, quanto a

valorizagdo dos estoques.

Assim, a decisdo de utilizar outra metodologia de custeio deu-se porque existe muita
arbitrariedade nos numeros informados pelo método dos Centros de Custos utilizado para a

Contabilidade Financeira, ndo dando subsidios gerenciais para a tomada de decisdes.

5.2 -IMPLANTACAO DO ABC

A empresa X aceitou a proposta de implantagdo do ABC inicialmente obedecendo o
enfoque de um projeto piloto na Unidade Central em seu Departamento Comercial. O objetivo
desta decisdo foi o argumento que visa tornar mais racional a alocagdo desses gastos e
distribui-los aos varios produtos da empresa, ja que esses valores terdo que ser “vendidos” a
area produtiva e incluidos no custos dos produtos, de acordo com as pretensdes dos dirigentes
da empresa. Estes, deixaram bem claro que ndo terdo pressa na implantagdo do novo método,
autorizarao todos os recursos necessarios para o empreendimento, porém, exigem resultados

concretos.

Os gastos com o Departamento Comercial representam dois grupos: os gastos
comerciais com o mercado interno e os gastos comerciais que atendem ao mercado externo,

ou seja, 0s gastos com as exportagoes.

Apesar de as duas modalidades se enquadrarem na Logistica de Distribui¢do, neste
trabalho, como projeto piloto de implantacdo do ABC, serdo analisadas somente os gastos que
atendem ao mercado externo - devendo posteriormente ser direcionado as outras areas da

empresa.
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5.2.1 - PROJETO PILOTO
5.2.1.1 - Etapa 1 — Definir Objetivos do Projeto

O estudo mostrou que, para o atendimento ao mercado externo aqui chamado de
Comércio Exterior (Logistica de Exportacdo), a Empresa X utiliza-se de dois departamentos,
ou dois macro-processos compreendendo o de Exportagdo e Expedi¢dao, sendo-lhes
atribuidas varias atividades que serdo demonstradas nas etapas seguintes, com base na

metodologia proposta no Capitulo 4.

Para o objetivo de Controle Operacional, serdo analisadas as atividades
desempenhadas, com o objetivo de buscar oportunidades de melhoria do processo e redugao
de custos. Acredita-se, neste momento, que limitagdes ao atendimento desse objetivo podem
surgir se ndo estiverem disponiveis os dados referentes aos custos das atividades e sobre os

direcionadores de custos.
5.2.1.2 - Etapa 2 — Definir Equipe Executiva

Nao foi designada uma equipe especial de implantacdo, em funcdo da pouca
abrangéncia do trabalho, porém, elegeu-se um lider, pessoa com conhecimento dos processos
produtivos, logisticos, de custos, que trabalha com pessoas de véarias areas da empresa e que

também exerce a chefia do Departamento de Controladoria.

Realizaram-se reunides com os envolvidos da area em estudo — logistica, exportacao e
custos - e foi solicitado o auxilio de todos para a obtengdo dos dados necessarios para a
execucdo do projeto. Foi-lhes mostrado os beneficios e como o ABC pode ser usado na
tomada de decisdes, minimizando assim a resisténcia & metodologia ABC e quebrando as
barreiras comportamentais que normalmente atingem os processos de mudangas que as
empresas tentam adotar e que muitas vezes fazem-nas desistir antes mesmo de té-los

concluido.

Nesta etapa, percebeu-se bastante interesse dos funciondrios em conhecer a
metodologia e colaborar no desenvolvimento do trabalho. H4 na empresa uma cultura de
receptividade a novas ferramentas gerenciais, possivelmente, fruto do trabalho que a empresa

vem ha anos desenvolvendo na area da qualidade.
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5.2.1.3 - Etapa 3 — Mapear os Principais Processos existentes na Organizac¢io

Depois de definidos os objetivos do projeto e da preparagdo das pessoas envolvidas, a
etapa seguinte para a aplicacdo do método ABC para o Comércio Exterior iniciou-se pela
descri¢cao dos componentes dos processos € continuou com o levantamento e detalhamento

das atividades que os compdem.

A busca dessas informagdes deu-se na forma de entrevistas com as pessoas
envolvidas, com reunides de pequenos grupos, os quais chegaram a um mapeamento rapido
das atividades exercidas em cada setor. Surgiu assim um pequeno dicionario comum de

atividades onde puderam ser resumidos e classificados os dados dos gastos obtidos.

Esse dicionario representa um mapa das atividades desempenhadas na empresa,
desenvolvido a partir da estrutura funcional da mesma, ou seja, foram identificadas as
atividades executadas por seus recursos diretos e de apoio. O diciondrio contém as atividades
identificadas de forma macro — mostradas abaixo — e de forma mais detalhada, mostradas no
item 5.2.1.4. A utilizagdo das Atividades dependem do objetivo do projeto e do tamanho e

complexidade da empresa.

Na Empresa X, a Logistica Aplicada ao Comércio Exterior ¢ formada por dois macro-
processos, a Exportagdo e a Expedi¢do que compostos por seis processos - ja foram descritos

no item 4.2.2, deste trabalho — podem ser detalhados dessa forma:

A Exportacio ¢ composta por:

e Pesquisa de Mercado
e Negociacao Internacional

e Liberacao das Exportagdes

A Expedic¢ao ¢ composta por:
e  Armazenagem
e  Preparacdo da Mercadoria

e  Transporte Interno
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Para o objetivo de andlise operacional, as atividades tém que estar num nivel de
detalhes que ndo inviabilize a utilizacdo do ABC. Para tornar o projeto piloto vidvel técnica e
economicamente para essa empresa, propds-se, num primeiro momento, uma forma de anélise
da Logistica Aplicada ao Comercio Exterior mais simples, formada pela utilizacdo dos seis
Processos como se fossem seis Atividades, assim, a sua execuc¢do tornou mais facil a
aplicacdo, bem como a compreensdo, o treinamento ¢ o envolvimento das pessoas com o

ABC.

Numa segunda fase, optou-se por executar uma andlise mais apurada a partir da
utilizagdo das Atividades apresentadas no item 5.2.1.4. (O trabalho de mapear as atividades foi
executado em conjunto, pelo pessoal envolvido com a implantacdo, ja tendo sido

demonstradas no dicionario de atividades citado no item 5.2.1.3) .
5.2.1.4 - Etapa 4 — Detalhar as Atividades Logisticas em cada Processo
As principais atividades relacionadas a cada processo, sdo as seguintes:
e Pesquisa de Mercado
- Obter informagdes comerciais
- FElaborar estudos de mercados
- Analisar e avaliar feiras internacionais
- Organizar e participar das feiras internacionais
- Organizar e participar das feiras comerciais

e Negociacao Internacional

Preparar contrato

Preparar fatura proforma (pro-forma invoice)

Gerar fatura comercial (commercial invoice)

Contratar cambio



Liberacao da Exportacao

- Acessar SISCOMEX — (item 2.7.2.1 - p.38)

- Registrar exportacao (RE)

- Registrar operagdo de crédito (RC)

- Obter certificado de origem

- Obter certificado fitossanitario (determinados casos)
- Obter fatura consular (exigéncia de alguns paises)

- Obter solicitacao de despacho aduaneiro (SD)

- Remeter documentagdo ao exterior

Armazenagem
- Controlar e manter equipamentos de armazenagem
- Receber mercadorias (da produgdo ou de terceiros)

- Processar pedidos e separar mercadorias

Preparacao da Mercadoria

- Embalar e etiquetar as mercadorias

- Padronizar lotes para exportacao (Unitizar as mercadorias)
- Paletizar - (distribuir e fixar em estrados)
- Conteinerizar — (colocar carga em contéiner — estufar)

- Manusear as mercadorias e preparar para o transporte

96
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- Carregar veiculos com a mercadoria
e Transporte Interno (condicionado aos INCOTERMS — Anexo B)
- Preparar romaneio (Packing list)
- Emitir conhecimento para transporte
- Contratar seguro
- Transportar mercadorias até o terminal (porto, acroporto, etc.)

- Descarregar veiculos nos armazéns dos terminais (porto, aeroporto, etc.)

5.2.1.5 - Etapa 5 — Avaliar as Atividades

A finalidade desta avaliagdo, ¢ fazer com que os envolvidos no procedimento, se
questionem sobre o porqué de cada atividade, e analisem os principais fatores geradores de
custos, com o objetivo de planejar a¢des para eliminar, reduzir o custo delas, priorizar a

eliminagdo das que ndo agregam valor e melhorar a eficiéncia daquelas que agregam.

Nao houve avaliagdo, porque nao foram criados pardmetros para tal procedimento.
Mesmo, ja se tendo iniciado o ponto de avaliagcdo, que ¢ a decomposi¢do de toda a cadeia em

processos e em seguida em atividades.

Sendo este um projeto piloto e estando no inicio da implementacdo, ndo houve tempo
suficiente para identificar entre todas as atividades listadas, as que agregam valor e as que nao

agregam valor para o processo e os clientes.

5.2.1.6 — Etapa 6 — Levantar os Custos das Atividades

Definidas as atividades a custear, foram identificados os diversos recursos gastos com
elas (quadro 5.1) e posteriormente foram definidos os possiveis direcionadores de recursos

que deverao ser utilizados (quadro 5.2).



Quadro 5.1 — Descri¢ao dos Recursos Consumidos

Recursos

Descricio dos Recursos Consumidos

Salarios do pessoal direto
supervisao.

Gastos com empregados, ref. salarios, horas extras,
adicionais, férias e 13° salario, prémios, e suas provisdes.

Encargos Sociais.

Gastos com encargos e suas provisoes, FGTS, INSS

Viagens

Gastos com viagens do Depto. Exportagdo: passagem,
hospedagem, taxa de embarque, pedagios, refei¢des.

Servigos de Terceiros

Gastos com a prestacdo de servigos contratados para suprir
necessidades adicionais ou técnicas nas areas de apoio.

Material de Expediente.

Gastos com materiais de escritorio, como canctas, lacres,
envelopes, impressos, papéis, pastas de trabalhos, etc.

Depreciagdo.

Registro do desgaste dos bens por sua utilizagao.

Conservacdo Manutencgao.

Consertos, manutencao, revisdo, reparos, pinturas, etc.

Veiculos.

Gastos com automoéveis e caminhdes proprios, tais como
acessorios, lavagem, manutencao, revisao, oficinas, etc.

Despesas com Exportagdo

Usar o SISCOMEX, registrar as exportacdes, obter
certificados e faturas comerciais , contratar cambio, etc.

Combustiveis Gastos com combustiveis e lubrificantes utilizados pelos
Lubrificantes. veiculos da empresa.
Comunicagdes. Gastos com telefones, telex, fax, bips, correios, malotes.

Material de Protegao

Gastos com materiais utilizados na expedicdo, tais como:
luvas, capacetes, 6culos, sapatos especiais, roupas etc.

Materiais de Embalagem

Gastos com confeccdo de palets, utilizacdo de fitas de ago,
laminas, frisos de prote¢do, grampos, etc.

Transporte de Funcionarios

Gastos efetuados com locagdo de veiculos para o
transporte de funcionarios da empresa.

Outros Gastos Fixos.

Pequenos fretes, carretos, lanches, brindes, taxas, materiais
de consumo de pequeno valor, vales transporte, taxi, etc.
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Quadro 5.2 — Recursos e Direcionadores

Recursos Direcionadores

Salarios do pessoal direto e supervisao. N.° de horas

Encargos Sociais. N.° de horas

Viagens N.° de contatos efetuados
Servigos de Terceiros Indice de utilizacdo
Material de Expediente. N.° de requisi¢des
Depreciagao. Indice de utilizacdo
Conservacao ¢ Manutencao. Horas de manutengao
Veiculos. indice de utilizacdo ou km rodado
Despesas com Exportagao Indice de utilizagdo
Combustiveis e Lubrificantes. Indice de utilizacdo
Comunicagdes. N.° de atendimentos
Material de Protegao Indice de utilizagdo
Materiais de Embalagem Alocacdo direta a atividade
Transporte de Funcionarios Indice de utilizagdo

Outros Gastos Fixos. Indice de utilizacdo

Na defini¢dao dos direcionadores de recursos (quadro 5.2) foram analisados cada um
deles e as atividades em que eles foram consumidos. A contabilidade da empresa serviu de
base para a localizagdo desses recursos, pois os relatorios utilizados mensalmente ja estdo
separados por centros de custos, o que facilitou o trabalho de alocagdo desses gastos as

atividades.
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Apesar da facilidade de obtencdo de dados da Contabilidade, outros critérios também
tiveram que ser adotados, por exemplo: a alocacao dos salarios dos funciondrios, foi feita de
acordo com o tempo de cada um dedicado aos referidos processos. Esta informac¢do foi obtida
diretamente do mapa de apontamentos efetuados por encarregados deste trabalho e os valores
financeiros foram obtidos da folha de pagamentos no Departamento de Pessoal. Os encargos e

beneficios sociais foram alocados proporcionalmente aos salarios.

Os servigos de terceiros, as despesas com viagens, as despesas com as exportagdes € o
material de protecdo foram alocados diretamente as atividades que os usaram. A base para o
item comunicagdo foi a utilizagdo de telefonemas externos para cada atividade, porém, as

despesas com correios e malotes foi alocada totalmente a atividade Liberagdo da Exportagao.

O recurso material de expediente, foi estudado pelos funciondrios que verificaram
como eram gastos em cada uma das atividades e, a partir dessa observacgdo, foi apurado o
gasto com esses itens em cada atividade e os valores resultantes foram transformados em

percentuais sobre o valor total.

O material de embalagem também foi alocado diretamente ao processo de preparacdo

da mercadoria, porque somente neste ¢ utilizado.

Os recursos, cujo direcionador utilizado foi /ndice de Utilizacdo foram objeto de
estudo mais detalhado junto aos envolvidos no processo para definir seu comportamento ao
longo do tempo e, a partir desses estudos, o sistema foi parametrizado, facilitando assim a

alocagdo as atividades.

Ap6s executado o detalhamento de cada direcionador de custos, buscou-se os valores
financeiros dos gastos utilizados pelas diversas atividades, sendo obtidos no Departamento de
Contabilidade de Custos. O levantamento deu-se para toda a area Comercial, porém, somente

os recursos gastos com o Comércio Exterior estdo discriminados no quadro 5.3.
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Quadro 5.3 — Valores dos Recursos gastos com o Comércio Exterior

Recursos

Salarios R$ 478.135
Encargos Sociais RS 240,667
Viagens. R$  33.037
Servigos de Terceiros. RS 7.421
Material de Expediente. R$  11.184
Depreciagao. R$  19.152
Conservacao ¢ Manutencao. R$ 11.510
Despesas com Veiculos. RS 9.050
Despesas com Exportagdes RS 29.779
Combustiveis e Lubrificantes. R$ 14.440
Comunicagdes.. RS 43.242
Material de Protegdo RS 7.813
Material de Embalagens. R§  229.340
Transportes de Funcionarios. R$ 25.018
Outros Gastos Fixos. R$ 23.084
TOTAL RS 1.182.872

Apo6s concluido o levantamento dos custos dos recursos, passou-se a etapa seguinte,
que consiste em determinar uma base de alocagdo mais simplificada. Optou-se por um
detalhamento parametrizado em forma percentual (%), que serdo utilizados para a distribuicao

desses as atividades.

Considerando os Processos Exportacao e Expedi¢do, mostra-se no quadro 5.4 o
detalhamento das bases de alocacao dos itens de custos as Atividades, utilizando os

direcionadores definidos no quadro anterior.
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Quadro 5.4 — Bases de alocagdo dos itens de custos as atividades (em %)

Recursos Exportacao Expedicao % Total
em R$
Pesquisa | Negociag. | Liberacdo | Armazen | Preparag. | Transp. | Soma
Salarios 4% 10% 5% 20% 40% 21% 100% |478.135
Encargos 4% 10% 5% 20% 40% 21% 100% | 240.667
Viagens 90% 10% 100% | 33.037
Serv. Terceiros 25% 25% 25% 25% 100% 7.421
Mat. expediente 25% 25% 25% 9% 9% 7% 100% 11.184
Depreciacdo 5% 5% 10% 15% 20% 45% 100% 19.152
Conservagdo 5% 5% 5% 10% 20% 55% 100% 11.510
Veiculos 5% 5% 15% 15% 60% 100% 9.050
Desp. Exportacdo 40% 60% 100% | 29.779
Combust/Lubrif. 5% 5% 15% 15% 60% 100% 14.440
Comunicagdes 10% 20% 70% 100% 5.757
Mat. Protegdo 35% 35% 30% 100% 7.813
Mat. Embalagem 100% 100% |229.340
Transp. Funcionar. 3% 3% 4% 30% 30% 30% 100% | 25.018
Outros gastos fixos 2% 5% 3% 40% 20% 30% 100% 20.279
TOTAL 1.182.872

O quadro 5.5 mostra os valores (R$) dos custos alocados aos processos. Este estudo
jé propicia valiosas informagdes a Empresa X , que ndo analisava suas despesas de estrutura

da Logistica do Comércio Exterior.
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Recursos Exportacao Expedicao Total
em R$
Pesquisa | Negociagdo | Liberacdo | Armazena. |Preparagdo | Transpor.
Salarios 19.125 47.814 23.907 | 95.627 191.254 100.408 478.135
Encargos 9.627 24.067 12.033 | 48.133 96.267 50.540 240.667
Viagens 29.733 3.304 33.037
Serv. Terceiros 1.855 1.855 1.855 1.855 7.421
Mat. Expediente 2.796 2.796 2.796 1.007 1.007 782 11.184
Depreciagdo 958 958 1.915 2.873 3.830 8.618 19.152
Conservagdo 576 576 576 1.150 2.302 6.330 11.510
Veiculos 452 452 1.358 1.358 5.430 9.050
Desp. Exportagado 11.912 17.867 29.779
Combust/Lubrif. 722 722 2.166 2.166 8.664 14.440
Comunicagdes 4.525 8.648 30.269 43.242
Mat Protecéo 2.735 2.735 2.343 7.813
Mat. Embalagem 229.340 229.340
Transp. Funcionar. 751 751 1.001 7.505 7.505 7.505 25.018
Outros gastos fixos 462 1.154 692 9.234 4.617 6.925 23.084
TOTAL 71.382 105.009 91.056 | 173.643 542.381 199.401 1.182.872

Mesmo sem ter o ABC completamente implantado, a Empresa X ja observou

diferengas significativas entre a distribuicdo atual das despesas e a que era efetuada

anteriormente (eram consideradas apenas como despesas comerciais) e, a partir da analise dos

dados disponiveis e da incorporag¢dao dos principios do ABC, esta poderd buscar uma maior

racionalizacdo de suas atividades comerciais.
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Como exemplo, ao se analisar o quadro 5.5 nota-se que a maior parte dos recursos da
exportacdo ¢ consumido na Atividade de Preparagcdo da Mercadorias e, particularmente,

com salarios e materiais.

5.2.1.7 - Etapa 7 e 8 — Atribuir os Custos das Atividades aos Objetos e Analisa-los

Num primeiro momento essas etapas ndo foram demonstradas, porque neste trabalho
optou-se por executar uma analise mais apurada, com o objetivo de exemplificar melhor.
Assim, a continuidade da andlise aqui apresentada estara restrita ao detalhamento de um unico
processo — o da Prepara¢do da Mercadoria - ¢ suas atividades, reiniciando a aplicagdo

proposta a partir da etapa 6.

5.2.2 - DETALHAMENTO DO PROCESSO “PREPARACAO DA MERCADORIA”

O Processo Preparagdo da Mercadoria é composto por quatro atividades descritas na
se¢do 5.2.1.4 como sendo: a) Embalar e etiquetar as mercadorias, b) Padronizar lotes para a
exportacdo, ¢) Manusear as mercadorias e preparar para transporte e d) Carregar os veiculos

com a mercadoria.

5.2.2.1 — Etapa 6 — Levantar os Custos das Atividades

O quadro 5.6 apresenta os custos detalhados em percentuais (parametrizados) do

Processo Preparagdo de Mercadorias
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Quadro 5. 6 — Custo das Atividades do Processo Preparagdo de Mercadorias (Em %)

ATIVIDADES

RECURSOS TOTAL Embalar Padronizar Manusear e | Carregar

Etiquetar Lotes Preparar Trans | Veiculos
Salarios 100 % 15 % 50 % 15 % 20 %
Encargos 100 % 15% 50 % 15 % 20 %
Viagens
Serv. Terceiros
Material Expediente 100 % 50 % 25 % 25 %
Depreciagéo 100 % 15% 15 % 30 % 40 %
Conservagao 100 % 25% 35% 20 % 20 %
Veiculos 100 % 50 % 50 %
Desp. Exportagao
Combustiveis / Lubrif. 100 % 50 % 50 %
Comunicagdes
Material Protecdo 100 % 15 % 50 % 15% 20 %
Material Embalagem 100 % 30 % 70 %
Transp. Funcionarios 100 % 15% 50 % 15% 20 %
Outros gastos fixos 100 % 30 % 30 % 20 % 20 %
TOTAL i 100 % 100 % 100 % 100 %

O quadro 5.7 apresenta os custos detalhados de todas as atividades que representam o

Processo Preparagdo das Mercadorias. Valores financeiros obtidos do quadro 5.5
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Valores obtidos do quadro 5.5 ATIVIDADES
RECURSOS TOTAL Embalar Padronizar Manusear e | Carregar
Etiquetar Lotes Preparar Trans | Veiculos

Salarios 191.254 28.688 95.627 28.688 38.251
Encargos 96.267 14.440 48.134 14.440 19.253
Viagens
Serv. Terceiros
Material Expediente 1.007 503 252 252
Depreciagdo 3.830 574 574 1.149 1.533
Conservagao 2.302 576 806 460 460
Veiculos 1.358 679 679
Desp. Exportacao
Combustiveis / Lubrif. 2.166 1.083 1.083
Comunicagdes
Material Protegao 2.735 410 1.368 410 547
Material Embalagem 229.340 68.802 160.538
Transp. Funcionarios 7.505 1.126 3.752 1.126 1.501
Outros gastos fixos 4.617 1.386 1.385 923 923
TOTAL 542.381 116.505 312436 * 49.210 64.230

5.2.2.2 — Etapa 7 — Atribuir os Custos das Atividades aos Objetos

Apods distribuidos os recursos nas atividades, o proximo passo foi a eleicdo dos

direcionadores de atividades (2° estagio), para posterior alocagao dos custos das atividades

aos produtos. Os direcionadores que forem escolhidos para levar o custo das atividades para

os produtos devem demonstrar a “melhor” relacdo entre a atividade e o produto.
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Para exemplificar continua-se com o processo Preparagdo da Mercadoria composto

por quatro atividades, cujos possiveis direcionadores escolhidos sdo:

Quadro 5.8 - Direcionadores de Atividades

PROCESSO: PREPARACAO DA MERCADORIA

ATIVIDADES Possiveis Direcionadores

Embalar e Etiquetar Mercadorias N.° de horas

Manusear Mercadorias e Preparar p/ Transp | N.° de paletes manuseados

Padronizar Lotes para Exportagao N.° de lotes padronizados

Carregar Veiculos N.° de paletes carregados

Para se chegar aos direcionadores descritos no quadro 5.8, foram pesquisados os

seguintes elementos:

A paletizacdo ¢ composta pelos produtos depositados em estrados de madeira
(paletes), em quantidade, que possa ser manuseada facilmente. O palete do produto A
(aglomerados) ¢ formado por no maximo de 12 chapas de 10 mm cada ou 4 chapas de 28mm
cada, perfazendo o total de 0,5 m?®. Para o produto B ( compensados), podem ser empilhadas
chapas que atinjam até 1m de altura, perfazendo um palete de 3m?, o mesmo se da para o

produto C (madeira serrada), tendo o palete também 3m?>.

O Lote para a exportacdo ¢ composto da seguinte forma: para o produto A
compdem-se de 9 paletes de 0,5 m® cada um, para o produto B, compdem-se de 8 paletes com

3 m? cada um, e para o produto C, também de 8 paletes de 3 m® cada um.

O numero de horas foi determinado em apontamentos efetuados junto as atividades
executadas, por exemplo: para embalar o produto A - apesar de ser uma quantidade menor de
produto - demanda muito tempo, devido ao seu peso e também a necessidade de intercalagdo
de laminas plasticas entre as chapas aglomeradas para protecdo contra riscos, este produto
precisa ser paletizado em pequenas quantidades. Para os outros dois produtos, que ndo exigem

tantos cuidados, o tempo de paletiza¢do ¢ bem menor.
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Para esse trabalho, utilizaram-se os dados fisicos constantes nos relatorios existentes
no Departamento de Expedicdo, o qual movimentou 23.360 paletes dos trés produtos

destinados a exportacao.

Ap0s o fechamento dos quadros de direcionadores de atividades de todos os processos
envolvidos, pode-se distribuir seus custos aos produtos. Para isto, deve-se definir a quantidade
de direcionadores que foram utilizados para cada produto. Como exemplo: utilizou-se um
unico processo — Preparacdo da Mercadoria — e os trés produtos: Aglomerados (A),
Compensados (B) e Madeiras Serradas (C), num determinado periodo, € montou-se o quadro

5.9, abaixo:

O nivel de consumo dos recursos de cada centro de custos pelas atividades executadas
foi padronizado, de acordo com o comportamento normal de cada item de custo. Assim, os
recursos consumidos em cada centro de custos mensalmente, podem ser alocados as
atividades, do mesmo modo que esses padroes podem servir para propdsitos de or¢amentagao
e estimativas. A revisao periddica dos parametros garantird que modificagdes no nivel de
consumo dos recursos pelas atividades sejam corrigidos e os padrdes representem sempre a

realidade.

Quadro 5.9 - Atribuicdo dos Parametros do Processo Preparacao da Mercadoria

ATIVIDADES DIRECIONADORES | TOTAL PROD. A |PROD. B |PROD. C
Embalar e Etiquetar | N.° de horas 3.000 1.200 450 1.350
Manusear e Preparar | N.° de paletes manuse. | 23.360 4.600 4.160 14.600
Padronizar Lotes | N.° de lotes Padroniz. 2.855 510 520 1.825
Carregar Veiculos | N.° de paletes carrega. 23.360 4.600 4.160 14.600

Para se atribuir os custos aos produtos utilizou-se a seguinte seqiiéncia de calculos que

foram executados tendo em vista somente a atividade Padronizar Lotes:
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1) Custos da Atividade
= Custo da Atividade (quadro 5.7)

N.° total de direcionadores

2) Custo da Atividade atribuido ao Produto

= Custo unitario do direcionador X n.° de direcionadores do produto

3) Custo da atividade p/ unidade de produto
= Custo da Atividade

Quantidade exportada

Exemplo: Toma-se por base os produto A, B, C e somente a atividade - Padronizar Lotes,

com os seguinte dados:

Custos da Atividade $312.436,00 (* Valor obtido da pg. 109)
Total dos direcionadores 2.855 lotes (quadro.5.9 dapg. 111)

1) Custo unitario da Atividade: $312.436,00 /2.855 =$ 109,43 p/lote

2) Custo da Atividade Padronizar Lotes atribuidos aos produtos:

Ao produto A $109,43 x S10lotes=§ 55.809,00 p/lote
Ao produto B $109,43 x 520lotes=§ 56.904,00 p/lote
Ao produto C $109,43 x 1825 1lotes=$ 199.710,00 p/lote

3) Custo da atividade por unidades exportadas (m?)

Quantidade exportada produto A 2.300 m?
Quantidade exportada produto B 12.480 m?

Quantidade exportada produto  C 43.800 m*, tem-se o seguinte calculo:

Do produto A $ 55.809,00/ 2.330m* =§ 24,26 p/m’
Do produto B $ 56.904,00/12.480m* =§ 4,56 p/m?
Do produto C $ 199.710,00/43.800 m* =$ 4,56 p/m?
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Pelos calculos apresentados, chegou-se a conclusdo que no custeamento dos produtos
a serem exportados deve-se acrescer dos custos da atividade Padronizar Lotes, mais $ 24,26
por m® ao Produto A, $ 4,56 por m* ao Produto B e $ 4,56 por m*® ao produto C, além dos

custos de producao.

Nao serdo demonstrados aqui todos os calculos que devem ser efetuados para todas as
outras atividades que deverao ser incluidas nos produtos; apenas apresentou-se um exemplo

de como custear pelo método ABC a todos os produtos exportados.

Deve-se deixar claro que apds o acréscimo destes custos sobre os de producdo,
também devem ser agregados os outros custos pagos a terceiros (anexo A) para se chegar ao
custo total da exportacao, salientando-se ainda, que ndo se deve esquecer dos Incoterms

(anexo B), os quais significam razoével alteragdo dos custos totais.

5.2.2.3 — Etapa 8 - Analisar os Custos envolvidos na Cadeia Logistica

Em principio, a aplicagdo pratica deste projeto na Empresa X, mostrou que o seu
processo empresarial ndo estd totalmente sob controle, e que definir processos e atividades ¢
um tanto complexo, porém, a implementa¢do estd revelando a complexidade do
gerenciamento empresarial adotado por muitos anos e também abrindo o horizonte para a

modernizagao dos seus controles internos.

A partir do momento em que a empresa X passou a detalhar melhor seus departamento
de Exportacdo e de Expedi¢do, viu-se tornar realidade a demonstracdo dos custos utilizados e
nunca analisados. Inaugurou-se assim uma nova etapa na empresa suplementada por dar-se

inicio a uma analise estratégica a fim de compreender o verdadeiro resultado gerencial.

Tal procedimento, passou a mostrar que a analise dos custos pode ser considerada o
ponto de partida do gerenciamento daquelas atividades, ou talvez, o inicio da eliminacdo das

que ndo agregam valor aos seus produtos finais.

Conhecendo o gasto de cada atividade, passa-se a monitorar os gastos de todo o
complexo do Comércio Exterior, podendo ser utilizadas as informacgdes para executar
comparagdes ao longo do tempo, e incluir os resultados nas medidas de avaliacdo de

desempenho.
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53 - CONSIDERACOES SOBRE A APLICACAO PRATICA

A intengdo desta aplicagdo pratica foi discutir as etapas de implantacao de um projeto
de Custeio Baseado em Atividades, enfatizando a analise dos Custos Logisticos do Comércio
Exterior. A partir deste estudo, verifica-se quanto custam para a Empresa X as atividades
desenvolvidas no seu Departamento Comercial, mais especificamente, no de Exportagdo e
Expedicdo. Isso auxilia na identificagdo de possiveis agdes visando a racionalizacdo e

melhoria dos processos.

Na empresa em estudo, hd uma clara compreensdo, de que, os maiores beneficios da
metodologia estdo no Controle Operacional e por isso, a intengdo dos tomadores de decisdo ¢

utilizar o ABC para identificar oportunidades de melhoria.

Nessa analise concluiu-se que os resultados obtidos foram satisfatorios, pois
mostraram uma nova realidade para os administradores, além de proporcionar o entendimento
que o processo empresarial nao esta totalmente sob controle, mas com previsibilidade de estar

a médio e longo prazos.

O uso da visdo de processo e do novo método de custeio ABC propiciou informagdes

relevantes a gestdo da empresa, pois permitiu:
e Visualizar os processos e atividades do Comércio Exterior;

e Mensurar o custo dos processo e atividades, facilitando assim a andlise e intervengdo em

cada processo ou centro de custos;
e Fazer avaliagdo periddica da metodologia proposta para o aperfeicoamento continuo.

Para esta pesquisa, a padronizacdo e o custeamento das atividades foram feitos a partir
do principio do Custeio por Absor¢do, um procedimento normalmente adotado na

implantacao do ABC.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. CONCLUSOES

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da analise dos conceitos relacionados a
Logistica , Custos ¢ Comércio Exterior, tendo a necessidade de se obter uma visdo geral de
processo, além da funcional, que € presente em qualquer empresa industrial ou de servigos, as

quais vém passando por transformagdes impostas pelo mercado competitivo.

Por isso, se no Custeio de Produtos, o grau de exatiddo das informagdes ¢ um critério
de grande importancia a ser considerado, por se tratar de um fator de competitividade, os
Custos dos Servigos também devem ser apurados para que as decisdes quanto ao seu

processo possam ser tomadas em sintonia com os resultados do negocio.

Dessa forma, verifica-se que um sistema de custeio nos moldes do que vem sendo
proposto, deve ser implementado - de forma a identificar a Logistica, seus Custos,
principalmente os do Comércio Exterior, mostrando o que agrega € o que nao agrega valor ao
processo - e utilizar essas informacdes para apoiar os tomadores de decisdo na melhoria e

reducdo desses custos e o conseqiiente aumento dos beneficios para os clientes.

A aplicagdo pratica proporcionou o entendimento de que um processo empresarial ndo
esta totalmente sob controle e, por isso, a definicdo clara das atividades executadas ¢ mais

dificil de se conseguir, porque nao ha previsibilidade nesses processos.

Constatou-se que as atividades de suporte habilitam e auxiliam o funcionamento de
toda a empresa. Entdo, a apropriagdo dessas atividades aos produtos pode ser melhorada
através da aplicacdo do Custeio Baseado em Atividades. Desenhada para servir de suporte as
empresas mantém-nas a frente dessa nova realidade - a competitividade — uma vez que um
dos beneficios do ABC sobre os sistemas tradicionais ¢ a melhoria da exatidao das
informagdes sobre os custos dos produtos e dos servigos, entendendo-se que os recursos
gastos na empresa sdo consumidos pelas atividades desempenhadas e que os produtos, em

maior ou menor grau, consomem essas atividades.

As pesquisas e referéncias bibliograficas apresentadas neste trabalho mostram que

sistemas de Custeio Baseado em Atividades vém sendo amplamente implementados em
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diversos setores das empresas, particularmente, em Logistica o que torna a sua aplicabilidade

essencial nas areas comerciais ligadas a Logistica de Distribuigao.

Fundamentada na revisdo bibliografica, a metodologia proposta foi validada através da
pesquisa-acdo realizada em uma empresa que participa do Comércio Exterior Brasileiro, na
qual observou-se a importancia de se gerenciarem as atividades envolvidas com a exportagao
de seus produtos, pois tais atividades correspondem a um aumento significativos dos custos

finais dos produtos.

Conclui-se, desta forma, que a metodologia de implementagao proposta e a utilizacdo
do método dos Custos Baseado em Atividades mostraram-se adequados a Empresa X. Essa
adequacgdo revelou-se pela simplicidade e objetividade da abordagem até onde pdde ser
aplicada. Embora o sistema de custeio ndo tenha sido totalmente implementado, observou-se
que a sistematica adotada mostrou-se simples, eficaz e de baixo custo, uma vez que pouco
afeta o desenvolvimento da atividades da empresa, pois o esfor¢o da equipe alocada ao
processo de elaboragdo do projeto e fornece as informagdes necessarias, nos momentos menos

criticos do exercicio de suas func¢des.

6.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Algumas recomendagdes podem ser feitas para trabalhos futuros, tendo-se com base as

informagdes contidas no presente estudo.

Como sugestdo, pode-se propor a aplicagdo do modelo em uma empresa de menor
porte, para que os resultados e analises possam ser utilizados pela empresa toda, no sentido de
se identificarem especificidades e melhor se definirem problemas praticos de implantagdo e

operacionalizacdo.

Também recomenda-se a implantacdo em outras empresas que ja tenham adotado
algum sistema de Custos Baseados em Atividades ou que atuem na area de Comércio Exterior
- para se custear ndo apenas a Logistica de distribuicdo — a Exporta¢do - mas também a

Logistica de Suprimentos — a Importagdo.

Além da implementacdo, propde-se a realizacdo de uma pesquisa que revele as

dificuldades do processo, tais como: o tempo que sera dispendido na implementacdo; a
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qualidade e a utilidade das informagdes geradas (que poderdo ser relevantes) e também
criticas, que poderao ser utilizadas para uma possivel extensao do programa a ser aplicado em

outras empresas.

Outra recomendac¢do proposta: que se passe de um modelo que analisou apenas um
Processo, como o apresentado, e se estenda o procedimento de avaliagdo a toda a Cadeia
Logistica da empresa, aproveitando para se analisar custos com motivagdo, envolvimento de

funciondrios, programas de qualidade e outros.
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ANEXO A
1) ATIVIDADES AUXILIARES DO COMERCIO EXTERIOR

Além das atividades relacionadas nas paginas 95 a 97, existem outras, cujos custos
devem ser acrescidos ao custeamento total da exportacdo. Sdo chamadas de auxiliares do
Comércio Internacional, sendo compostas por pessoas ou empresas que participam direta ou
indiretamente do processo de exportagdo, tais como:

e Agentes de exportagdo e importacao.

e Agentes e Corretores de Cargas.

e Agentes e Corretores de Seguros.

e Agentes de Vistorias.

e Armazéns Gerais e Alfandegados.

e Bancos Comerciais.

e Comissarias de Despachos.

e Consultores de Comércio Exterior.

e Corretores de cambio.

¢ Corretores de Mercadorias.

e Despachantes Aduaneiros.

e Empresas Seguradoras.

e Empresas Transitarias.

e Entrepostos Aduaneiros.

e Promotores de Feiras Internacionais.

2) CUSTOS LOGISTICOS EXECUTADOS POR TERCEIROS

a) Licenciamento e Despacho Aduaneiro: Considera-se o ato da autoridade de
Comércio Exterior, de conceder autorizagdo para importar ou exportar. Também

o acordo contratual, entre empresas ou pessoas, em que uma delas concede
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licenca a outra, para usar sua marca comercial, explorar patentes, comercializar
seus produtos, entre outros direitos, mediante pagamento de uma taxa ou

royalties.

Tabela A.1 — Custos com o Licenciamento ¢ Despacho Aduaneiro

Servico USS$
Utilizagdo do SISCOMEX 30.00
Emissao de Registro de Exportagdo - RE (até 3 anexos) 30.00
Emissdo de anexos de RE (para cada 3) 30.00
Despachante Aduaneiro (por despacho) 70.00
Liberacdo de Conhecimento de Embarque 35.00
Sindicato dos Despachantes (por despacho)
Porto/Aeroporto do Rio de Janeiro 18.00
Porto de Santos 105.00
Porto de Itajai 120.00
Porto de Paranagua
Despacho em Fronteira 45.00

Fonte: Lopes (2000:47)
b) Negociacio (Emissiao de Documentos): Ato de preparar os documentos de
embarque, emissdo de certificados de origem, vistos consulares, conferéncia de

documentos, remessa documental, etc.

Tabela A.2 — Custos da Negociagdo (Emissdo de Documentos)

Servico US$S
Despesa de comissdo de cobranga entre  30.00 ¢ 50.00
Aplicagdo 10.00
Confirmag¢ao de Letra de Cambio - aviso entre  50.00 ¢ 100.00
Alteragdo, emendas, em Letra de Cambio entre  20.00 e 75.00
Despesa de banqueiro no exterior entre  35.00 e 50.00
Remessa de documentos 50.00
Emissdo de Certificado de Origem entre  10.00 e 35.00
Vistos Consulares 30.00
Registro de documentos na Camara de Com e Ind. 30.00
Recepgao/Aviso de emenda 50.00
Negociagdo/conferéncia de documentos 50.00
Liberacdo de discrepancia 50.00
Remessa documental 50.00

Fonte: Lopes (2000:48)
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¢) Movimentacdo da Mercadoria: Arrumacdo ou embrulho adequado para ser
usado na protecdo dos produtos para efeito de transporte ou armazenagem,
podendo ser acondicionamento em contenedores, pallets, etc., os transportes
utilizados internamente no pais, para levar uma carga, geralmente para o
transportador final que a levara ao exterior: Caminhdo como transporte interno,
levando a carga até o navio, transporte internacional. Algumas vezes, o preco

FOB nao inclui o frete do transporte doméstico, o qual ¢ cobrado separadamente.

Tabela A.3 — Custos da Movimentagao da Mercadoria

Servico USS
Aluguel do Contéiner entre 105.00 a210.00
Manuseio do Contéiner em terminais de carga 95.00

Transporte terrestre do Contéiner até o porto (curta Entre 52.00 e 78.00
distancia)

Fonte: Lopes (2000:48)

d) Movimenta¢do no Porto: Também chamado de custos portudrios, sdo as
operacdes de embarque e desembarque de cargas maritimas e mobiliza ndo s6 o
pessoal das docas e armazéns, como também o equipamento do porto e um
inestimavel nimero de suprimentos e esfor¢o gerencial. Os custos portudrios
envolvem despesas com o servigo de infra-estrutura ¢ mao-de-obra portuaria
especializada. Os principais desses custos sao os seguintes:

o Armazenagem - Compreende os servigos de guarda, movimentacdo, arrumacao
das mercadorias depositadas em patios e armazéns da area portudria.

o Fornecimento de equipamentos portuarios - Taxas devidas pela utilizagdo de
equipamentos do porto, quando solicitados, tais como: guindastes, empilhadeiras
para manuseio de cargas e contéineres, etc.

o Equipamentos para movimentagdo de cargas e contenedores - Custos devidos ao
Armador pela utilizagdo de tais equipamentos.

e Capatazias (instalagoes terrestres e facilidades) - Custos devidos pelo vendedor
ou comprador pela utilizacdo da infra-estrutura terrestre, tais como arruamento,

calcamentos, areas de estacionamento, sinalizagdes, linhas férreas e de
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guindastes, iluminagao e instalagdes elétricas, de combate a incéndios, redes de
drenagem, 4gua e esgoto, etc.

Instalagoes de acostagem - Taxas devidas ao Armador pela utilizacdo de
equipamentos portudrios para atracacdo e desatracacdo do navio.

Acesso ao Porto - Custos pagos pelo armador pela utilizagdo das facilidades do
porto que permitem a aproximacao do navio ao local de atracagdo, em condigdes
seguras.

Servigos diversos - Taxa devida pelo requisitante quando solicitados servigos de
mao-de-obra para trabalho em locais e equipamentos alheios a administragao
portuaria ou para servigos diversos, tais como: pesagens em balangas, repasse de

servigos publicos, etc.

Tabela A.4 — Custos da Movimentagdo no Porto

Servico USS

Capatazia armador

Contéiner 20'/40' 65.00 + 0.55/ ton

Carga Geral 5.50/ ton
Capatazia agente

Contéiner 20'/40' 26.00

Carga Geral 2.30/ ton
Manuseio do Conté€iner no Porto 17.00

Fonte: Lopes (2000:49)

e) Transporte Internacional: Representa o transporte efetivo das mercadorias para

o mercado externo, tal como o efetivo transporte maritimo.

Tabela A.5 — Custos do Transporte Internacional

Servico US$S

Frete Maritimo 110.00/ ton (EUA)

60.00/ ton (Europa)

Fonte: Lopes (2000:49)

f) Contratacio de Cambio: E a preparacio dos documentos que estabelece as

condigdes de compra e venda de moedas estrangeiras. Geralmente ¢ um
documento padronizado, usualmente chamado de contrato de adesdo, fornecido

pelo banco negociador do cambio.
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Tabela A.6 — Custos da Contratacdo de Cambio

Servico US$S
Emissao de contratos entre  50.00 ¢ 100.00
Despesas de remessa de documentos (porte-courier) entre 30.00 e 70.00
Ordem de Pagamento (Swift) 50.00
Taxa de permanéncia de cambial vencida 50.00
Taxa de cobranga entre banqueiros 50.00
Taxa de transferéncia de ordem 100.00
Taxa de prorrogacdo de saque 60.00
Taxa de prorrogacdo de ordem 50.00
Custo de Investigacdo (tracers) 50.00
Emissao de Bid Bond e Performance Band (s/valor da
garantia) 3.00 %
Corretagem de cambio (sobre valor exportado) 0.12 %

Fonte: Lopes (2000:49)

Para se obter efeitos praticos, pode-se arbitrar a participacdo dos custos logisticos
"internos", ou seja, até o inicio do transporte internacional, para as exportacdes brasileiras, em
algo proximo a 7% do valor de uma mercadoria no local de embarque (valor FOB).

Tabela A.7 — Participagdo dos Custos Logisticos de Terceiros - I

Servi¢o US$S
Emissdo do Registro de Exportacao (RE) 33.00
Emissdo de contrato de cAmbio 50.00
Despesa de comissdo de cobranca 40.00
Aplicacdo ao contrato de cambio 10.00
Emissdo e confirmacao de cambiais 50.00
Despesas com banqueiros no exterior 40.00
Remessa de documentos ao exterior 50.00
Despachante aduaneiro 76.00
Liberacdo de conhecimento de embarque 35.00
Sindicato dos Despachantes 35.00
Negociagdo e conferéncia de documentos 50.00
Corretagem de cambio (0,12%) 20.00
Aluguel de contéiner (20 pés) 200.00
Frete interno 200.00
Movimentagdo no porto 300.00
CUSTO TOTAL 1,189.00
Valor FOB da Mercadoria (local de embarque) 17,000.00
Participacdo dos CUSTOS sobre o valor FOB 7%

Fonte: Lopes (2000:50)
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Ressalte-se que, os valores apresentados na tabela acima foi efetuada considerando-se
uma exportacao de tramite o mais simples possivel, e aplicavel, a partir dai, para empresas de

grande porte e tradicionais em comércio exterior.

Para as empresas pequenas ou médias ou aquelas que ndo participam ativamente do
comércio exterior brasileiro, que costumam, em conseqiiéncia, efetuar embarques de menor
valor, o percentual tende a subir significativamente, por conta de a maior parte dos custos
incidentes representarem custos fixos, concomitantemente com o fato de que as outras
rubricas apresentam reducdes inferiores, comparativamente a queda do valor embarcado. O

exercicio a seguir apresenta um resultado de 20% sobre o valor FOB:

Tabela A.8 — Participagdo dos Custos Logisticos de Terceiros - 11

Servico USS

Emissdo do Registro de Exportacao (RE) 33.00
Emissdo de contrato de cambio 50.00
Despesa de comissdo de cobranca 40.00
Aplicacdo ao contrato de cambio 10.00
Emissado e confirmacao de cambiais 50.00
Despesas com banqueiros no exterior 40.00
Remessa de documentos ao exterior 50.00
Despachante aduaneiro 76.00
Liberacdo de conhecimento de embarque 35.00
Sindicato dos Despachantes 35.00
Negociagdo e conferéncia de documentos 50.00
Corretagem de cambio (0,12%) 6.00
Aluguel de contéiner, considerando rateio de espaco 140.00
Frete interno, considerando rateio de espaco 150.00
Movimento no porto, considerando rateio de espago 230.00
CUSTO TOTAL 995.00

Valor FOB da mercadoria (local de embarque) 5.000.00
Participacdo dos CUSTOS sobre o valor FOB 20 %

Fonte: Lopes (2000:51)

Agregadas as despesas inerentes ao transporte internacional, os custos logisticos
alcangam, em média, 16% sobre o valor FOB para empresas de porte tradicionais em

comércio exterior, enquanto que, para as demais, chegam, em média, a 40%.



ANEXO B

INTERNATIONAL COMMERCIAL TERMS (INCOTERMS)

Apesar dos Incoterms se referirem aos transportadores, os empresarios devem ter em
conta que nenhuma de suas clausulas pode afetar direta ou indiretamente suas relagdes com os

transportadores, cujas regras sdo, normalmente, reguladas em contrato especifico.

As principais regras dos Incoterms, resumidamente, conforme a edicdo de 2000 da

ICC, sao as treze seguintes, sempre identificados por suas abreviaturas:

a) EXW - Ex-works - No Local da Produgdo (usina, fabrica, industria, armazém,
plantacdo etc. conforme pactuado entre vendedor e comprador) - O vendedor
cumpre sua obrigacdo ao colocar a mercadoria a disposi¢cdo do comprador em suas
proprias instalagdes, ndo sendo responsavel nem pelo carregamento nem pelo seu
desembarago. A partir desse ponto, o comprador assume todos os custos € riscos
pela retirada da mercadoria e seu transporte até o destino. Nessa condicao o

vendedor tem o minimo de obrigagao e riscos.

b) FCA - Free Carrier - Transportador Livre. Nesse caso, a obrigacdo do vendedor se
cumpre no momento em que haja entregue a mercadoria, desembaragada, incluidos
todos os custos, até a custddia do transportador nomeado pelo comprador, no porto
por ele designado, ou ndo o sendo, o vendedor podera escolher no perimetro ou
local mais proximo do estipulado. Nao havendo designacdo de transportador, de
acordo com a pratica comercial o vendedor agira por conta ¢ ordem do comprador,

providenciando a contratacdo do transporte na modalidade convencionada.

c) FAZ - Free alongside ship - Livre no Costado do Navio - As obrigagdes do
vendedor terminal quando ele coloca, por sua conta e risco, as mercadorias no cais,
ao longo do costado do navio, ou em barcagas, no porto designado pelo comprador.
Desse ponto em diante, o comprador assume todos os custos e riscos por perdas e
danos a que as mercadorias estejam sujeitas a partir desse momento. Condi¢do

somente adotada nos transportes maritimos e de cabotagem.

d) FOB - Free on Board - Livre a Bordo - Condi¢do usada com grande freqliéncia. As

obrigacdes do vendedor consideram-se cumpridas quando a mercadoria tenha
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cruzado a amurada do navio (ship's rail) e o prego inclui o custo das mercadorias e
as despesas até sua colocacdo dentro do navio. Termo usado para o transporte
maritimo e de cabotagem, embora o uso admita as expressoes FOB-AIR, para o
transporte aéreo, ¢ FOBC significando que o pre¢o inclui também a comissao

devida ao intermedidrio da operagdo de venda.

e) CFR - Cost and Freight - Custo e Frete - Nesse caso, o vendedor inclui no prego,
além do custo das mercadorias, o frete necessario para leva-la até o porto de
destino convencionado ou designado pelo comprador, cumprindo ao comprador
todas os demais custos, inclusive a descarga ¢ o desembarago no ponto de
desembarque. Essa expressdo ¢ similar e substitui as antigas C&F, CANDF.
Também pode ser seguida da letra "C" para consignar a comissdo devida a um

intermediario na operacao de venda.

f) CIF - Cost, Insurance and Freight - Custo, Seguro e Frete - Além das obrigacdes
estipuladas para a condigdo CFR, o vendedor tem a obrigacdo de providenciar o
seguro, com cobertura minima, incluindo seu valor no preco da venda. Termo
usado para o transporte maritimo e de cabotagem, embora o uso admita as
expressoes CIF-Air, para o transporte aéreo ¢ CIFC, significando que o prego

também inclui a comissao devida ao intermediario da operagdo de venda.

g) CPT - Carriage Paid to... - Transporte Pago até ... (o porto designado) - Significa
que o vendedor paga o frete das mercadorias até o destino designado e efetua o

desembarago das mesmas .

h) CIP - Carriage and Insurance Paid to... - Transporte e Seguro pagos até... (o porto
designado) - O vendedor tem as mesmas obrigacdes que na condi¢do CPT,
provendo também o seguro da carga, contra riscos de perdas e danos, em favor do
comprador, durante o transporte. Esses termos - CPT e CIP - sdo aplicados a

qualquer tipo de transporte, inclusive o Multimodal.

1) DAF - Delivered at Frontier - Entregue na Fronteira (no local designado) - A
obrigacdo do vendedor vai até ao local da fronteira onde as mercadorias sdo postas
a disposi¢do do comprador, antes da divisa alfandegaria do pais limitrofe. Termo

usado para o transporte por ferrovia, e rodovia, podendo aplicar-se, porém, a
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qualquer modalidade. Essa condigdo tem grande importdncia com o

desenvolvimento do Mercosul.

j) DES - Delivered ex Ship - Entregue a Partir do Navio - Nessa condi¢do, cumpre ao
vendedor entregar a mercadoria desembaragada a disposicdo do comprador, a

bordo do navio, no porto de destino.

k) DEQ (Duty Paid) - Delivered Ex Quay (Direitos Pagos) - Entregue a Partir do Cais
(com os direitos pagos) - Condi¢cdo em que o vendedor deve entregar a mercadoria
desembaragada para importagdo, com todos os custos e riscos, inclusive impostos e
outros encargos de entrega no cais do porto de destino. Todavia, se as partes
acordarem que o comprador desembarace a carga para importacdo, devem ser

usadas as palavras (Unpaid Duties) "direitos nao pagos".

1) DDP - Delivered Duty Paid - Entregue com os Direitos Pagos - O vendedor obriga-
se a colocar as mercadorias a disposi¢do do comprador no local designado, no pais
de importagcdo. O vendedor tem de assumir os custos e riscos, inclusive direitos,
impostos e outros encargos, para entregar as mercadorias desembaracadas no local
designado. Essa condi¢do implica no compromisso méaximo do vendedor pelas

incertezas que a envolve.

m)DDU - Delivered Duty Unpaid - Entrega com Direitos ndo Pagos - Contém as
mesmas obrigacdes para o vendedor que a condicdo DDP, com a excecdo do

pagamento dos impostos e desembarago.

Além dessas expressdes, capituladas pelos Incoterms, e como tal reconhecidas pela
ICC, o uso e os costumes ainda conservam algumas expressdes, que incorporam parte

daquelas reconhecidas pela ICC, provavelmente porque, na pratica, aparentam mais clareza.

Assim, em vez da sigla FCA, é comum usar-se a expressao FOB-Air, CIF-Air, entre
outras. Ainda sem constar dos Incoterms, ¢ usual acrescentar-se apoOs a sigla reconhecida, a
letra "C", como significando que a condi¢do incorpora também o valor da taxa de
intermediacdo da operagdo de venda. Por exemplo: FOBCS, significando a condi¢do FOB

mais 5% de comissao devida ao intermedidrio da operagdo, ou CIFC3, etc.



