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RESUMO

Este trabalho estuda a aplica¢do do Custeio Baseado em Atividades na apuragdo dos custos da
logistica de distribuicdo de produtos distribuidos pelo proprio fabricante. Atualmente, as
empresas necessitam manter o dominio € o constante aprimoramento de seus processos
logisticos, na busca de um diferencial frente aos concorrentes. Neste sentido, ¢ fundamental
conhecer os custos relacionados a estes processos, o que permite identificar oportunidades de
reducdo ou eliminagdo das perdas e tomar iniciativas, visando a otimiza¢do dos mesmos. Uma
vez que grande parte dos custos relacionados as atividades logisticas ¢ classificada como
custos indiretos, a apuracdo de resultados envolvendo estes custos torna-se mais um desafio.
Os métodos de custeio tradicionais sdo insuficientes quando aplicados a apuragdo de custos
indiretos. O custeio baseado em atividades ou custeio ABC (Activity-Based Costing) propoe
uma nova forma de abordagem e, neste caso, surge como uma alternativa para apuragdo de
custos. Este trabalho apresenta uma proposta de aplicacdo do custeio ABC na logistica de
distribuicdo e, a partir de um estudo de caso, compara os resultados obtidos aqueles
disponiveis e apurados através dos métodos convencionais adotados pela empresa. Os
resultados deste estudo demonstram que os métodos tradicionais de custeio sao inadequados
para casos onde ha grande incidéncia de custos indiretos e ampla diversificacdo de produtos e
Servigos.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades, logistica de distribuigao.



ABSTRACT

This paper studies the Activity-Based Costing model applied to the outbound logistic process
of a computers brazilian factory. Facing a competitive market, the companies need to keep the
control on their logistics processes and to enhance then constantly. This way, it is very
important to know the logistics costs, identifying opportunities to reduce or to eliminate losses
and taking some initiatives to optimize the outbound logistics. Once the logistics costs are
classified as indirect, the calculation done to obtain consistent costs data is always a
challenge. The traditional cost models have been ineffective when applied to the indirect costs
structures. The Activity-Based Costing drives the problem offering a new method to calculate
costs, aligning them to the related activities. This case presents a proposal of ABC model
applied to the computers outbound logistics process and compares the results obtained to the
available data at the company management books. Then the proposed tool allows to identify
costs distortions to the company.

Key-words: Activity-Based Costing, outbound logistic, logistics costs.
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1 COMENTARIOS INICIAIS

1.1 Introducio

Nos ultimos dez anos, tem ocorrido uma evidente consolidagdo do movimento
de integracdo da economia mundial. Este fato parece irreversivel. Conforme salienta Ballou
(2001), as empresas tém desenvolvido estratégias globais nas quais os seus produtos sdo
projetados para o mercado mundial e produzidos onde os baixos custos possam ser
encontrados. Essa tendéncia ndo vem ocorrendo somente através de iniciativas isoladas de
empresas que buscam reduzir custos, mas também esta sendo desencadeada através da
formagio de blocos econdmicos como a Unido Européia e a Area de Livre Comércio da
América do Norte (NAFTA) entre Canada, Estados Unidos ¢ México. Neste contexto, a
gestdo da cadeia logistica, que representa, de forma simplificada, a gestdo das operacdes de
transporte e armazenagem, bem como o gerenciamento de informagdes correlatas a estas
operagdes, torna-se uma atividade de extrema importancia. Portanto, a internacionalizacdo
dos negocios depende fortemente do desempenho logistico e dos custos relativos a este
processo. As empresas precisam capacitar-se para obter uma visdo mundial de suas

operagdes. Sendo assim, o adequado gerenciamento e a busca da otimiza¢do da cadeia
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logistica se tornam fatores preponderantes para o sucesso (BOND, 2002; CHRISTOPHER,
1997).

Um produto tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos clientes no tempo e
lugar em que eles desejam consumi-lo. Portanto, uma das formas de criacdo de valor para o
cliente ocorre através do estabelecimento de um processo logistico agil e de baixo custo. O
valor criado, neste momento, ¢ tdo seguro quanto aquele que resulta da producdo de um
produto de qualidade (BALLOU, 2001).

A medida que as empresas vém atuando em ambientes cada vez mais
competitivos, torna-se necessario definir melhor e aprimorar os processos logisticos. O bom
desempenho logistico de uma empresa torna-se um forte diferencial competitivo. Neste
sentido, as empresas estdo focando, com maior intensidade, em trabalhos que buscam a
reorganizacdo dos processos de armazenagem, transporte, distribuicdo de bens e fluxo de
informacdes. Conseqlientemente, torna-se fundamental, também, conhecer os custos
relacionados a estes processos logisticos para entender como otimiza-los. Muitas empresas,
apesar de possuirem produtos competitivos para oferecer ao mercado, do ponto de vista
tecnologico e de custo, de desenvolverem processos produtivos competentes e marcas
solidas, encontram dificuldades na identificacdo dos custos relativos ao seu processo
logistico. Ou seja, internamente estdo bem organizadas, mas ndo dominam o gerenciamento
da cadeia logistica que influencia a percepc¢ao de qualidade pelo cliente final.

A gestdo da cadeia logistica esta diretamente ligada com as areas de marketing e
operacdes, pois o processo logistico compreende atividades que envolvem, entre outros
agentes, fornecedores, compras, producdo, vendas e marketing, culminando com a satisfacdo
das necessidades do cliente final. O marketing tem como responsabilidade investigar e
conhecer o mercado, identificando necessidades dos clientes e oportunidades de novos

negdcios. As atividades de vendas assumem o processamento do pedido e, de forma mais
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abrangente, a operacionaliza¢cdo das vendas junto aos clientes. A area de operagdes, por sua
vez, ¢ responsavel por desenvolver, produzir e entregar os produtos de acordo com os
requisitos estabelecidos pelo cliente junto as areas de vendas e marketing. Portanto, os
processos sdo interligados, e, a partir desta integracdo das responsabilidades, surge a
atividade da gestdo da cadeia logistica. De forma mais sucinta, pode-se afirmar que a gestio
da cadeia logistica compreende trés segmentos dentro da cadeia produtiva: logistica de
suprimentos, logistica de manufatura e logistica de distribuicdo (BALLOU, 2001;
VERSPRILLE, 2001). No caso particular da inddstria de computadores, a logistica de
distribuicdo assume um importante papel. Uma vez que os produtos desta industria
transformaram-se em commodities, surge a necessidade de identificar meios e oportunidades
de diferenciad-los, agregando valor aos produtos e servigos oferecidos. A logistica de
distribuicdo, entdo, vem assumir este papel estratégico juntamente com a funcdo de
marketing (CHRISTOPHER, 1997; PORTER, 1989).

Sendo a logistica de distribui¢do uma atividade de fundamental importancia, ha
necessidade de avalia-la adequadamente, identificando seus principais processos e apurando
seus custos por segmento de mercado e produtos. Como se trata de uma area de apoio dentro
da empresa, ha uma predominante incidéncia de custos indiretos, que geralmente sdo
avaliados de forma inadequada. O método de custeio ABC (Activity-Based Costing) surge
como uma importante ferramenta gerencial capaz de suprir esta lacuna.

Conforme ressaltado anteriormente, o produto da industria de computadores
tornou-se uma commodity, ou seja, sdo bens amplamente produzidos e oferecidos no
mercado mundial e doméstico. Segundo Porter (1989), ha duas estratégias basicas a serem
adotadas: oferecer o produto com o menor custo ou diferencia-lo, adicionando valor perante
as necessidades do cliente. Sendo assim, a adequada gestdo da logistica de distribuigdo,

compreendendo, de forma geral, atividades de interface entre a empresa ¢ o cliente final,
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surge como uma oportunidade de diferenciacdo e agregacao de valor aos produtos e servigos
oferecidos. Torna-se importante salientar que este segmento da cadeia logistica, como area
de apoio, ¢ responsavel por significativa parcela dos custos indiretos. Alids, os custos
indiretos vém apresentando uma participagdo crescente nos custos totais das empresas
(CHRISTOPHER, 1999; FOSTER, 1999).

Uma vez ressaltada a importancia de conhecer e gerenciar os processos da
logistica de distribuicdo e seus respectivos custos, o presente trabalho vem propor um
modelo de custeio para a logistica de distribuicdo de produtos no mercado doméstico. Sendo
o desempenho da logistica de distribui¢do um fator competitivo preponderante para o
sucesso da empresa, ¢ fundamental conhecer seus custos para que sejam tomadas as decisdes
adequadas, sempre que necessario.

Como os custos da logistica de distribui¢do sdo predominantemente indiretos, os
métodos tradicionais de custeio mostram-se inapropriados, contribuindo pouco na
identificacdo dos custos logisticos e resultados financeiros. O custeio ABC (Activity-Based
Costing) surge, entdo, como um instrumento mais adequado para a apuracao de custos neste

caso (COGAN, 2002).

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal propor um modelo alternativo de
custeio da logistica de distribui¢do. Entre os objetivos especificos, encontram-se o0s
seguintes:

a) identificar os principais processos da logistica de distribuicao;
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b) apurar os custos indiretos de distribui¢do de uma empresa de computadores,
utilizando o custeio ABC, e comparar os dados obtidos com aqueles disponiveis na empresa,

resultantes dos métodos tradicionais adotados.

1.3 Justificativa

Conforme ressalta Christopher (1999), a concorréncia individual entre as
organizagdes dara espaco a competicdo entre as cadeias logisticas nas quais as empresas
estdo inseridas. Numa época em que a diferenciacdo de produtos e servigos demandados se
torna cada vez mais presente ¢ necessaria, a qualidade do gerenciamento ¢ do desempenho
da cadeia logistica se apresenta como uma poderosa fonte de vantagem competitiva. A
integracdo e colaboracdo entre os diversos agentes de uma cadeia de suprimentos tornam-se
fundamentais no processo de criagdo de valor (WAGNER; FRANKEL, 2000).

A logistica de distribuicdo apresenta inimeras oportunidades de agregacdo de
valor aos produtos e servigos. Como exemplos, podem ser citados a redu¢do no tempo de
resposta ao cliente e os possiveis servicos a serem oferecidos juntamente com as atividades
basicas de distribui¢dao. Entretanto, os processos da logistica de distribuicdo sdo, muitas
vezes, desconhecidos em sua totalidade dentro e fora das organizacdes. Este fato deve-se,
principalmente, em fungdo de envolver varias funcdes administrativas e agentes na
organizagdo. Assim, pode haver sobreposi¢do de responsabilidades ou lacunas a serem
equacionadas. Da mesma forma que had necessidade do entendimento da logistica de

distribuicdo como um processo integrado entre as diversas funcdes, deve-se conhecer os

custos destas atividades.
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Assim, este trabalho busca identificar os principais processos na logistica de
distribuicdo e propor um modelo que permita apurar de forma mais consistente seus

respectivos custos.

1.4 Método de Trabalho

Este trabalho ¢ realizado a partir de um método de pesquisa e um referencial teérico.
A pesquisa desenvolvida € aplicada, pois busca satisfazer uma necessidade presente em
muitas organizacdes, ou seja, desenvolver um sistema de custeio que permita identificar,
consistentemente, os custos relativos a clientes e produtos, num cenario de crescente
participacdo dos custos indiretos e grande diversidade de produtos e servicos, para empresas
que atuam em mercados competitivos.

O método utilizado € a pesquisa-acdo, o qual constitui-se em pesquisa exploratorio-
descritiva que visa desenvolver um determinado ambiente organizacional ou objeto de
analise através da associacdo do conhecimento formal do pesquisador ao conhecimento
informal dos colaboradores da empresa na qual ocorre o estudo de caso. O método de
pesquisa-acao permite explorar o ambiente, colher informagdes, estabelecer regras e propor
e implementar solugdes. Um ponto importante a ser destacado na pesquisa-acdo ¢ o fato de
permitir a vinculagdo da teoria com a pratica (COSTA, 2001; PRODANOV, 2001;
ROESCH, 1999).

Entre as razdes para a adogao da pesquisa-acao como método de pesquisa, podem
ser citadas:

a) fornecer aos pesquisadores e participantes a possibilidade de busca de solugdes a

problemas reais, a partir da aplicagdo de modelos tedricos;

b) permitir a fixacdo e validagdo dos conhecimentos teoricos adquiridos.
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Segundo o método exposto, o presente trabalho sera realizado em trés etapas. A
etapa inicial compreende um estudo tedrico sobre gestdo da cadeia logistica e métodos de
custeio, onde se busca conhecer o custeio ABC (Activity-Based Costing) como forma
alternativa de apuracdo de custos indiretos e, conseqlientemente, como meio de obtencao de
resultados financeiros consistentes. Neste sentido, utilizou-se material bibliografico
recentemente publicado.

A etapa seguinte ¢ a elaboracdo e proposta do modelo de custeio ABC para
apuracdo dos custos com a logistica de distribui¢do realizada a partir do fabricante,
compreendendo o processamento dos pedidos, fluxo de informagdes, gestdo das entregas aos
clientes finais e servicos prestados no ambito da logistica de distribuigao.

A terceira e ultima etapa, caracterizada por um estudo de caso, visa validar o
modelo proposto. Nesta ocasido, sdo identificados os principais processos da logistica de
distribuicdo da empresa, em seguida, sdo apurados os custos destes processos e, a partir
destes, os custos por segmento de mercado e produtos, comparando-os com os dados
utilizados atualmente, obtidos através da contabilidade gerencial, ou seja, resultantes de

métodos tradicionais adotados pela empresa em questao.

1.5 Limites do Trabalho

O presente trabalho ndo se propde a identificar formas de otimizagdo do
processo de distribui¢ao como um todo. As atividades de transporte, prestadas por terceiros,
por exemplo, sdo facilmente atribuiveis aos produtos distribuidos, o que as colocam fora do
escopo deste trabalho, cujo objetivo € apurar os custos indiretos deste segmento da logistica
através do custeio ABC, comparando as informacdes obtidas com aquelas fornecidas por

métodos convencionais, utilizadas atualmente pela empresa nos seus processos decisorios.
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Deve-se considerar, também, que a validacdo do modelo proposto dar-se-a mediante o
estudo de caso envolvendo uma fabrica de computadores que distribui os produtos
diretamente aos seus clientes finais. Portanto, o presente modelo pode apresentar certas

restri¢des quanto a generalizacao.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho sera elaborado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
compreende a introducdo do tema mais amplo, a definicdo dos objetivos e a justificativa dos
mesmos. Através de publicacdes recentes, salienta-se a importancia e atualidade do tema. O
método, predominantemente, um estudo de caso, a estruturacdo e limites do trabalho,
também, sdo apresentados neste capitulo.

O segundo capitulo expde uma revisdo bibliografica, onde se retrata a mais
recente discussdo sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos, logistica de distribuigéo,
principios e métodos de custeio e, mais especificamente, sobre o método de custeio ABC
(Activity-Based Costing).

No terceiro capitulo, sera proposto um modelo de custeio elaborado a partir do
método ABC, a ser aplicado a logistica de distribuigao.

No quarto capitulo, serd apresentado o estudo de caso, que permitira a validagao
do modelo proposto. Ou seja, nesta oportunidade sera identificado e apresentado o processo
logistico de distribuicao da empresa em analise. O modelo proposto serd, entdo, aplicado a
realidade da organizagdo e os resultados comparados com aqueles utilizados atualmente pela
empresa, resultantes de métodos tradicionais de custeio.

No quinto e tultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais e sugestoes

para trabalhos futuros que podem dar continuidade ao estudo.
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2 GERENCIAMENTO E CUSTEIO DA CADEIA LOGISTICA

A area de atuacgdo da logistica compreende processos que se estendem por toda a
empresa, do gerenciamento de materiais até a entrega do produto final no local designado
pelo cliente. Portanto, a logistica pode ser vista como um elo de ligacdo entre o mercado e a
atividade operacional. A atuagdo da logistica vai além dos limites da organizacdo, a medida
que interage com os clientes ¢ fornecedores. Esta ¢ a base do conceito de gerenciamento da
cadeia logistica (CHRISTOPHER, 1997; NOVAES, 2001). O gerenciamento da cadeia
logistica aborda aspectos que envolvem, pelo menos, duas dimensdes distintas: espacial e
temporal. A definicdo de rotas de distribui¢ao, meios de transporte, locais de entrega ou
armazenamento sdo algumas das questdes relacionadas ao aspecto espacial, enquanto que
decisdes envolvendo prazos de resposta ao cliente caracterizam o aspecto temporal. Estas e
outras questdes relativas a produgdo, estoques, fornecimento ¢ informagdes relativas ao
fluxo de materiais e produtos sdo, também, importantes objetos de estudo da gestdo da
cadeia logistica, que compreende processos complexos e multidimensionais (BALLOU;
MASTERS, 1999; KOBAYASHI, 2000).

Partindo destes conceitos, empresas que adotam estratégias avancadas de gestao
procuram tornar a cadeia logistica mais agil e competitiva com um todo, através da criagdo

de valor para o cliente, eliminacdo de atividades desnecessarias e implantacdo de medidas de



21

reducdo de custos (WAGNER; FRANKEL, 2000). Tradicionalmente, as organizagdes viam-
se como agentes que competiam isoladamente no mercado. Esta visdo vem se alterando ¢ as
empresas ja assumem uma postura de cooperacdo para competir em conjunto. Trata-se do
conceito de logistica integrada. Ou seja, as cadeias logisticas estdo se organizando com o
objetivo de construir processos logisticos integrados que agreguem valor aos produtos e
servicos (CHRISTOPHER; RYALS, 1999; NOVAES, 2001). “Elas compreendem que a
competi¢do real ndo ¢ feita entre uma companhia e outra, mas entre a cadeia logistica na

qual a empresa esta inserida e a dos seus concorrentes” (CHRISTOPHER, 1997, p. 15).

2.1 A logistica integrada como fonte de vantagem competitiva

O conceito de logistica estd associado a idéia de integracdo de varias atividades e
funcdes, abrangendo toda a cadeia de suprimentos, desde a matéria-prima até a entrega do
produto ao cliente (BALLOU, 2001). Com relagdo a defini¢do de logistica, especificamente,
pode-se afirmar que esta envolve o planejamento e a coordenagdo do fluxo de materiais,
produtos em elaboragdo e produtos prontos da fonte ao consumidor final, e informagdes
associadas a este fluxo de bens, atendendo as necessidades dos clientes dentro de um sistema
integrado em vez de se adotar o gerenciamento isolado de uma série de atividades distintas.
O principal objetivo ¢ oferecer aos clientes um nivel mais elevado de servigos e menores
custos. Ou seja, identificar e desenvolver vantagens competitivas frente aos concorrentes
(CHRISTOPHER, 1997; NOVAES, 2001; VERSPRILLE, 2001).

A gestio da cadeia logistica esta diretamente ligada com as areas de marketing e
operacdes, pois o processo logistico compreende atividades que envolvem, entre outros
agentes, fornecedores, compras, producdo, vendas e marketing, culminando com a satisfacdo

das necessidades do cliente final. O marketing tem como responsabilidade investigar e
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conhecer o mercado, identificando necessidades dos clientes e oportunidades de novos
negocios. Ele deve identificar e desenvolver juntamente com a logistica formas de agregar
valor aos produtos e servigos. As atividades de vendas assumem o processamento do pedido
e, de forma mais abrangente, a operacionalizagdo das vendas junto aos clientes. A area de
operacdes, por sua vez, € responsavel por desenvolver, produzir e entregar os produtos de
acordo com os requisitos estabelecidos pelo cliente junto as areas de vendas e marketing.
Portanto, os processos sdo interligados e, a partir desta integracdo das responsabilidades,
surge a atividade da gestdo da cadeia logistica. De forma mais sucinta, conforme ilustra a
figura 01, pode-se afirmar que a gestdo da cadeia logistica compreende trés segmentos
dentro da cadeia produtiva: logistica de suprimentos, logistica de manufatura e logistica de

distribui¢ao (BALLOU, 2001; VERSPRILLE, 2001).

’ Logistica de Suprimentos ‘ ’ Logistica de Manufatura ‘ ’ Logistica de Distribuigao ‘

e - Jh
L] s -“mn!‘““N
' i e S
Fornecedor |:> Cliente
m Manufatura

& »
< »

Fluxo de informagoes

FIGURA 01 Gestdo da Cadeia Logistica

As vantagens competitivas s@o identificadas e desenvolvidas, em primeiro lugar,
a partir da capacidade das empresas em diferenciarem-se de seus concorrentes segundo a
otica dos clientes e, em segundo lugar, por sua capacidade de operarem com baixos custos
ou maior rentabilidade (PORTER, 1989). A busca de vantagens competitivas sustentaveis
deve estar entre os objetivos estratégicos das empresas num ambiente competitivo. O

sucesso nos negocios € conquistado através da vantagem de custo ou vantagem de valor. A
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lucratividade ¢ uma conseqiiéncia da capacidade de produzir com menores custos ou
oferecer “um produto com maior diferenca perceptivel de valor” (CHRISTOPHER, 1997,
p-3).

O adequado gerenciamento dos processos logisticos pode aumentar a
produtividade e, conseqiientemente, contribuir para a reducdo de custos. A logistica, a partir
da oferta de diversos niveis de servigos, pode ser utilizada, também, como instrumento para
a adicdo de valor. A diferenciagcdo decorrente de servigos prestados no d&mbito da logistica ¢
um meio de se desenvolver vantagens competitivas (CHAN, 2000; DELL; FREDMAN,
1999). A proposito, Porter (1989, p.2) define como vantagem competitiva o diferencial que
surge a partir do valor que uma determinada empresa consegue criar para seus clientes: “o

valor ¢ aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar” pelos servigos prestados ou

produtos fornecidos.

2.2 A logistica de distribuicao e o servico ao cliente

A logistica de distribui¢do tem como objetivo realizar as entregas dos produtos
nos locais e momentos definidos pelo cliente, garantindo o nivel de servigo esperado e
custos reduzidos sempre que possivel. Portanto, este ¢ um desafio: garantir um nivel de
servigo elevado e ter como foco, a0 mesmo tempo, a redugdo de custos, pois, de forma geral,
a oferta de melhores niveis de servigos implica em maiores custos com armazenagem,
transportes e estoques. Entretanto, esta questao esta ligada a idéia de valor agregado, ou seja,
agregar valor através de servigos diferenciados (BOWERSOX; CLOSS, 2001; NOVAES,
2001). A oferta de diferentes niveis de servicos na logistica de distribuicdo, envolvendo
disponibilidade, freqiiéncia e confiabilidade de entrega esta se tornando um diferencial

competitivo. Ou seja, os varios niveis de servigos oferecidos aos clientes sdo uma forma de



24

diferenciar produtos, conquistar novos mercados ou ampliar a participagdo em clientes ja
tradicionais. O fornecimento de servigos através da logistica de distribui¢do vem tornando-
se um meio de estabelecer um certo grau de fidelidade do cliente. Desta forma, a logistica de
distribuicdo passa a desempenhar um papel fundamental e estratégico para a competitividade
e rentabilidade dos negocios (BALLOU, 2001; CHRISTOPHER, 1999; STOCK, 2001). A
medida que servicos novos e diversificados sdo oferecidos aos clientes, faz-se necessario,
também, entender os custos e as margens de rentabilidade destes servigcos (NOVAES, 2001).

Existem, basicamente, dois tipos de vantagens competitivas: a lideranca de
custos ¢ a diferenciagdo (PORTER, 1989). As empresas que adotam a estratégia de lideranga
de custos, provavelmente, terdo margens reduzidas e, para compensar, deverdo operar com
volumes significativos. A estratégia de diferenciagdo permite operar com margens atraentes
desde que a empresa obtenha uma real diferenciagdo frente aos seus concorrentes. Dentro
deste contexto, o adequado gerenciamento logistico desponta como uma importante
oportunidade (CHRISTOPHER, 1999).

Freqlientemente, as organizagdes projetam e gerenciam seus processos tendo
como foco os objetivos internos da empresa. Nestes casos, os objetivos ou necessidades dos
clientes sdo, geralmente, negligenciados ou colocados em segundo plano. Para gerenciar e
projetar processos logisticos € crucial identificar e compreender plenamente as necessidades
dos clientes. Em outras palavras, é importante identificar os niveis de servicos demandados
nos mercados onde a empresa atua e, a partir desta realidade, desenvolver solugdes logisticas
de baixo custo (BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHRISTOPHER, 1997). “Portanto, ¢é
primordial entender os fatores que influenciam o comportamento do comprador e, no
contexto do servigo ao cliente, quais os elementos especificos que sdo vistos por ele como os

mais importantes” (CHRISTOPHER, 1997, p.39).
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2.2.1 Caracteristicas gerais da logistica de distribuicao

A distribuigdo fisica ¢ um ciclo que compreende as atividades de transmisséo,
processamento e separacao de pedidos, transporte e entrega de mercadorias ao cliente, tendo,
portanto, uma influéncia direta e muito forte nas atividades de marketing, vendas e,
principalmente, no desenvolvimento de um relacionamento duradouro e lucrativo com os
clientes. Muitas vezes a distribui¢do fisica combina iniciativas de producdo e marketing em
um esfor¢o integrado (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Neste segmento da cadeia logistica, os canais de distribuigdo exercem um papel
fundamental. O canal de distribuigdo pode ser visto como um conjunto de organizagoes
independentes envolvidas no processo de entrega de um produto ou servigo (KOTLER,
2000). Também pode ser definido como uma rede sistémica e organizada de orgdos e
instituicdes que, combinados, executam todas as func¢des necessarias para ligar os produtos
aos consumidores finais. O sistema de distribuicdo ¢ um recurso externo importante para a
empresa. Geralmente, as empresas investem um longo tempo para a estruturacdo e
consolidagdo destes canais, tornando-se tdo essenciais quanto os recursos internos. Além
disso, podem representar um compromisso significativo com diversas empresas com as
quais constroem um relacionamento de parceria (CHURCHIL; PETER, 2000; KOTLER,
2000).

Para definir a extensdo dos canais, KOTLER (2000) considera o nimero de
intermediarios existentes, classificando-os em quatro niveis:

a) Canal de nivel zero, ou canal de marketing direto ¢ aquele que ndo possui
intermediarios entre o fabricante € o consumidor;

b) Canal de um nivel é aquele que possui apenas um intermediario na cadeia, o

varejista;
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¢) Canal de dois niveis € aquele onde existem dois intermediarios, normalmente
o atacadista e o varejista;

d) Canal de trés niveis que ¢ aquele que utiliza trés intermediarios, porém
existem canais ainda mais extensos.

A forma que a empresa vai se relacionar com o seu respectivo canal de
distribuicdo € um posicionamento estratégico, em funcdo das diversas variaveis envolvidas
no processo. Muitas vezes, intermedidrios sdo utilizados no processo de distribuigéo,
tornado-o mais eficiente e reduzindo custos. Entretanto, quando o desempenho esperado ndo
¢ alcangado, os fabricantes podem optar por vender diretamente para seus clientes
(CHURCHIL; PETER, 2000; KOTLER, 2000).

Na industria de bens de consumo, com relagdo ao processo de logistica de
distribuicdo, permanecem algumas importantes questdes, tais como: ¢ imprescindivel manter
intermedidrios entre o fabricante e o cliente final? E quais seriam os beneficios de suprimir

os intermediarios, distribuindo diretamente os produtos ao usuario final?

2.2.2 A avaliacao da logistica de distribuicido

No ambito da logistica de distribui¢do, segundo Christopher (1997), quando se
tem como objetivo desenvolver processos visando a oferta de servigos aos clientes, e através
desta, obter a diferenciacdo, deve-se considerar alguns importantes elementos do servigo ao
cliente:

a) ciclo do pedido - tempo decorrido entre o recebimento do pedido do cliente e
a entrega do produto;

b) restricdes ao tamanho do pedido - alguns fornecedores estabelecem lotes

minimos em conseqiiéncia dos custos de processamento dos pedidos com baixas
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quantidades. Por outro lado, os clientes exigem, cada vez mais, fornecimentos de pequenos
lotes e maior freqiiéncia de entrega, ou seja, grande flexibilidade por parte dos fornecedores
no que se refere a quantidade minima do pedido;

c¢) facilidade da colocagdao do pedido - os clientes buscam fornecedores que
oferecam facil acesso a colocacdo dos pedidos e possibilidade de intercambio de sistemas
que permitam a automatizagdo dos processos logisticos de fornecimento;

d) confiabilidade na entrega - este elemento representa a parcela da quantidade
do pedido entregue na data prometida pelo fornecedor. Indica o grau de confiabilidade com
o qual o cliente pode contar no fornecimento dos produtos, no que se trata de quantidades
fornecidas no prazo pré-estabelecido;

e) procedimentos para reclamacdes - deve haver procedimentos para solucionar,
de forma sistematica e definitiva, os eventuais problemas que vierem a ocorrer no
fornecimento. Procedimentos neste sentido, inexistentes ou mal definidos, geram perdas
cronicas nos processos de fornecimentos;

f) entregas de pedidos completos - na ocasido da colocacao do pedido, o cliente
define as quantidades e prazos necessarios. Portanto, as quantidades fornecidas devem ser
exatamente aquelas solicitadas. A falta ou excesso de unidades fornecidas resulta no
descontentamento do cliente que recebe quantidades em desacordo com suas necessidades;

g) informagdo sobre os pedidos - a empresa deve ter condigdes de informar ao
cliente sobre o andamento de seu pedido. Alids, a informagdo sobre o andamento dos
pedidos é um importante aspecto a ser considerado por aqueles que buscam a agregacdo de
valor através do competente gerenciamento do processo logistico.

Os elementos acima sdo fundamentais para as organizagdes que buscam
desenvolver um elevado padrdo de qualidade no desempenho do servigo ao cliente.

Conforme enfatiza Christopher (1997), a qualidade dos servigos prestados depende,
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principalmente, da forma como o sistema logistico ¢ projetado e gerenciado. Ou seja, o
resultado da atividade logistica influencia, diretamente, o nivel do servico oferecido ao
cliente. A melhoria do desempenho dos servicos ao cliente deve ocorrer a partir do
entendimento e otimizacdo do processo logistico. O fluxo de materiais e informagdes,
atividades e processos que ligam os fornecedores aos clientes finais sdo complexos.
Portanto, ¢ crucial compreender o processo e identificar seus pontos criticos. Desta forma,
sdo identificadas as oportunidades de melhorias (FLEURY et al., 2000; WAGNER;
FRANKEL, 2000).

Como as atividades associadas a logistica de distribui¢ao sdo bastante complexas
e interligadas entre si, hd uma consideravel dificuldade para a apuracao dos custos relativos
a estas atividades. Sdo atividades realizadas a partir de uma estrutura de apoio, ou seja,
representam custos indiretos, o que contribui para dificultar a identificagdo dos custos de
cada atividade isoladamente. Portanto, sendo a logistica de distribuicdo fundamental para
oferecer produtos e servigos com maior valor agregado, torna-se necessario identificar os

custos destas atividades com maior transparéncia e consisténcia.

2.3 Os custos logisticos: apuracio e avaliacio do desempenho dos processos logisticos

O gerenciamento da cadeia logistica ¢ um conceito ligado a idéia de gestdo de
processos, tendo como um dos objetivos principais integrar recursos ao longo de um trajeto
que se estende desde os fornecedores até os clientes finais. Desta forma, € necessario que se
tenha um meio de avaliar constantemente o desempenho deste amplo processo. A falta de
informacdes confiaveis sobre os custos € um dos principais motivos pelos quais as empresas
enfrentam dificuldades para a ado¢do de uma abordagem integrada para a logistica e o

gerenciamento da distribuicdo (CHRISTOPHER; TOWILL, 2000; NOVAES, 2001). As
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politicas adotadas pelas empresas para a gestdo da cadeia logistica causam impactos em toda
a organizagdo. “Por sua natureza, a logistica atravessa as func¢des organizacionais da
companhia tradicional, com impacto de custo na maior parte destas funcdes”
(CHRISTOPHER, 1997, p.58). Os métodos tradicionais de contabilidade de custo nao
fornecem informacdes suficientes para avaliar estes impactos. Para a adequada gestdo dos
processos logisticos, que cada vez mais estdo ligados ao fornecimento de produtos e servicos
diferenciados, ¢ necessario ter condicdes de apurar custos e rentabilidade por cliente,
mercados e canais de distribuicdo, além de resultado por produtos. Estas informacgdes
permitem aos gestores do processo tomar decisdes apropriadas e estabelecer estratégias
consistentes. As informagdes contabeis disponiveis atualmente na maioria das empresas,
baseada em métodos tradicionais, podem apresentar consideraveis distor¢des e,
conseqiientemente, levar a decisdes equivocadas e desastrosas (FOSTER, 1999; NOVAES,

2001).

2.3.1 Custos do processo logistico

H4 muitos aspectos que influenciam ou determinam os custos logisticos. Os
estoques representam um importante componente de custos na logistica de distribuicdo e
sdo, geralmente, pouco entendidos e transparentes para os gerentes de logistica. A
contabilidade tradicional dificilmente oferece detalhes de custos com estoques por segmento
ou clientes. Desta forma, a gestdo destes ativos ocorre, na maior parte das vezes, de forma
global. Além dos juros decorrentes da manutengao de estoques, existem outros componentes
de custos, tais como: risco de obsolescéncia e deterioragdo, seguro, perdas, custo de

controle, movimentagdo e armazenagem, entre outros. Estes custos também devem ser
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considerados na apuracgao de resultados no ambito da logistica (CHRISTOPHER; TOWILL,
2000; STOCK, 2001).

Uma vez que vem sendo exigido dos fornecedores a manutengdo de estoques
proximos ao local de producao do cliente, os custos com estes estoques sdo, geralmente,
repassados aos clientes. Entretanto, o fornecedor deve empreender agdes que substituam o
estoque por resposta rapida ao cliente, pois esta é a real necessidade do cliente
(CHRISTOPHER, 1999).

O tempo decorrido durante os processos logisticos é um aspecto importante a ser
considerado. Para que sejam identificadas oportunidades de racionaliza¢ao das atividades e
redugdo dos prazos na cadeia logistica ¢ necessario considerar trés elementos basicos: a
logistica de internagdo, as operagdes internas e a logistica de distribuicdo. O relacionamento
com os fornecedores, 0s processos internos e o relacionamento com os clientes caracterizam,
respectivamente, os referidos elementos. Uma das maiores causas dos extensos prazos nas
respostas aos clientes sdo os processos internos das organizagdes, muitas vezes
desconhecidos na sua totalidade. A falta de uma visdo sist€émica ou integrada dos processos
internos, na maior parte das vezes, € a principal causa de um gerenciamento inadequado.
Estes processos devem ser mapeados, analisados, planejados e controlados cuidadosamente
(CHRISTOPHER; RYALS, 1999).

Os longos prazos, além de gerarem maior custo no processo logistico,
representam um entrave ao bom desempenho do servigo ao cliente (TWEDE, 1999). Ainda
com relacdo a custos, “existe uma rela¢do direta entre o comprimento do fluxo logistico e o
estoque que fica retido nele, pois em cada dia de retengdo do produto ocorrem despesas de
manutengdo de estoques” (CHRISTOPHER, 1997, p.132). Os extensos prazos na cadeia
logistica representam, também, respostas mais lentas aos clientes. A velocidade nas

respostas e entregas aos clientes ¢ um fator crucial para a sobrevivéncia no mercado
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competitivo, principalmente, para empresas que t€m a pretensdo de competir em mercados
internacionais. Desta forma, as organiza¢des devem desenvolver cadeias logisticas ageis e o
desenvolvimento da xxxagilidade como uma vantagem competitiva requer estruturas
organizacionais flexiveis, processos logisticos adequados e sistemas de informagdes

eficientes (BALLOU, 2001; CHRISTOPHER, 1999; CHRISTOPHER; TOWILL, 2000).

2.3.2 A gestao das informacdes logisticas

O gerenciamento da cadeia logistica, como um processo integrado entre
fornecedores, produtores e clientes, muitas vezes, € o proprio gerenciamento do fluxo de
informacdes. A empresa deve manter um sistema de informagdes agil e confiavel. Através
deste, o complexo fluxo de materiais, pe¢as e produto final pode ser planejado e coordenado
para a obtencdo de um servico de qualidade e baixo custo. Para as empresas que t€ém como
objetivo competir no mercado global ¢ de fundamental importdncia manter ampla
visibilidade do fluxo de materiais, estoques e demanda, ou seja, deve-se conhecer
plenamente a cadeia logistica na qual a empresa esta inserida (BOWERSOX; CLOSS, 2001;
CHRISTOPHER, 1999). Com relagao a esta questdo, Christopher (1997) ressalta que sem
ter pleno conhecimento da cadeia logistica, dos mercados onde atua, dos clientes e
fornecedores, suas necessidade e potencialidades, a empresa esta condenada a depender de
elevados estoques, o que significa maior necessidade de capital de giro e maiores custos na
cadeia de suprimentos. “Os grandes avangos realizados na introducao de sistemas logisticos
de resposta rapida sdo todos baseados no fluxo de informagdes, partindo do ponto de
demanda real diretamente para os sistemas logisticos e de reabastecimento por parte dos

fornecedores” (CHRISTOPHER, 1997, p.130). Desta forma, pode-se afirmar que a
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manutencdo de elevados estoques intermediarios na cadeia logistica provoca distor¢des nas

informagdes sobre previsao de demanda.

2.3.3 Dificuldades na anailise da rentabilidade por cliente

Os custos de logistica variam para cada cliente, pois os servigos prestados sao,
geralmente, diferenciados e adaptados as suas necessidades especificas. Dois clientes podem
realizar compras equivalentes, isto é, mesmos volumes e produtos. Entretanto, estas compras
podem apresentar custos logisticos diferenciados (CHRISTOPHER, 1997; NOVAES, 2001).
Os servigos iniciam-se com o proprio pedido. O pedido deve corresponder as necessidades
do cliente, definindo-se, nesta ocasido, volumes a serem despachados, forma de pagamento,
data do fornecimento, local e horario de entrega. Podem ser consideradas, também, questdes
fiscais tais como textos legais na nota fiscal. Enfim, existem diferentes graus de
complexidade desde a fase de processamento do pedido, onde os niveis de servigos sdo
definidos.

Apo6s o processamento do pedido, os custos de manuseio e separagao dos
produtos devem ser considerados. Alguns clientes, por exemplo, exigem embalagens e
rotulos diferenciados. O custo de transporte, armazenagem e entrega sdo outros importantes
componentes de custo no processo logistico. O cliente pode exigir agendamento prévio da
entrega, o que corresponde a uma espécie de servigo prestado, ou seja, a entrega deve ser
realizada no local, data e horario estabelecidos pelo cliente. Podem ser oferecidos ao cliente,
para alguns tipos de produtos, servicos de instalagdo ¢ montagem ou recolhimento de
embalagens e materiais utilizados no transporte dos produtos, isto ¢, logistica reversa do

material descartado. Portanto, estes exemplos ilustram a amplitude de servicos possiveis e o
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grau de complexidade no ambito da logistica de distribuicio (CHRISTOPHER, 1997;
STOCK, 2001).

Uma vez admitida a necessidade de identificar e gerenciar os custos relacionados
as atividades de logistica, torna-se oportuno, também, entender conceitos relacionados a
custos e sistemas de custeio. Custo ¢ o valor dos insumos utilizados na producdo de
determinados bens ou servigos, sdo gastos incorridos na elaboragdo de produtos ou prestacdo

de servigos a serem oferecidos aos clientes (HANSEN; MOWEN, 2001; BORNIA, 2002).

2.4 Sistemas de custos

A atribuicdo de custos ¢ um dos processos—chave do sistema de contabilidade de
custos. Melhorar o processo de atribuicdo de custos tem sido uma dos principais
preocupacdes na gestdo de custos. Os sistemas de contabilidade gerencial sdo estruturados
para medir e atribuir custos a objetos de custos. Um objeto de custo ¢ qualquer item, como
produtos, servigos, clientes ou atividades para o qual os custos sdo medidos e atribuidos. O
relacionamento dos custos com objetos de custos pode ser utilizado para contribuir com a
precisdo das atribuicdes dos mesmos. Os custos sdo direta ou indiretamente associados aos
objetos de custos. Custos indiretos sdo custos que ndo podem ser associados facilmente e
com exatiddo aos objetos de custos, enquanto que os custos diretos podem ser associados
com facilidade e maior exatiddo aos objetos de custos (HANSEN; MOWEN, 2001).

Antes de ser abordado o método de custeio baseado em atividades, torna-se
necessario mencionar, brevemente, os conceitos relacionados a sistemas de custos
(principios e métodos de custeio), situando o método de custeio ABC neste contexto.

Inicialmente, o sistema de custos define qual a informagdo a ser considerada, o que esta
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relacionado ao principio de custeio e, posteriormente, o método de custeio determina como

esta informagdo ¢ obtida, ou seja, como sera a operacionalizacdo do sistema.

2.4.1 Principios de custeio

Um sistema de custos deve gerar informagdes adequadas as necessidades da
empresa. Por este motivo, é necessario avaliar e ter claramente identificadas quais sdo as
informacdes consideradas importantes para a organizagdo. Isto é, o usuario do sistema de
custos deve definir previamente quais sdo os objetivos do sistema adotado. Esta questdo
refere-se ao conceito de principios de custeio. Nesta ocasido, ¢ necessario analisar qual a
parcela de custos deve ser levada em consideragdo. A diferenciacdo dos custos fixos e
variaveis e a segregagdo das perdas e da parcela ideal dos custos sdo o que define o principio
de custeio. “O principio determina qual a informacdo o sistema deve gerar e estd
intimamente relacionado com o objetivo do sistema” (BORNIA, 2002, p.53). Os principios
de custeio sdo:

a) custeio varidvel ou direto: de acordo com este principio, sdo alocados aos
produtos apenas os custos variaveis. Os custos fixos sdo considerados como custos do
periodo. Sendo os principios de custeio ligados intimamente aos objetivos do sistema de
custos, pode-se afirmar que este principio esta relacionado a utilizagdo de informagdes para
o suporte de decisdes de curto prazo, onde os custos variaveis sdo de extrema importancia ao
contrario dos custos fixos (BORNIA, 2002);

b) custeio por absor¢do integral ou custeio total: neste, a totalidade dos custos
fixos e variaveis ¢ alocada ao produto. Embora este principio seja utilizado, muitas vezes,
com fins gerenciais, ele estd relacionado a avaliacdo de estoques na contabilidade financeira.

Como todos os custos do periodo sdo atribuidos aos produtos de acordo com este principio,
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e muitos desses produtos permanecem em estoque, conseqiientemente, a avaliacdo dos
estoques ¢ afetada diretamente;

¢) custeio por absorcdo ideal ou parcial: este principio segrega os desperdicios
para que ndo sejam agregados ao produto. S3o considerados desperdicios os insumos
utilizados de forma ineficiente. A separacdo entre custos e perdas ¢ fundamental para a
mensuracdo e controle das mesmas e possibilita a identificacdo de medidas de combate as

atividades que nao agregam valor, ou seja, eliminagdo das perdas ou desperdicios.

2.4.2 Método de custeio

O método de custeio ¢ determinado a partir da forma como serdo processados os
dados sobre os custos para a obtencdo das informagdes necessarias. Refere-se a forma como
serdo obtidas as informagdes. “O método diz respeito a como a informagdo sera obtida e
relaciona-se com os procedimentos do sistema” (BORNIA, 2002, p.53). Encontram-se entre
os principais métodos de custeio:

a) método do custo padrio: a idéia basica deste método € fornecer um padrao de
comportamento dos custos que sirva como suporte para o controle dos mesmos na
organiza¢do. Ao final do periodo de apuracdo, comparam-se os custos ocorridos com este
padrdo. Serve como um pardmetro para identificar e analisar os desvios de custos. Este
método € utilizado no controle de custos com materiais, mao-de-obra direta ou insumos mais
relevantes, sendo inadequado na apuracao e controle de custos indiretos (BORNIA, 2002;
COGAN, 2002);

b) método dos centros de custos: conhecido também como RKW
(Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit), BAB ou mapa de localizagdo de custos teve sua

origem na Alemanha no inicio do século passado. Este método tem como principal
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caracteristica a divisao da empresa em centros de custos, que coincidem, geralmente, com 0s
diversos departamentos ou areas funcionais. Os custos sdo alocados a estes centros de custos
e, posteriormente, distribuidos aos produtos. Este método é muito utilizado atualmente,
entretanto, apresenta as suas limitagdes quando se trata de apurar custos de atividades
relacionadas as areas de apoio. No caso da logistica de distribuigdo, por exemplo, um
departamento ou centro de custos executa varias atividades envolvendo diversos cliente e
produtos. O método dos centros de custos ndo possibilita a identificagdo dos custos destas
atividades especificamente;

¢) método da unidade de esfor¢o de produgdo (UEP): método criado na Franga,
na década de 50 por Perrin. No final dos anos 70, este método voltou a ser utilizado no
Brasil, nas regioes sul e sudeste. Este conceito aborda apenas os custos de transformacao,
sem considerar os custos de materiais. Busca equacionar a dificuldade de apuracdo de custos
em empresas onde ha grande variedade de produtos, determinando uma unidade de medida
comum e representativa para ser aplicado a todos os produtos da empresa, a UEP;

d) método do custeio baseado em atividades: o custeio baseado em atividades
apura os custos das diversas atividades realizadas na empresa e busca identificar relagdes
entre os clientes ou produtos e estas atividades. Estas relagdes servem como pardmetros para
alocar os custos das atividades aos produtos delas resultantes. Comparando-se o custeio
ABC com o RKW pode-se afirmar que suas principais diferencas estdo relacionadas ao
principio de custeio e ndo ao método, que representa a forma como serao apurados os custos.
Conforme BORNIA (2002) oportunamente salienta, a maioria dos autores ndo apresenta
uma distin¢do clara entre principio e método de custeio, quando mencionam o custeio ABC
e o comparam com outros métodos de custeio. No que se refere a principio de custeio, ou
seja, definicdo das informacgdes que devem ser obtidas e com que objetivo serdo estas

utilizadas, o custeio ABC propde uma atengao especial a melhoria de processos e eliminagao
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de desperdicios. Esta forma de abordagem diferencia fundamentalmente o custeio ABC
(NAKAGAWA, 1991; BORNIA, 2002). Como o custeio baseado em atividades trata-se de
um dos objetos de estudo deste trabalho, este método sera apresentado, a seguir, de forma

mais detalhada.

2.5 Custeio baseado em atividades (4BC - Activity-Based Costing)

As formas tradicionais de custeio podem ser utilizadas, satisfatoriamente, por
empresas que atuam em mercados estaveis, fornecendo produtos tradicionais e pouco
diversificados, onde os custos dos recursos utilizados diretamente na producdo sao
relevantes e facilmente apurados. Entretanto, as empresas que enfrentam um mercado
competitivo e dinamico precisam oferecer aos seus clientes produtos e servigos
diversificados e muitas vezes personalizados. Estas empresas necessitam de um sistema de
custeio mais adequado as suas realidades (COOPER; KAPLAN, 1988; NAKAGAWA,
1991).

O custeio ABC ndo é um conceito recente, mas tornou-se¢ mais conhecido e
passa a ser adotado a partir dos anos 80. Em 1988, Robin Cooper e Robert Kaplan
publicaram um artigo intitulado Measure costs right:make the right decisions onde era
apresentado um novo enfoque para calculo de custos denominado pelos autores como
activity-based costing, ou seja, custeio baseado em atividades. Assim, passam a ser
conhecidos como idealizadores desta abordagem, cuja idéia basica ¢ identificar os principais
processos ¢ atividades dentro de uma empresa, apurar os custos destas atividades,
entendendo seu comportamento, e, entdo, chegar aos custos dos produtos e servigos
resultantes destes processos (BORNIA, 2002). Neste artigo, os autores ressaltam que, no

passado, as empresas produziam uma quantidade limitada de produtos, ou seja, um espectro
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reduzido, pouco diversificado. Atualmente, ha uma grande diversificacdo de produtos e
maior complexidade de processos produtivos. Na situacdo anterior, os custos com mao-de-
obra e materiais eram bastante significativos e as formas tradicionais de custeio eram
suficientes para a apuragdo de informagdes gerenciais. A medida que esta realidade mudou e
os custos indiretos e custos com as areas de apoio, de forma geral, adquiriram uma dimensao
predominante, os modelos tradicionais de custeio tornaram-se ineficientes na produgdo de
informagdes uteis para o processo de gestdo. O custeio ABC surge, entdo, como um novo
modelo para reduzir as distor¢des e produzir informagdes gerenciais consistentes (COOPER;
KAPLAN, 1988).

As empresas precisam, atualmente, de informacdes especificas na ocasido de
tomar decisoes, tais como descontinuar ou langar novos produtos, realizar investimentos,
estabelecer estratégias de marketing e logistica ou definir politicas de precos diferenciadas
para clientes ou mercados especiais e as formas tradicionais de custeio ja ndo atendem
satisfatoriamente estas necessidades. Lere (2000) destaca, por exemplo, o custeio ABC
(activity-based costing) como importante ferramenta para definicdo de precos, podendo ser
utilizado, inclusive, pelas areas de marketing e vendas como instrumento de avaliacdo de
propostas e ofertas de pregos, uma vez que os métodos tradicionais podem levar a empresa a
decisdes equivocadas em funcdo de suas limitagdes e informacdes muitas vezes distorcidas.
O custeio baseado em atividades ou sistema de custeio ABC vem suprir esta lacuna, a
medida que apura os custos de atividades e processos de negodcios, permitindo avaliar a
lucratividade de clientes, produtos e servicos (COOPER; KAPLAN, 2000; PIRTTILA;
HAUTANIEMI, 1995).

O custeio baseado em atividades ¢ apresentado, freqlientemente, de forma
diversificada na literatura. A principal razdo de haver uma ampla variedade de abordagens ¢

que a principal diferenca entre o custeio ABC e as formas tradicionais de calculo de custos
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ndo esta relacionada ao método ou forma de calculo, mas ao principio: o custeio ABC busca,
inicialmente, identificar quais informa¢des as empresas necessitam e para que serio
utilizadas (BORNIA, 2002). Portanto, o custeio baseado em atividades ndo esta relacionado
apenas ao calculo de custos, mas também a forma como serdo utilizadas as informagoes
obtidas, a idéia de melhoria dos processos e reducdo de desperdicios. Esta abordagem vai
além do sistema de custos, ¢ mais ampla, tendo um enfoque, predominantemente, gerencial.
Nestas ocasides, adota-se o termo gerenciamento baseado em atividades ou ABM — activity-
based management — o que ratifica um enfoque mais amplo (BORNIA, 2002; O'NEILL,
2001).

Os processos de negocios devem ser entendidos, medidos e gerenciados com um
todo, tendo como objetivo oferecer melhores resultados para os clientes e para a empresa
(HAMMER, 2001). Neste sentido, ha o conceito de apurar custos das atividades com o
objetivo de identificar oportunidades de melhoria dos processos. As empresas que adotam
este enfoque de gerenciamento de processo encontram no sistema ABC uma ferramenta
adequada a este modelo de gestao (HANSEN; MOWEN, 2001).

Com relagdo ao custo de complexidade, observa-se que as abordagens
tradicionais de custeio adotam o conceito de custos fixos e variaveis, onde os custos
variaveis sdo aqueles que variam de acordo com o volume de producdo e os custos fixos
permanecem inalterados no curto prazo. Entretanto, esta classificacdo ¢ insuficiente a
medida que as empresas possuem custos que variam, também, de acordo com o grau de
complexidade de seus processos produtivos (KAPLAN; COOPER, 2000). Ou seja, uma
fabrica que produz uma ampla variedade de produtos com processos complexos e
diversificados necessitara, igualmente, de uma estrutura indireta mais onerosa. Uma outra
fabrica, com o mesmo volume de produgdo, mas com uma variedade menor de produtos e,

adotando processos simplificados, tera uma estrutura de custos indiretos menos onerosa. Isto
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significa que os custos indiretos estdo relacionados também ao grau de complexidade dos
processos produtivos. Como a variedade de produtos demandados vem aumentando, os
processos produtivos tendem a tornar-se cada vez mais sofisticados e complexos. Assim, a
simples classificacdo em custos fixos e varidveis torna-se um instrumento precario e
obsoleto. Os custos relacionados ao grau de complexidade sdo responsaveis por distor¢des
que ocorrem quando sistemas tradicionais de custeio sdo adotados. O custeio baseado em
atividade evita tais distor¢des, a medida que aloca os custos de complexidade aos produtos
de acordo com a contribui¢do dos mesmos para o aumento do grau de complexidade do
sistema produtivo e utilizagcdo dos recursos (COOPER; SLAGMULDER, 1999b; BORNIA,
2002).

A seguir sera abordado o custeio ABC como método de apuragdo de custos.

2.5.1 A implantacio do custeio ABC

O processo inicia-se com a identificagdo dos recursos utilizados na empresa.
Posteriormente, identificam-se os principais processos ¢ as diversas atividades realizadas a
partir destes recursos. Nesta ocasido, sdo selecionados os direcionadores de recursos e torna-
se possivel, entdo, a apuracdo dos custos relacionados a estas atividades, que sdo,
freqlientemente, custos indiretos. A proposito, alguns autores ressaltam o mérito do custeio
ABC como solugdo de um problema critico nas abordagens tradicionais de calculo de custos
que ¢ a alocagdo de custos indiretos. Os custos indiretos sdo aqueles onde ha dificuldade de
atribui¢ao a um determinado produto ou servigo. Ou seja, sdo custos relacionados a recursos
utilizados na empresa sem que seja possivel identificar, exatamente, a qual produto ou
servico estes recursos foram diretamente destinados (MARTINS, 2001; MULLER, 2001). A

apuracdo de custos das atividades executadas ¢ uma etapa importante, pois oportuniza a
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analise critica destas atividades e uma possivel realocagdo dos recursos entre estas, buscando
a otimizacdo ¢ melhoria dos processos.

Uma vez calculados os custos das atividades, deve-se estabelecer as relagdes
entre 0s objetos de custos, que podem ser clientes, produtos ou servigos oferecidos, € os
processos e atividades mapeados. Entendendo-se as relagdes entre as atividades, tem-se a
base para alocar os custos aos respectivos objetos de custos. Ou melhor, neste momento, sao
definidos critérios, denominados direcionadores secundarios ou direcionadores de atividades
que permitirdo a alocacdo dos custos das diversas atividades aos objetos de custos
(NAKAGAWA, 1991; COOPER; KAPLAN, 2000).

Na figura 02, podem ser observados, de forma sucinta, os principais passos do

método de custeio ABC.

Custos dos Recursos Utilizados

Direcionadores de Recursos

=

Custos das Atividades

Direcionadores de Atividades

e

Custos dos Objetos de Custos

FIGURA 02 — Principais etapas do método de custeio ABC

A implanta¢do do custeio ABC deve estar, finalmente, alinhada aos objetivos
estabelecidos inicialmente. Deve-se ratificar que um sistema de custeio ABC bem elaborado

estabelece alguns objetivos estratégicos, tais como: apurar custos com um grau de
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confiabilidade que permita identificar fontes de lucratividade da empresa, identificar os
custos das atividades, bem como oportunidades de melhoria dos processos e identificar
necessidades futuras, ou melhor, contribuir no planejamento de recursos ou planejamento do

negdcio de forma geral (COOPER; KAPLAN, 1988; COOPER; SLAGMULDER, 2000).

2.5.1.1 Mapeamento dos processos

A implantagdo do sistema de custeio ABC inicia pelo mapeamento das diversas
atividades que formam os principais processos. O mapeamento das atividades oferece maior
detalhamento em termos de custeio do que, normalmente, obtém-se através dos centros de
custos, pois os centros de custos sdo utilizados para identificar custos de uma fun¢do ou
departamento (COGAN, 2002; MARTINS, 2001). Desta forma, a implantacdo do sistema de
custeio ABC compde-se, basicamente, de duas fases. Na primeira fase, os custos sdo
alocados as varias atividades realizadas na empresa. Nesta ocasido, sdo identificadas as
atividades que estdo sendo executadas a partir dos recursos indiretos ou areas de apoio da
empresa. Estas atividades sdo descritas por verbos, sendo, entdo, criado um dicionario de
atividades que relaciona e define as etapas dos processos. Posteriormente, na segunda fase,
os custos sdo transferidos aos objetos de custos de acordo com as atividades e recursos que
envolvem a sua producdo. Neste momento, ¢ fundamental identificar-se corretamente a
relacdo entre as atividades, os custos decorrentes e os recursos envolvidos no fornecimento
dos produtos e servicos. Um importante atributo a ser considerado, também, ¢ o grau de
variacdo no curto prazo do custo das atividades. Esta informacdo permite identificar o
potencial de alavancagem da empresa, podendo ser utilizada, por exemplo, na definicdo de
politicas de precos para volumes progressivos (BORNIA, 2002; KAPLAN; COOPER,

2000).
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O mapeamento das atividades atinge um grau de detalhamento mais amplo, a
medida que identifica as diversas atividades e processos realizados nos departamentos ou
por diversos setores da empresa concomitantemente. O nivel de detalhamento definira a
qualidade do modelo. Quanto maior for o detalhamento, maior € a possibilidade de
identificacdo de potenciais melhorias ou desperdicios e definicdo de custos dos produtos.
Portanto, o elevado grau de detalhamento das atividades oferece maior exatiddo das
informacdes, mas torna, também, a implantacdo e manutencdo do sistema mais onerosa.
Deve-se considerar, também, que o numero de atividades ou grau de detalhamento depende
do proposito do modelo e da complexidade da empresa ou negdcio onde este sera aplicado
(COOPER; SLAGMULDER, 1999b; BORNIA, 2002; KAPLAN; COOPER, 2000).

No momento da implantagdo do sistema, ¢ importante definir quais sdo os
objetivos do sistema. Em funcdo dos objetivos propostos, determina-se o grau de
detalhamento necessario. Quando se busca apenas um modelo de calculo de custo, pode-se
utilizar um sistema mais simplificado. Entretanto, se o sistema foi implantado, também, para
dar suporte gerencial e busca de melhorias, entdo, ¢ necessario identificar detalhadamente as
atividades da empresa. Nesta etapa inicial, ¢ usual um grande detalhamento das atividades
realizadas, sendo alocados custos de acordo com o tempo despendido pelos trabalhadores. O
mapeamento das atividades permite uma melhor visualizagdo dos processos. O cruzamento
dos processos, subdivididos em diversas atividades, permite a identificagdo de eventuais
tarefas redundantes. Esta técnica ¢ denominada andlise interfuncional de custos por
atividade ou cross-functional activity cost analisys (BORNIA, 2002). Ainda com relagdo ao
grau de profundidade e complexidade a ser adotado no mapeamento dos processos e
implantacdo do custeio ABC, hd um mito ou uma visdo equivocada de que o custeio ABC ¢
um sistema muito complexo e de manutencdo dispendiosa. Esta visdo ¢ sustentada por duas

razdes basicas: a primeira estd relacionada a visdo e concepgdo simplista de sistemas de
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custeio tradicionais adotados até entdo. A segunda razdo reflete um outro extremo, esta
ligada a idéia da criagdo de um sistema detalhado e, realmente, de manuten¢do onerosa. Na
realidade, o sistema ABC deve ser desenhado inteligentemente, isto €, tdo simples quanto
possivel, desde que fornega as informagdes gerenciais necessarias para a tomada de decisdes
(COOPER; KAPLAN, 2000, COOPER; SLAGMULDER, 1999a; PIRTTILA;

HAUTANIEMI, 1995).

2.5.1.2 Apuragdo dos custos e avaliacdo das atividades

Apos a identificacdo das atividades e processos e alocacdo dos respectivos
custos, inicia-se uma nova e importante etapa que € a identificagdo dos direcionadores das
atividades ou direcionadores secundarios. Os direcionadores de custos podem ser transacdes
que determinam os custos das atividades ou as principais causas destes. Neste momento, ¢
importante identificar as relacdes de causa e efeito para que sejam adotados os
direcionadores mais adequados para cada atividade. Desta forma, os custos sdo distribuidos
corretamente aos objetos de custos considerando o envolvimento de cada atividade com os
diversos produtos ou servigos oferecidos pela empresa. A distribuicdo dos custos pode
ocorrer, também, por clientes ou canais de distribui¢do, o que permite a apuracdo de
resultados de varias formas (BORNIA, 2002; COOPER; KAPLAN, 2000).

Ainda com relagdo aos direcionadores de custos, COOPER ¢ KAPLAN (2000)
definem trés tipos distintos: transacdo, duragdo e intensidade. Direcionadores de custos de
transagcdo consideram a freqiiéncia com que uma atividade € executada. Estes podem ser
utilizados quando todos os clientes ou produtos resultantes demandam as mesmas
exigéncias. Por exemplo, o processamento de pedidos de compra. Os direcionadores de

custos de duragdo representam o tempo necessario para a execucdo das atividades. Um
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exemplo deste tipo de direcionador de custo € o tempo de preparagdo das maquinas. Por
ultimo, os direcionadores de intensidade sdo definidos com base nos recursos utilizados para
a execucdo das atividades. Os direcionadores de custo de intensidade sdo os que oferecem
maior precisdo, mas a sua utilizagdo compreende um processo mais oneroso. Portanto,
devem ser utilizados somente em casos onde os recursos consumidos sdo de alto valor e
variam freqiientemente. Um exemplo de situa¢do onde se aplica este tipo de direcionador ¢é
quando diferentes produtos exigem diferente intensidade de recursos numa mesma atividade,

sendo estes recursos de custo consideravel.

2.5.1.3 Analise e melhoria de processos

O sistema ABC tem objetivos que vao muito além de uma adequada apuracdo de
custos. Pode ser considerado como uma importante ferramenta gerencial e, neste sentido,
adota um enfoque diferenciado sobre gerenciamento da capacidade produtiva instalada das
empresas. A medigdo, criacdo e gestdo da capacidade ndo utilizada sdo questdes essenciais
do custeio baseado na atividade.

A contabilidade tradicional calcula os custos da produgdo planejada a partir dos
volumes previstos de vendas. Ou seja, se a empresa prevé baixos volumes de vendas, estes
produtos irdo arcar com todo o custo da capacidade instalada, ou melhor, o custo de uma
capacidade ociosa sera alocado integralmente aos produtos vendidos, elevando-os.
Partindo-se de uma nova situagdo, onde os volumes planejados sdo menores € os custos
estdo mais elevados, ha uma necessidade de revisdo dos pregos. A partir dos novos pregos
estabelecidos, a previsdo de vendas sera afetada outra vez, indicando um volume menor que
por sua vez ira influenciar os custos novamente. Assim, forma-se um circulo vicioso que

gera uma conseqiiente redu¢do dos volumes e esta, por sua vez, um aumento de custo
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unitario. Este processo, denominado por Kaplan e Cooper (2000) como a “espiral da morte”,
pode tornar-se desastroso para a empresa.

O sistema ABC propde que o custo da capacidade ndo utilizada seja apurado
separadamente a fim de ndo onerar os negocios correntes, o que deve ocorrer a partir a
avaliagdo da capacidade real que a empresa tem disponivel para produzir o maior volume
possivel sem gerar custos adicionais. Isto ¢ o que Kaplan e Cooper (2000) denominam
capacidade pratica. Os custos da capacidade, que sdo custos indiretos, devem ser alocados a
um volume potencial correspondente a capacidade pratica. Desta forma, os volumes

correspondentes as vendas realizadas absorvem apenas os respectivos custos relativos a sua

o~

parcela de ocupacdo da fabrica e o restante, relativo a capacidade nao utilizada,
contabilizado separadamente. Portanto, este critério ¢ uma forma de dar transparéncia a
apuracdo de resultados, identificando se os eventuais prejuizos sdo decorrentes de negocios
deficitarios ou da baixa ocupagdo dos recursos instalados. Esta ¢ uma questdo fundamental
do custeio baseado em atividades (KAPLAN; COOPER, 2000).

A capacidade pratica, importante conceito nesta discussdo, pode ser estimada
aplicando um redutor na capacidade tedérica. Ou seja, subtrai-se dos equipamentos ou
pessoas disponiveis o tempo consumido com intervalos, reparos, preparacdo de
equipamentos e outros. Assim, a capacidade pratica ¢ aquela que realmente fica disponivel
para a produgdo. Para evitar-se o uso arbitrario de um redutor, pode-se recorrer aos registros
histéricos da empresa e, a partir destes, definir um percentual de conversdao de capacidade
teorica para capacidade pratica de forma mais adequada. Alguns clientes demandam um
certo grau de capacidade instalada disponivel que talvez ndo seja utilizada. Esta metodologia
proposta pelo sistema ABC permite avaliar com maior transparéncia estes casos.
Tradicionalmente, os clientes que fazem este tipo de exigéncia ndo absorvem os custos da

capacidade que foi instalada e disponibilizada para atendé-los. A contabilidade tradicional



47

onera igualmente todos os clientes pela capacidade ndo utilizada. Esta é mais uma distor¢ao
que o sistema ABC busca eliminar (KAPLAN; COOPER, 2000).

A apuracdo de custos através do método de custeio ABC parte de uma
abordagem bastante inovadora, ou seja, busca o entendimento dos diversos processos e
atividades que se inter-relacionam através das varias areas funcionais da empresa. Na etapa
inicial da implantacdo do custeio ABC, que consiste na identificacdo dos recursos,
atividades e processos, ha uma importante oportunidade de analise critica das atividades
executadas e identificagdo de melhorias. A partir de uma visdo mais ampla dos principais
processos ¢ custos das atividades envolvidas, pode-se avaliar quais delas representam
eventuais perdas ou recursos que estdo sendo mal empregados na organizacdo. Nesta
ocasido, pode-se avaliar se ha atividades redundantes ou lacunas a serem preenchidas que
resultardo em melhor desempenho perante o cliente. Alias, ha atividades que ndo agregam
valor e devem ser eliminadas, buscando-se sempre a otimiza¢ao dos processos e a criagdo de
valor para o cliente e para a propria organizacdo (NAKAGAWA, 1991; COOPER;

KAPLAN, 2000).

2.5.2 Custeio ABC na logistica de distribuicao

Segundo o custeio ABC, as inimeras atividades de uma empresa geram custos e
os produtos resultantes destas atividades ou associados a estas atividades absorvem os custos
gerados por elas. O objetivo deste método € eliminar as distor¢des causadas por modelos de
custeio que nao oferecem solu¢des ou forma adequada de alocacdo dos custos indiretos.
Assim, o custeio ABC oferece maior transparéncia para o gerenciamento dos negocios,
permitindo um melhor entendimento de como as decisdes podem afetar os custos das

empresas e, conseqiientemente, os resultados (LERE, 2000).
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O custeio ABC ¢ um modelo adequado as empresas onde a maioria dos gastos ¢
associada a suporte ou recursos indiretos. O objetivo do sistema ABC ndo ¢ a obtencdo de
um custeio preciso, mas um custeio que elimine ou minimize as distor¢des que outras
formas de custeio nao conseguem equacionar frente a uma realidade onde os custos indiretos
se tornam, cada vez mais, significativos. A partir de informacdes equivocadas, obtidas
através de sistemas tradicionais, as decisdes tomadas podem ser desastrosas para a
rentabilidade e o futuro das empresas (HANSEN; MOWEN, 2001). Neste contexto, devem
ser avaliados as vantagens ou beneficios que podem ser proporcionados por um sistema mais
preciso. Entretanto, a tentativa de criar um sistema de custeio ABC com infinitas atividades
para apurar os custos reais e detalhados de cada produto ou servigo pode se tornar
extremamente oneroso. Desta forma, um sistema ABC relativamente simples, que inclua
apenas as principais atividades e boas estimativas, parece ser a melhor opcao. Ou seja, deve-
se buscar um sistema que represente uma solucdo equilibrada entre custos de erros
decorrentes de informagdes incorretas e custos de medigdo na busca obstinada de
informagdes exatas (COOPER; SLAGMULDER, 1999¢; KAPLAN; COOPER, 2000).

Durante um longo periodo, os gestores das empresas estavam empenhados
apenas em aperfeicoar as operacdes dentro dos proprios departamentos, ou seja, havia uma
visdo bastante segmentada dos negocios. Recentemente, as empresas vém adotando uma
gestdo focada em melhoria de processos. Os negodcios sdo vistos como processos amplos que
envolvem, muitas vezes, varios departamentos e at¢ mesmo outras empresas (HAMMER,
2001). A gestdo das atividades interfuncionais ganha espaco e importancia na medida em
que se percebe o potencial de racionalizacdo e elimina¢do de perdas a partir de processos
bem entendidos, planejados e controlados. Isto se deve, também, ao fato de que nas
organizagdes atuais uma proporc¢ao cada vez maior de gastos estd associada as atividades de

apoio. Um processo ou atividade pode ser afetado por decisdes tomadas em diversos
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departamentos. O sistema ABC contribui com este modelo de gestdo, pois permite detectar
quando as atividades ou processos sdo realizados de forma ineficiente ou inadequada
(HAMMER, 2001; KAPLAN; COOPER, 2000; GOLDSBY; CLOSS, 2000).

Seguindo esta mesma linha de pensamento, Cooper e Slagmulder (1999)
sugerem a adocdo de um programa de gestdo de custos, que tem como objetivo incutir em
todos os niveis da empresa a visdo e responsabilidade na busca de eliminar perdas e produzir
com menores custos. Este programa busca enfocar a reducdo de custo em todo o processo,
portanto, ndo se limita apenas as atividades da empresa, mas de toda a cadeia produtiva. Da
mesma forma, este programa deveria se ocupar do ciclo de vida do produto. Medidas
consistentes de reducdo de custos podem ser adotadas desde a concepcdo do produto.
Durante a fase de projeto ja deve haver um engajamento e proposi¢do de criar produtos e
processos racionalizados. O sistema de custeio ABC ¢ uma ferramenta muito util para
empresas que adotam um programa de gestdo de custos (NAKAGAWA, 1991;
CHRISTOPHER, 1997).

No presente trabalho, o0 método de custeio ABC ¢ o mais adequado para a gestao
de custos na logistica de distribuicdo, pois se trata de uma atividade de apoio complexa e
estratégica. Conforme visto anteriormente, a logistica de distribuicdo compreende varias
atividades diferenciadas por clientes e produtos e sdo processos que oportunizam a criacao
de valor frente ao cliente. Estas atividades representam substanciais custos indiretos que sao
precariamente identificados por métodos tradicionais de custeio. Sendo assim, o custeio
ABC apresenta-se como a melhor alternativa de gestdo de custos perante tais circunstancias.

Ainda deve-se considerar que, para as empresas que atuam em ambientes
complexos e competitivos, permanece a questdo sobre a possibilidade e o desafio de
construir um modelo de custeio de ofereca informagdes gerenciais consistentes, de forma

agil e que, acima de tudo, seja um modelo de facil manutengao e baixo custo.
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O método de custeio ABC pode, perfeitamente, suprir esta lacuna. A seguir sera
proposto um modelo de utilizacdo do custeio ABC na logistica de distribui¢do que pretende
ser uma solucdo de facil manutencdo e 4gil na gestdo de custos neste segmento da cadeia

logistica.



3 PROPOSTA DE UMA SISTEMATICA PARA UTILIZACAO DO CUSTEIO ABC

NA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

Neste capitulo, sera desenvolvido e proposto um modelo de custeio ABC
aplicado a logistica de distribuicao.

Inicialmente, quando uma organizacdo decide adotar o custeio ABC, a
principal questdo que surge ¢ referente a definicdo do objetivo da empresa com a
implantagdo deste modelo. A empresa deve identificar claramente o que pretende com a
utilizagao do custeio ABC. Entre os diversos objetivos possiveis, encontram-se o0s
seguintes:

a) buscar maior transparéncia dos resultados financeiros, a partir de uma
melhor atribuicdo dos custos indiretos aos diversos clientes e produtos;

b) obter agilidade na apuragdo dos custos indiretos e, conseqiientemente, dos
resultados;

¢) alcancar maior consisténcia na apuragao da lucratividade;

d) identificar atividades que agregam pouco ou nenhum valor aos produtos e
servigos, o que permite a reavaliacdo dos diversos processos e atividades executadas pela
empresa;

e) avaliar o custo da capacidade produtiva que se encontra ociosa.
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Tendo os objetivos claramente definidos, torna-se possivel, entdo, adotar um
modelo de custeio que esteja alinhado a estes objetivos. A partir deste momento, ¢é
importante estabelecer uma visdo abrangente e¢ clara do processo a ser seguido para a
implanta¢do do modelo, sendo necessario considerar algumas etapas basicas:

a) selecionar as principais atividades que estdo sendo executadas na empresa e
seus respectivos clientes;

b) identificar os recursos envolvidos e, conseqiientemente, através dos
direcionadores de recursos, apurar os custos destas atividades;

¢) verificar, através dos direcionadores secundarios, quanto de cada atividade ¢
consumido com os clientes, produtos e servigos, que sao os objetos de custos;

d) finalmente, avaliar a real necessidade da execucdo destas atividades e

identificar oportunidades de melhorias.

O custeio ABC busca desenvolver, deste modo, uma visdo ampla dos gastos e
lucratividade baseada nas atividades organizacionais. Portanto, o propdsito deste método
pode ir além da apuracdo de custos, ou seja, permite apurar a lucratividade dos diversos
produtos, servicos e clientes, bem como questionar a real necessidade das diversas
atividades executadas a partir dos recursos da empresa.

Torna-se importante ressaltar que este método ¢ adequado as areas de suporte
ou onde sdao realizados consideraveis gastos com recursos indiretos, sendo também
indicado as atividades onde ha grande complexidade ou variedade de produtos, clientes ou
processos, como, especificamente, na logistica de distribuigao.

Na figura 03, podem ser observadas, de forma geral, as principais etapas do

modelo proposto. Sendo, a seguir, as etapas apresentadas com maior detalhamento.
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Analise da Empresa
Q
Preparacao do Ambiente

R

Determinacao dos Recursos Utilizados

L

Identificacdo das Atividades

R

Direcionadores Primarios de Custos

I

Identificacao dos Objetos de Custos

R

Direcionadores Secundarios de Custos

e

Oportunidades de Melhorias

FIGURA 03 — Principais etapas do modelo proposto.

3.1 Analise da empresa

Nesta fase inicial, é necessario investigar a organizacao na qual sera aplicada a
sistematica proposta, conhecer a filosofia de trabalho adotada, a forma como a empresa
aborda o cliente, as instalagdes utilizadas, produtos e servigos oferecidos e os principais
processos nas areas onde sera aplicado o modelo. E fundamental, também, identificar as
fontes de dados, ou seja, onde e como poderdo ser obtidos os dados necessarios para a

apuracgao de custos e a forma de gerenciamento das informacdes adotada pela empresa.
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3.2 Preparacio do ambiente

Nesta etapa, inicia-se a efetiva implantacdo da sistemdtica proposta. Deve
haver, nesta ocasido, a preparagdo do ambiente no qual sera aplicado o modelo. Apresenta-
se para a equipe envolvida no projeto uma visdo ampla e clara acerca dos principais
conceitos do custeio ABC. E importante que as pessoas compreendam o trabalho a ser
desenvolvido, as etapas e os objetivos.

Neste momento, o objetivo do grupo de trabalho é fazer com que todos
entendam a sistematica basica do custeio baseado em atividades, pois se trata de uma visdo
inovadora quando comparada aos modelos tradicionais de apura¢ao de custos. O sucesso
da implantacdo do modelo dependerd, também, do entendimento da sistematica por parte

dos participantes e do comprometimento dos mesmos.

3.3 Identificacao dos recursos utilizados

Apds a preparacdo do ambiente, busca-se identificar os recursos utilizados
pela empresa no desempenho de suas atividades. Informacdes acerca destes recursos sao
encontradas nos sistemas financeiros ou contabeis das empresas que classificam,
geralmente, os recursos por espécie, ou seja, salarios e beneficios pagos aos funcionarios,
manutencdo de equipamentos ou predial, viagens, telecomunicagdes e outros. Nesta
ocasido, torna-se importante conhecer detalhadamente o plano de contas e centros de
custos utilizados na contabilidade gerencial. A partir dos dados disponiveis, pode-se obter
informacdes uteis, ou mesmo, indispensaveis para o desenvolvimento e implantagdo do

custeio ABC.
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Ha possibilidade, também, de serem utilizados outros sistemas gerenciais ou
bancos de dados na identificacdo dos recursos. Nestes, podem ser encontradas informagdes
adicionais e complementares aquelas obtidas na contabilidade gerencial.

Entre os principais recursos que permitem a organizagdo a execucao de suas
atividades, consideram-se, por exemplo, energia consumida, tempo de processamento de
dados ou de telecomunicacdes. Apds a identificagdo dos recursos e dos gastos que estes
representam, parte-se para a identificacdo das atividades que sdo executadas a partir da

utilizacdo destes recursos.

3.4 Identificacao das atividades

As empresas utilizam grande parte de seus recursos em atividades de apoio.
Estas atividades s@o indispensaveis como suporte ao funcionamento do negocio e
representam uma considerdvel parcela dos custos totais da empresa. Sao,
fundamentalmente, custos indiretos, cuja alocagdo aos diversos servigos e produtos
oferecidos aos clientes ¢ um dos objetos de estudo deste modelo.

Nesta etapa, a empresa deve identificar as principais atividades que estdo sendo
executadas. Estas atividades devem ser descritas por verbos tendo seus objetivos
associados. O resultado deste trabalho ¢ a criagdo do dicionario de atividades, onde devem
ser relacionadas e definidas as principais atividades executadas a partir dos recursos da
empresa.

Na ocasido da criagdo do dicionario de atividades, a empresa pode envolver os
funcionarios dos niveis operacionais. Mesmo que esta alternativa seja mais dispendiosa,
num primeiro momento, ¢ de grande importancia, pois estimula o engajamento e

envolvimento de toda a organiza¢gdo com uma nova forma de avaliar os resultados.
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Inclusive, incentiva a avaliar a real necessidade da existéncia das diversas atividades e
processos na empresa. O engajamento dos varios setores da organizacdo é um ponto
importante para o posterior sucesso do modelo.

A quantidade de atividades utilizadas nesta etapa depende dos objetivos que a
empresa estabelece inicialmente na implantagdo do presente modelo. Quando se trata de
uma organizagdo bastante complexa e que tem como objetivo realizar uma profunda
avaliagdo de todos seus processos, 0 modelo deve abordar diversos niveis de atividades
com alto grau de detalhamento. Entretanto, ¢ importante ressaltar que o alto grau de
detalhamento das atividades faz com que o modelo se torne mais oneroso, tanto quanto a
sua criagdo quanto a sua manutencdo. Desta forma, deve-se definir o objetivo da empresa
com a adogdo deste modelo e, a partir deste, criar o dicionario de atividades. Como muitas
vezes nao faz sentido criar um modelo oneroso e de dificil manutengdo, sugere-se abordar
apenas as principais atividades e evitar um elevado grau de detalhamento, pois o modelo
deve ser agil e de baixo custo, embora seja imprescindivel oferecer dados com um
determinado nivel de confiabilidade.

Na tabela 1, encontra-se uma sugestdo de atividades a serem consideradas no

modelo.

3.5 Selecao dos direcionadores de recursos

Tendo as principais atividades definidas, busca-se, entdo, identificar os
recursos ligados a cada uma destas atividades. Sendo assim, € necessario encontrar os
adequados direcionadores de recursos que permitam associar os gastos informados pelo

sistema contabil utilizado na empresa as atividades executadas. A propoésito, os
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direcionadores de recursos sdo critérios estabelecidos que representam alguma correlagdo

entre o consumo de recursos que a empresa dispde e as diversas atividades executadas.

Tabela 1 - proposta de atividades na logistica de distribuicao

Atividades na logistica de distribuicdo
Processamento do pedido do cliente

Contatar o cliente
Definir os requisitos do pedido
Analisar crédito
Atendimento ao cliente
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos
Pesquisar informagdes nos sistemas
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas
Fornecer informagdes ao cliente
Embarque dos produtos
Inspecionar produtos acabados
Fechar embalagens
Incluir produto no estoque (armazenagem)
Retirar produto do estoque (separagao)
Providenciar embalagem para volumes adicionais
Embarcar produtos para demonstracéo
Consolidar pedido
Emitir Nota Fiscal
Receber produtos retornados
Gestao da operacéao de distribui¢cao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico
Suporte técnico
Orientar o cliente na solugédo imediata de eventuais problemas
Abrir chamado junto ao provedor de servigos para solugdo no local

Para a identificacdo ou criacdo destes direcionadores de custos pode-se, por
exemplo, verificar o tempo médio gasto pelos funcionarios na execucdo das atividades.
Desta forma, as gastos de um departamento ou fungdo serdo distribuidos através das
diversas atividades, utilizando-se como direcionador de custo o tempo gasto com cada
atividade. Na utilizagdo de outros recursos diferentes de pessoal, deve-se adotar, como
direcionadores de custos, fatores que melhor indiquem o grau de utilizacdo destes recursos
nas diversas atividades. Entre estes fatores, pode-se considerar, por exemplo: energia

consumida, tempo de processamento de dados ou de telecomunicagoes.
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Mais uma vez, ¢ importante ressaltar que nao € necessaria a busca de alto
grau de exatiddo na identificacdo dos direcionadores, basta que sejam adequados e,
aproximadamente, corretos. Pois entre os principais objetivos do modelo proposto esta a

agilidade e o baixo custo na obtengao de informagdes.

3.6 Objetos de custos: clientes, produtos e servicos

Esta fase ¢ o momento de identificar quais s@o os principais produtos e servigos
oferecidos aos clientes. Indo além, ¢ a ocasido de ter claro quem sdo os clientes. Nesta
ocasido, pode ser realizada uma andlise critica das atividades, verificando-se a razdo pela
qual se realiza determinada atividade. Ou melhor, deve-se investigar por que as atividades
sdo realizadas e se estas estdo realmente agregando valor.

Geralmente, um mesmo produto ¢ fornecido de forma diferenciada para dois ou
mais clientes. Ou seja, para diferentes clientes podem ser oferecidos diferentes niveis de
servigos, o que resulta também em custos diferenciados no fornecimento de um mesmo
produto. Com relagdo a este aspecto fundamental, o modelo sugere segregar os clientes em
segmentos de mercado, agrupando-os de acordo com as suas caracteristicas e tipos de

demandas.

3.7 Selecao dos direcionadores de atividades

Apos a identificacdo dos objetos de custos, deve-se definir os direcionadores de
atividades. Os direcionadores de custos, neste caso, sdo critérios através dos quais se

estabelece uma ligacdo entre as atividades e os objetos de custo como clientes, produtos e
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servicos. Sdo os direcionadores que irdo permitir a associa¢do das atividades aos diversos
clientes ou produtos e servicos oferecidos.

Na ocasido de selecionar os direcionadores secundarios de custo, ¢ importante
considerar, mais uma vez, o objetivo da empresa com o modelo de custeio adotado. Ha
uma compensacdo entre precisdo e custo de medi¢do e por este motivo as selecdes dos
direcionadores de custo devem estar alinhadas ao objetivo estabelecido, lembrando que um
alto grau de detalhamento ou precisdo corresponde a maiores custos no processo de
medicdo ¢ manutengdo do modelo. Embora haja uma grande quantidade de ligagdes
potenciais entre as atividades e o resultado destas, deve-se sempre trabalhar com um
numero reduzido de direcionadores de custo, desde que estes sejam os mais
representativos.

A segregacdo das despesas por segmento de mercado pode ser realizada através
de direcionadores como: numero de pedidos, nimero de clientes e volume embarcado por

segmento.

3.8 Melhorias

Esta ultima etapa ¢ de extrema importancia, pois se trata da ocasido onde sdo
avaliados os resultados gerais e identificadas as oportunidades de melhoria.

Ap6s o calculo dos custos por clientes, produtos ou servigos, os gestores tém
condigdes de analisar quais destes sdo realmente rentaveis. Nesta ocasido, também, deve
ser realizada uma analise critica das atividades, investigando-se por que sdo realizadas e se
estas estdo realmente agregando valor. Esta ¢ a oportunidade de reavaliar os processos de
negocio que a empresa utiliza. A partir das valiosas informagdes apuradas, devem ser

tomadas decisdes visando os ajustes necessarios.
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E fundamental que se crie o habito de divulgar e discutir os resultados com os
setores que participaram deste processo. As atividades executadas em cada setor podem ser
plancjadas e ajustadas de acordo com os resultados obtidos, com o intuito de gerar
melhorias continuas. Como os negdcios sao dindmicos, esta € uma oportunidade, também,
de reavaliar os critérios adotados na selecdo dos direcionadores de custos, por exemplo, e
considerar alteracdes destes critérios para a utilizacdo em um novo ciclo de apuracdo de
custos, e conseqiientemente, resultados.

O capitulo seguinte, um estudo de caso, aborda a aplicagdo do modelo proposto

a logistica de distribuicdo realizada na industria de computadores.
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa analisada na aplicacdo pratica do modelo de custeio proposto ¢ uma
montadora de computadores e servidores de alta tecnologia, localizada na regido
metropolitana de Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul. A localizacdo da fabrica foi
definida em funcdo dos objetivos estratégicos que visam atingir, futuramente, os mercados
latino-americanos, em especial o Mercosul. Neste momento, a fabrica busca ampliar
participagdo no mercado nacional. Os produtos sdo direcionados para dois principais
segmentos: consumidores domésticos ou pequenos negdcios € empresas de grande porte.
Os produtos e servigos oferecidos possuem caracteristicas especificas para estes

segmentos.

4.1 Analise da empresa

As vendas sdo realizadas diretamente aos clientes sem que haja intermediarios.
Ou seja, ¢ mantido o contato direto com o consumidor final desde o inicio do processo, na
defini¢do do pedido, até a entrega do produto no local designado pelo cliente. Muitas
vezes, este contato se estende através da prestacdo de servigos e suporte técnico. No caso
de clientes preferenciais de grande porte, a empresa mantém um relacionamento intenso,

oferecendo solucdes constantemente. O modelo adotado visa eliminar todos os
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intermedidrios, aproximando o consumidor final & empresa. Além da eliminagdo de custos
com distribuidores e varejistas, este modelo permite um fluxo de informag¢des mais agil
entre a fabrica e seus consumidores. A resposta rdpida ao cliente ¢ uma importante
vantagem competitiva frente aos concorrentes e esta se torna uma caracteristica
fundamental da estratégia adotada pela empresa.

A produgdo ¢ realizada apenas sob encomenda, ou seja, o lote de produgdo
corresponde exatamente ao pedido e ¢ produzido no momento solicitado pelo cliente. Nao
ha produgdo para estoque. A empresa tem como objetivo evitar o desperdicio com
estoques, adotando o principio que considera toda a producdo antecipada ou adicional
como indesejavel e geradora de perdas no que se refere a lucratividade da empresa. Esta
postura esta suportada no que SHINGO (1996) denomina de eliminacdo de perdas com
superproducdo. Sendo assim, os produtos sdo embarcados diretamente aos clientes no
momento em que a producao ¢ concluida.

Quanto as instalagdes, as atividades sdo desenvolvidas em um prédio locado.
Esta decisdo proporciona um melhor desempenho financeiro, uma vez que reduz a
necessidade de capital imobilizado e, conseqlientemente, permite operar com menores
custos fixos. O prédio oferece Otima localizacdo e estd perfeitamente adaptado as
necessidades imediatas da empresa. Neste local, estdo centralizadas todas as atividades:
produgdo, vendas, marketing, central de atendimento, suporte técnico, operagdes e logistica
além das demais fung¢des de apoio, tais como, area financeira e recursos humanos. Fungdes
nao relacionadas diretamente a atividade-fim da empresa sdo desempenhadas por terceiros.
Seguranca, servicos de limpeza, refeitorio e manutencdo predial estdo entre as principais

fungoes terceirizadas.
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4.1.1 Linhas de produtos e servicos e estratégia de producio

Os principais produtos oferecidos sdo computadores pessoais de pequenas
dimensdes e servidores. Os computadores pessoais podem ser para uso doméstico ou para
utilizagao em redes de computadores conectados a servidores. Os servidores sdo produtos
de alta tecnologia e valor agregado que permitem, basicamente, o armazenamento de dados
além de oferecerem outros recursos mais complexos.

A empresa adota uma estratégia competitiva com enfoque na diferenciacao.
Busca oferecer aos clientes solucdes bastante personalizadas, que agregam valor aos
produtos. Desta forma, torna-se possivel praticar precos que proporcionam uma melhor
rentabilidade para o negocio.

Os produtos oferecidos aos clientes sdo commodities, isto €, produtos
facilmente encontrados no mercado local. Sendo assim, a empresa adota a adequada gestao
da cadeia logistica como um importante instrumento de diferenciacdo frente aos
concorrentes. Através da logistica, a empresa agrega valor e atribui caracteristicas de
diferenciacdo aos produtos e servicos. Abaixo, seguem algumas das vantagens decorrentes
do modelo adotado:

a) o contato direto com o consumidor final permite maior rapidez na resposta e
melhor entendimento dos requisitos do cliente — melhor comunicagao;

b) os produtos sdo configurados de acordo com as necessidades do usuario
final. Esta forma de diferenciagdo denomina-se customization, ou personalizacdo do
produto. Por outro lado, na industria tradicional, a producdo ¢ realizada em alta escala e
destinada, geralmente, ao estoque. O cliente do concorrente adquire os produtos que estdo
disponiveis nos estoques dos distribuidores. Nao ha muitas alternativas de escolha e

adaptacdo dos produtos as reais necessidades do usuario final;
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¢) como a producdo ocorre sempre sob encomenda, significa dizer que a
capacidade produtiva da fabrica estd apenas disponivel para produzir computadores ou
servidores que correspondam a pedidos ja colocados. Na industria tradicional, a resposta da
cadeia produtiva ¢ mais lenta a medida que esta se ocupa também com a producio
destinada ao estoque. O modelo adotado pela empresa em estudo esta plenamente alinhado
ao conceito de producdo puxada, onde a produgdo ocorre somente mediante o pedido do
consumidor final e os estoques sdo mantidos nos niveis mais baixos possiveis
(WEMMBERLOV, 1996). No modelo adotado, praticamente, nio ha estoque de produtos
prontos, pois os pedidos sdo despachados aos clientes assim que a produgao dos mesmos €
concluida;

d) a entrega direta permite maior rapidez e menores custos. Permite também
oferecer servigos que resultam na diferenciagdo do atendimento. Por exemplo, servicos de
entregas diferenciadas, em datas e horarios especiais. Alids, a empresa explora a oferta
destes servigos como instrumento de diferenciagdo e agregacao de valor;

A fabrica conta ainda com uma capacitada equipe de suporte técnico, pois
manter profissionais qualificados para auxiliar o cliente frente a eventuais dificuldades
durante a utilizacdo dos equipamentos ¢ considerado pela empresa extremamente
importante para este nicho de mercado — produtos de alta tecnologia. O suporte técnico
permanece durante 24h a disposi¢do do cliente através de uma linha telefénica. Ha também
uma equipe de atendimento, que acompanha todo o processo, solicitando, em nome do
cliente, providéncias ou medidas corretivas sempre que algo ocorreu em desacordo com os
requisitos pré-estabelecidos no pedido. Esta equipe representa diretamente o cliente junto
as demais areas da empresa e tem como objetivo controlar todo o processo logistico de

forma que apresente os resultados esperados e acordados.
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Mediante esta complexidade dos processos e vasta oferta de produtos e
servicos personalizados, a geréncia financeira enfrenta um significativo desafio no que
tange a apuragdo de custos e resultados por produtos e segmentos de mercado. Este € o
maior objetivo do sistema de custos: identificar a lucratividade dos produtos e servigos,

oferecendo subsidios para a rapida tomada de decisdo.

4.1.2 A logistica de distribuicio

O processo logistico, conforme exposto no capitulo dois, ¢ bastante extenso e
complexo. Este estudo enfoca especificamente o processo logistico de distribuicdo e
considera como tal as atividades relacionadas a seguir:

a) processamento do pedido;

b) acompanhamento dos processos, visando fornecer informacgdes ao cliente e
garantir o cumprimento dos prazos e demais requisitos do pedido;

¢) embalagem e embarque dos produtos;

d) controle da logistica de distribuig@o, cujos servigos sdo executados por um
operador logistico;

Todas as atividades de transporte e entrega dos produtos ao destino final sdo
realizadas por um operador logistico, que atua através de uma soélida parceria desenvolvida
com a empresa. Ha uma tabela de precos por servigo prestado estabelecida junto ao
fornecedor de servicos. Periodicamente, sdo emitidos relatorios que permitem o controle
destes servicos e dos respectivos valores cobrados. Os custos das operacdes
desempenhadas pelo operador logistico ndo fazem parte do escopo deste trabalho, pois s@o

claramente atribuidos a cada pedido despachado. A dificuldade de apuracdo de custos esta
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relacionada a estrutura indireta que a empresa mantém para suportar toda a operacdo entre

a fabrica e o consumidor final com agilidade e baixo custo.

4.1.2.1 Definicao do pedido do cliente

Os dois principais canais através dos quais o cliente entra em contato com a
empresa sao:

a) pagina na internet, elaborada com a finalidade de informar ao cliente as
caracteristicas dos produtos e servigos oferecidos, permitir ao cliente definir a configuragdo
que melhor atende as suas necessidades e servir de instrumento através do qual a ordem de
compra ¢ encaminhada e acompanhada posteriormente;

b) linha telefonica, cujas despesas das ligacdes sdo assumidas pela empresa.
Através desta, o cliente entra em contato com o atendente de vendas que o orienta com
relacdo aos produtos que melhor atendem as suas necessidades e, posteriormente,
providencia a definicdo dos requisitos do pedido.

Em casos de clientes especiais ou de grande porte, a empresa também utiliza
profissionais que gerenciam exclusivamente estas contas, e oferece a estes clientes acessos
exclusivos & pagina na internet, estabelecendo, assim, um canal constante de comunicagao
com o consumidor.

No caso de produtos de mais alta tecnologia, como os servidores, ha um
profissional especializado que auxilia o vendedor e o cliente na defini¢do da configuragao
do equipamento e na escolha da melhor solugao para o cliente.

Na ocasido de registrar a ordem de compra no sistema de pedidos, o vendedor
deve confirmar a configuracdo definida pelo cliente, dados cadastrais para a entrega e

emissdo da nota fiscal, forma de pagamento, data e modalidade de entrega, pois a empresa
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oferece servicos logisticos envolvendo a entrega também. Entdo, ¢ gerado um numero de
pedido no sistema e este deve ser informado ao cliente para posterior acompanhamento ou
solicitacdo de informagdes. A partir deste momento, fica registrado no sistema de pedidos
todo o tipo de dados relacionados a ordem do cliente e requisitos definidos pelo mesmo.
Ap6s o registro da ordem de compra, ¢ realizada a andlise de crédito para a sua
liberagdo. Este processo ¢ de responsabilidade da area de finangas que deve avaliar e
validar a forma de pagamento ou definir alternativas de crédito a serem oferecidas ao
cliente. Entre as formas de pagamento possiveis estdo: cartdo de crédito, crédito direto ao
consumidor, pagamento antecipado e leasing. O prazo previsto para a avaliagdo de crédito
varia entre um a trés dias uteis. Muitas vezes, este prazo ultrapassa o préprio tempo de
producdo que, geralmente, ndo excede a dois dias uteis. Apds a aprovacdo do crédito, o
pedido ¢ liberado para o sistema de producgdo, sendo colocado a disposicdo da area de

operacoes.

4.1.2.2 Processo produtivo

Na area de operacgdes, o processo produtivo inicia-se com a emissao da ordem
de producdo. Esta ¢ emitida somente apds a confirmacdo da disponibilidade de todos os
materiais necessarios para atender a configuracdo especificada pelo cliente. Para garantir a
disponibilidade de materiais, a empresa executa, em ciclos semanais, o planejamento dos
componentes. Nos casos mais criticos, o acompanhamento ¢ diario, pois ndo pode haver
excesso de estoque ou falta de componentes. A logistica de suprimentos € um processo
bastante complexo e dindmico. Embora ndo esteja dentro do escopo definido para este

trabalho, ¢ importante ressaltar que a empresa adota, também, uma estratégia de

aproximacdo intensa com os fornecedores, mantendo contato direto e didrio com os
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mesmos. Este constante fluxo de informagdes entre a empresa e seus fornecedores permite
manter com estes um modelo de produgdo puxada. Assim, ¢ ratificado o modelo global da
empresa de contato direto com os clientes e fornecedores, buscando apenas a
disponibilidade dos materiais necessarios e evitando elevados niveis de estoques. Alids, os
estoques, que sdo considerados como uma perda segundo o sistema de producdo enxuta,
sdo drasticamente evitados pela empresa.

Durante o processo produtivo, pode-se acompanhar a situagdo do pedido
através do sistema de producdo, o que permite ao setor de Atendimento ao Cliente fornecer
rapidamente informagdes consistentes aos clientes a respeito do andamento deste.

Basicamente, a producao divide-se em: separa¢ao dos materiais, montagem,
carga dos sistemas operacionais, teste final e embalagem. A inspe¢ao final e fechamento da

embalagem ocorrem na area de distribuicao.

4.1.2.3 Distribuic¢ao

Depois de montados, os produtos transitam, diretamente, da linha de producao
para a area de distribui¢do. Neste momento, ha a inspecdo final e as caixas sdo lacradas
com fitas de seguranca que identificam qualquer eventual violagdo da embalagem durante
o percurso até o cliente. O pedido ¢ registrado no sistema de producdo, indicando a sua
situacdo de ordem disponivel para embarque imediato. Entretanto, o embarque ocorre
somente quando o pedido este estiver completo, ou seja, apos terem sido produzidas todas
as unidades solicitadas pelo cliente. A empresa evita efetuar embarques parciais, a menos
que estes sejam exigidos pelo proprio cliente. Finalmente, os pedidos sdo faturados a partir
da liberacdo da area fiscal. O carregamento dos veiculos da transportadora ¢ realizado ap6s

a impressao da nota fiscal e etiqueta de embarque. A etiqueta de embarque ¢ emitida para
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todos os volumes embarcados e tem como objetivo identificar cada volume, contendo
nome do cliente, nimero do pedido, nimero de nota fiscal e destino final. Neste momento,
entdo, os produtos sdo enviados diretamente para os cliente. De acordo com este modelo,
pode-se afirmar que os produtos saem da linha de produgdo e sdo embarcados diretamente
para o cliente final, praticamente, permitindo a eliminagdo do estoque de produtos prontos.

Em muitos casos, volumes adicionais devem acompanhar os equipamentos
produzidos. Sdo periféricos vendidos juntamente com os produtos produzidos, tais como
impressoras, scanners, projetores, caixas acusticas € monitores. Para estes volumes sdo
preparadas embalagens especificas, sendo estes armazenados em local proprio até a
ocasido em que os produtos sdao concluidos € o embarque providenciado.

Para alguns clientes sdo enviados produtos para demonstracdo. Estes
equipamentos permanecem sob a guarda do cliente para teste. Alguns equipamentos sao
faturados posteriormente, mediante a autorizacdo do cliente que decide adquirir
definitivamente o produto em demonstragcdo. Outros sdo devolvidos a fabrica. Geralmente,
o cliente devolve o produto em demonstracao e, simultaneamente, coloca um pedido de
compra adquirindo maiores quantidades de equipamentos com configuragdes semelhantes
a que estava em demonstragdo. Ha um processo de logistica reversa para estes casos. Estes
produtos retornam, sdo testados novamente e colocados a venda sob condi¢des e pregos
especiais.

Ainda com relagdo a logistica reversa, ha outros casos que eventualmente
ocorrem: retorno devido a informagao incorreta na nota fiscal, alegacdo de divergéncia no
pedido por parte do cliente, material ou embalagem danificados, documentos extraviados
entre outros. Para estes casos ha, também, um procedimento especifico a ser adotado.

A empresa oferece alguns tipos de servigos especiais na distribuicdo, tais

CcComo:
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a) entrega agendada — podendo ser com data e horario pré-estabelecido ou
realizada em dias especificos da semana. Em alguns casos o cliente solicita entrega apos
horario comercial ou em finais de semana;

b) embarques personalizados — quando o cliente solicita paletizacdo adequada
as suas necessidades especificas, isto ¢, fora dos padrdes utilizados pela empresa. Em
alguns casos sdo realizadas consolidacdo de ordens ou oferecidos veiculos com dimensodes
ou recursos especiais;

¢) servicos prestados no destino — remogao das embalagens, pallets e outros
materiais descartaveis, entrega em varios destinos determinados pelo cliente e instalagao
dos equipamentos.

Sdo estabelecidos precos especificos para os varios servigos prestados na
logistica de distribuigdo. Estes servigos sdo prestados por fornecedores que atuam em
parceria com a empresa € cobram por servigos realizado. Portanto, para a empresa, o gasto
com estas atividades, especificamente, representam custos variaveis. Estas facilidades aos

clientes visam agregar valor ao produto.

4.1.2.4 Suporte técnico

A empresa mantém uma equipe de profissionais treinados para orientar os
clientes quanto a solugdo de eventuais problemas ou dificuldades durante a utilizagdo dos
produtos. Estes profissionais sdo capacitados, constantemente, para conhecer as
caracteristicas e peculiaridades de cada novo produto oferecido. Os produtos sdo
continuamente inovados, sendo assim, € necessario o constante treinamento da equipe de
suporte técnico. Estes profissionais tém como objetivo orientar o cliente para a solugdo do

problema através do contato telefonico. Caso seja necessario enviar um técnico com pegas
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de reposicao ao local onde o equipamento se encontra, o atendente solicita, entdo, a um
prestador de servigo que execute este trabalho. O servigo esta disponivel aos clientes

permanentemente, durante a vigéncia do contrato.

4.1.2.5 Atendimento ao cliente

Este € o canal através do qual o cliente entra em contato com a empresa apds a
colocacdo de seu pedido. Entre as principais responsabilidades da area de atendimento ao
cliente, esta a fun¢do de prover informagdes sobre o andamento do pedido. Neste contato, é
realizada a triagem dos eventuais problemas ou questionamentos € encaminhamento dos
mesmos.

Ha uma equipe de profissionais, capacitada para executar este servigo, que
deve fornecer informagdes confiaveis aos clientes em curto espago de tempo. Quando o
cliente questiona a respeito do andamento de sua ordem de compra, o atendente solicita
informar o numero da ordem e realiza a pesquisa inicial no sistema de pedidos. Nesta
ocasido, ¢ possivel consultar também outros sistemas gerenciais que informam a situagdo
do pedidos. Quando ha alguma ordem que ultrapassou os prazos acordados com o cliente,
o atendente requer um parecer ao setor onde foi identificada a pendéncia. Este, entdo,
define o tempo necessario para a solugdo do problema. O prazo de entrega padrdo
acordado com o cliente € de cinco dias uteis entre a colocacdo do pedido e a efetiva entrega
do equipamento no local estabelecido. Estes prazos sdao controlados e acompanhados,
inclusive, pela alta geréncia.

Quando os produtos ja foram embarcados, o atendente utiliza o banco de dados
do operador logistico. Este provedor de servicos ¢ um importante e estratégico parceiro na

cadeia logistica. O operador logistico mantém, em sua pagina na internet, as informagdes
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sobre os pedidos ja embarcados. Esta forma de consulta estd, também, disponivel ao cliente
na pagina da propria empresa.

Portanto, cabe ao atendente entender o problema ou o questionamento do
cliente, investigar nos sistemas gerenciais da empresa todas as informagodes disponiveis e
informar ao cliente a situagdo do pedido e a respeito das eventuais medidas adotadas.
Quando nao hé informacdo suficiente, o atendente deve encaminhar a geréncia da area
responsavel uma solicitacdo de informagdes ou providéncias e cobrar desta um rapido

retorno ao cliente.

4.1.3 Fonte de dados acerca dos recursos utilizados

Entre os principais sistemas encontram-se: o sistema de pedidos dos clientes,
sistema de materiais e compras, sistema de producao, sistema de faturamento e sistema de
distribuicdo. Existem outros sistemas integrados a estes e uma extensa base de dados. Esta
base de dados fornece grande quantidade de informacdes utilizadas na gestdo do negdcio.
Informagdes sobre volumes produzidos e faturados, valores faturados, quantidade de
pedidos e clientes por segmento de mercado e outros dados sao obtidos a partir desta base

de dados.

4.1.3.1 Sistema de pedidos

O sistema de gerenciamento dos pedidos € onde sdo realizados os registros
iniciais referentes as vendas executadas. Na ocasido em que o vendedor concretiza a venda
ao cliente, sdo registrados todos os dados referentes ao produto, quantidades solicitadas,

data e endereco de entrega, dados cadastrais do cliente. Portanto, nesta fase inicial do
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processo, define-se claramente junto ao cliente os requisitos do pedido e demais
informacdes que serdo necessarias em fases posteriores do processo logistico, como, por
exemplo, dados para analise de crédito ou emissdo de notas fiscais.

O sistema de pedidos ¢ integrado aos outros principais sistemas gerenciais, 0

que permite a investigacdo sobre o andamento das ordens de compra dos clientes.

4.1.3.2 Sistema de controle de despesas operacionais

O or¢amento ¢ controle de despesas da companhia s3o realizados
periodicamente. Com o auxilio da area de planejamento financeiro, os gerentes orcam as
despesas de suas respectivas areas. Estes valores sdo analisados e aprovados.
Posteriormente, os gerentes devem responder pelos recursos efetivamente realizados e

pelos eventuais desvios destes quando comparados aos valores orcados.

4.1.3.3 Controle de recursos humanos

Como as linhas de montagem e o controle da produgdo sdo bastante
automatizados, a empresa utiliza uma reduzida quantidade de mao-de-obra direta. A
maioria dos empregados esta ligada a fungdes de apoio ou atividades ndo relacionadas
diretamente a producdo. A mao-de-obra direta corresponde, aproximadamente, a 12% do
total dos empregados. Esta caracteristica que a empresa apresenta ratifica a necessidade de
apurar os custos indiretos de forma mais transparente. Devido ao fato de possuir expressiva
participacao de trabalhadores indiretos no total de seus empregados, a empresa mantém um

rigido controle sobre as contratacdes para novos postos na area de apoio. Este controle foi
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utilizado para apurar os custos e a disponibilidade de recursos por atividade executada no

presente estudo.

4.1.3.4 Contabilidade gerencial e gestdo dos negocios

A partir dos registros mantidos na contabilidade gerencial e da ampla base
de dados denominada Datawarehouse, a empresa gerencia seus resultados por segmento de
mercado. Tomando como base custos estimados para cada produto vendido, s@o
controladas as margens por pedido, cliente, vendedor e segmento de mercado.

No calculo dos custos e respectivas margens dos produtos, ¢ adotado o
principio de absorcao total e 0 método dos centros de custos, onde todo o custo do periodo
¢ atribuido de forma homogénea aos produtos vendidos. Embora a maior parcela de custo
dos produtos ¢ originada a partir dos materiais utilizados, as despesas indiretas, quando
atribuidas aos produtos através do método dos centros de custos resultam em distorgoes.
Estes desvios sdo considerados irrelevantes pela propria companhia, entretanto, este
trabalho vem demonstrar que os desvios gerados pelo método de custeio adotado podem
comprometer a lucratividade de alguns produtos, segmentos ou clientes inclusive.

Para a apuracdo das margens, portanto, sdo considerados os custos dos
materiais utilizados em cada produto e os custos indiretos de transformagdo. Entdo, s@o
agregados a estes as despesas geradas pelas areas de apoio. Isto ¢, utiliza-se o método do
custo padrdo para os materiais e centros de custos para apuracao e controle dos recursos de

transformacao e despesas com areas de apoio.
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4.2 Aplicacio da sistematica proposta na empresa em estudo

Na investigacdo inicial, como visto anteriormente, buscou-se conhecer o
ambiente no qual sera realizado o trabalho. Investigou-se, entre outros, a filosofia de
trabalho adotada, produtos e servigos oferecidos e os principais processos nas areas onde
sera aplicado o modelo. A partir deste momento, inicia-se a aplicacdo da sistematica

efetivamente.

4.2.1 Preparacio do ambiente

O trabalho realizado na empresa iniciou-se a partir de uma reunido, onde
estavam presentes as principais pessoas envolvidas no processo de logistica de
distribuicdo, considerando-se neste, as atividades de vendas, andlise de crédito, suporte
técnico e distribuicdo propriamente dito. Nesta ocasido, foi apresentado o modelo de
custeio ABC, proposto como solu¢do para apuragdo dos custos por clientes, produtos e
servigos. Foi ressaltada a importancia deste método de custeio como uma visdo inovadora.
Foram expostas, também, as etapas a serem cumpridas ¢ a importancia de esclarecer e
envolver amplamente as pessoas neste processo, permitindo, assim, a otimizagdo da

utilizacdo de recursos ¢ a identificacdo de oportunidades de melhorias.

4.2.2 Identificacao dos recursos utilizados

Como a fabrica adota o método dos centros de custos, foi possivel apurar as
despesas com as fungdes envolvidas na logistica de distribuicdo durante o periodo de trés

meses. O levantamento dos dados ocorreu no quarto trimestre de 2002. As principais
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despesas sdo relativas a salarios, encargos sociais, telecomunicacdes e instalacdes. Na
execucdo das atividades em estudo, o recurso mais utilizado ¢ mao-de-obra, ou seja, o
tempo disponivel das pessoas envolvidas nestas atividades de suporte. Sdo, também,
importantes os recursos de telecomunicacdes e area disponivel para a execucdao das
atividades em estudo. Os recursos acima mencionados representam 78% das despesas

totais, conforme pode ser verificado na tabela 2.

Tabela 2 - Despesas com os recursos utilizados no trimestre 1V

Despesas totais na
Logistica de Distribuigdo
Out/02 a Dez/02

Total Salarios & Beneficios R$ 8.107.550 40%
Recrutamento e Realocacéo R$ 39.489 0%
Treinamento R$ 298.174 1%
Viagens R$ 1.080.709 5%
Manutengéo e Mat Auxiliar R$ 876.602 4%
Servigos de Consultoria R$ 90.682 0%
Outros servigos R$ 1.564.755 8%
Servigos temporarios R$ 386.484 2%
Outras despesas internas R$ 1.756.873 9%
Comunicagdes R$ 3.582.359 18%
Materiais uso interno R$ 259.144 1%
Aluguéis R$ 183.405 1%
Depreciagéo R$ 2.169.586 11%
Total outras despesas R$ 12.288.262 60%
Total despesas dos centros de custos R$ 20.395.812 100%

4.2.3 Identificacao das atividades

Para investigar e identificar as principais atividades realizadas no processo de
logistica de distribuicdo partiu-se da fase onde ha o contato inicial com o cliente. A
empresa definiu, como foco estratégico para o negocio, dois segmentos distintos de

mercado que apresentam caracteristicas e necessidades proprias:
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a) clientes corporativos (segmento A): o atendimento destes clientes segue
padroes especificos e adequados as suas necessidades. Sdo grandes empresas que adquirem
elevados volumes de equipamentos e mantém um relacionamento constante com a fabrica.
Estes clientes tém acesso direto a alguns sistemas de gestdo da empresa, o que permite a
colocacdo de pedidos e o acompanhamento da produgdo destas ordens. Sdo canais de
comunicacdo que permanecem constantemente abertos entre o cliente e a fabrica. Por este
motivo, a estrutura de atendimento deste segmento de mercado ¢ bastante diferenciada.
Estes clientes, freqlientemente, sdo empresas que possuem um departamento de tecnologia
de informacao, com estrutura propria que as capacitam a definir exatamente os produtos e
solucdes que necessitam sem demandar significativo suporte por parte do fornecedor, na
ocasido da definicdo do pedido. Isto significa, menor necessidade de disponibilizar
recursos, neste sentido, para este segmento de mercado;

b) clientes pequenos e médios (segmentos B): neste segmento de mercado
encontram-se pessoas fisicas, que buscam produtos para uso doméstico, profissionais
liberais e empresas de pequeno e médio porte. O produto destinado a estes clientes ¢ um
pouco diferenciado. Os volumes negociados sdo menores e o grau de diferenciacdo ¢
elevado. Sendo assim, ¢ um segmento que apresenta uma complexidade consideravel e
exige maior suporte por parte da empresa fornecedora dos equipamentos, neste caso, a
fabrica em estudo.

Dando seqiiéncia, as principais atividades identificadas, junto as equipes de
vendas, sdo: atendimento a clientes, analise de crédito, operagdo logistica e suporte técnico.
De acordo com o objetivo de propor um modelo de custeio simplificado e de baixo custo,
foram adotadas as atividades que constam na tabela 3.

O processo de logistica de distribuicdo, neste estudo, é considerado a partir do

contato inicial com o cliente, passando pelo processamento do pedido, embarque dos
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equipamentos, gestdo da distribui¢do e atendimento ao cliente. A distribui¢do € realizada
por uma empresa contratada. Entretanto, todo o servigo fornecido por este provedor
logistico ¢ gerenciado diretamente pela fabrica para garantir o controle e o padrdo de
qualidade junto aos clientes. Considerou-se ainda como logistica de distribuicdo o suporte
técnico que a empresa oferece ao usuario dos equipamentos.

Tabela 3 - atividades identificadas na logistica de distribuigdo

Atividades na Iogistica de distribuicéo

Processamento do pedido do cliente
Contatar o cliente
internet
telefone
Definir os requisitos do pedido
Analisar crédito
Atendimento ao cliente
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos
Pesquisar informacgdes nos sistemas
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas
Fornecer informagdes ao cliente
Embarque dos produtos
Inspecionar produtos acabados
Fechar embalagens
Incluir produto no estoque (armazenagem)
Retirar produto do estoque (separagao)
Paletizagdo ou embalagens especiais
Providenciar embalagem para volumes adicionais
Embarcar produtos para demonstragao
Consolidar pedido
Emitir Nota Fiscal
Receber produtos retornados
Gestdo da operagao de distribuigao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico
Suporte técnico
Orientar o cliente na solugédo imediata de eventuais problemas
Abrir chamado junto ao provedor de servigos para solugédo no local

Torna-se necessario ressaltar que, embora o modelo proposto considere as
atividades de inclusdo de produtos no estoque de produtos prontos e separagdo, na ocasiao
da expedicdo dos mesmos, na empresa em estudo estas atividades nao sdo aplicaveis.
Como o modelo de negocio adotado baseia-se na venda direta ao consumidor final e os

produtos sdo elaborados apenas mediante pedido, o estoque de produtos prontos €
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inexistente. Ou seja, os produtos saem da linha de produg@o e sdo expedidos diretamente

para o consumidor final.

4.2.4 Selecao dos direcionadores de recursos

Embora as despesas por departamento ou centros de custos estivessem
disponiveis, era necessario ainda identificar os recursos por atividade executada. Assim,
cada gerente definiu quanto consome de seus recursos com a realizagdo das atividades
acima. Ou seja, foi definido o tempo que os diversos empregados gastam com a execugao
das atividades identificadas. Este critério ¢ bastante razoavel uma vez que as principais
despesas sdo relativas a salarios, encargos sociais, telecomunicacdes e instalagdes.
Portanto, foi definido como direcionador primario de custos o tempo gasto pelos
funcionarios na execucdo das atividades. Desta forma, chegou-se as despesas segregadas
por atividade, conforme consta na tabela 4, de acordo com as horas trabalhadas.

A tabela 4 apresenta, portanto, as despesas totais dos departamentos no periodo
e as respectivas atividades envolvidas no processo considerado neste estudo. Na tabela 5, a
seguir, esta mais detalhada a origem destas despesas indiretas.

O valor de R$ 13.273.971,00 corresponde as despesas proprias dos setores. As
alocagdes, no valor de R$ 7.121.841,00, sdo despesas geradas em outros departamentos de
apoio, alocadas de acordo com determinados critérios. Os recursos com tecnologia de
informacgao sdo distribuidos, por exemplo, de acordo com o nimero de empregados de
cada area. Pois, para cada empregado devem ser disponibilizados um computador, um
ramal telefonico e o suporte operacional necessario. Os recursos com instalagcdes prediais
sdo também considerados como proporcionais ao numero de empregados por

departamento, pois neste centro de custos estdo as despesas com moveis, energia,
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sanitarios, limpeza e instalagdes em geral. Este é o principal critério adotado nas alocacdes,
ou seja, € o direcionador primario de custo adotado nas alocagdes de custos para o custeio

das atividades.

Tabela 4 - Despesas por atividade realizada no periodo

Despesas com as atividades realizadas Trimestre IV
Processamento do pedido do cliente R$ 12.431.807
Contatar o cliente R$ 6.956.945
internet R$ 579.745
telefone R$ 6.377.199
Definir os requisitos do pedido R$ 4.637.963
Analisar crédito R$ 836.899
Cartao de crédito R$ 125.535
Crédito direto ao consumidor R$ 376.605
Pagamento antecipado R$ 41.845
Leasing R$ 292.915
Atendimento ao cliente R$ 1.492.857
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 597.143
Pesquisar informacdes nos sistemas R$ 522.500
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 149.286
Fornecer informagdes ao cliente R$ 223.929
Embarque dos produtos R$ 1.827.198
Inspecionar produtos acabados R$ 292.352
Fechar embalagens R$ 255.808
Incluir produto no estoque (armazenagem) -
Retirar produto do estoque (separagéo) -
Paletizagdo ou embalagens especiais R$ 127.904
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 146.176
Embarcar produtos para demonstracao R$ 36.544
Consolidar pedido R$ 54.816
Emitir Nota Fiscal R$ 200.992
Receber produtos retornados R$ 36.544
Gestao da operagao de distribuicao
Gerenciar os servicos prestados pelo provedor logistico R$ 676.063
Suporte técnico R$ 4.643.950
atendimento ao cliente R$ 3.343.644
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 1.300.306
Total das despesas R$ 20.395.812

Sendo assim, o total dos recursos indiretos corresponde a R$ 20.395.812,00,

considerando o valor de R$ 13.273.971,00 de despesas proprias acrescido das aloca¢des no
valor de R$ 7.121.841,00, como pode ser verificado na tabela 5. S@o estes recursos

indiretos que devem ser atribuidos aos diversos clientes e produtos (objetos de custos) da
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forma mais adequada possivel. Os custos com frete durante o trimestre, no valor de R$
5.478.354,00, sdo resultantes dos servicos prestados pelo operador logistico que trabalha
em parceria com a empresa. Estes sdo diretamente atribuidos aos diversos pedidos e

produtos.

Tabela 5 - Despesas departamentais préprias e alocadas no trimestre

Despesas proprias do Setor Valor Alocacdes Pessoas %
Vendas Vendas Peq e Médios R$ 4.429.703 R$ 2.937.759 199 41%
Vendas Corporativas R$ 2.645.575 R$ 1.581.870 107 22%
Atendimento ao Cliente R$ 945.023 R$ 547.834 37 8%
Financgas - Andlise de Crédito R$ 608.635 R$ 228.264 16 3%
Distribuicao R$ 1.325.017 R$ 502.181 34 7%
Suporte Técnico R$ 3.320.018 R$ 1.323.932 90 19%

R$ 13.273.971 R$ 7.121.841 484 100%
Alocacées de Areas de Suporte
Tecnologia da Informagéo R$ 2.352.474
Recursos Humanos R$ 664.768
Instalagdes Prediais R$ 2.816.918
Administragéo R$ 1.287.680 lﬁ

R$ 7.121.841

Frete (servigo contratado) R$ 5.478.354
Total Despesas Logistica Distribui¢cao R$ 25.874.166

Portanto, ndo ¢ exatamente neste ponto que reside o principal problema
abordado no presente trabalho. A questdo crucial ¢ identificar as despesas indiretas por

cliente e produto.

4.2.5 Objetos de custos

Conforme mencionado anteriormente, a empresa definiu, como foco
estratégico para o negocio, dois segmentos distintos de mercado que apresentam
caracteristicas e necessidades proprias:

a) clientes corporativos (segmento A): sdo grandes empresas que adquirem
elevados volumes de equipamentos e mantém um relacionamento constante com a fabrica.

Estes clientes t€m acesso direto a alguns sistemas da empresa, o que permite a colocagdo
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de pedidos e o acompanhamento da producdo destas ordens. Sdo canais de comunicagdo
que permanecem constantemente abertos entre o cliente ¢ a fabrica.

b) clientes pequenos e médios (segmentos B): neste segmento de mercado
encontram-se pessoas fisicas, que buscam produtos para uso doméstico, profissionais
liberais e empresas de pequeno e médio porte. Os volumes negociados sdo menores € 0
grau de diferenciacdo ¢ elevado.

Quanto aos produtos, os principais itens oferecidos sdo computadores pessoais
de pequenas dimensdes e servidores. Os computadores pessoais podem ser para uso
doméstico (Computadores RES) ou para utilizacdo em redes de computadores conectados a
servidores (Computadores REDE). Os servidores estdo segregados em dois tipos:
servidores S e servidores L.

Portanto, estes clientes e produtos sdo os principais objetos de custos na

empresa em estudo.

4.2.6 Selecao dos direcionadores de atividades

A partir da constatagdo das peculiaridades de clientes diferenciados, iniciou-se
a definicdo dos direcionadores de atividades a serem utilizados. Sempre tendo como
objetivo a busca de direcionadores de facil obtencdo e manutencdo. Utilizando-se o banco
de dados disponivel — datawarehouse - foram identificados os principais direcionadores a
serem adotados para atribuir os gastos com as atividades aos principais objetos de custos,
que sdo os segmentos de mercado e produtos. Os direcionadores secundarios selecionados
sdo: quantidade de produtos despachados, quantidades de pedidos e quantidade de clientes.
Na tabela a seguir (tabela 6), encontram-se as informagdes utilizadas na selecdo dos

direcionadores de atividades.
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Tabela 6 - Dados pesquisados para elaboragéo dos direcionadores secundarios de custos
Direcionadores Secundarios

unidades quantidade quantidade
de Custos faturadas de pedidos de clientes
Segmento de Mercado
Clientes Corporativos (Seg. A) 25.788 59% 6.578 39% 2.079 24%
Computador Res 172 0% 98 1% 57 1%
Computador Rede 23.285 54% 5.513 33% 1.460 17%,
Servidor S 471 1% 213 1% 124 1%
Servidor L 1.860 4% 754 4% 438 5%
Segmento de Mercado
Clientes Menor Porte (Seg. B) 17.691 41% 10.274 61% 6.698 76%
Computador Res 7.290 17% 5.838 35% 4.062 46%)
Computador Rede 8.574 20% 2.968 18% 1.764 20%
Servidor S 1.188 3% 931 6% 553 6%
Servidor L 639 1% 537 3% 319 4%
Total trimestre IV 43.479 100% 16.852  100% 8.777 100%

Os direcionadores de atividades ou secundarios, entdo, foram adotados a partir
da identificag¢do de relacdes de causa e efeito estabelecidas entre as diversas atividades ¢ os
objetos de custo. E importante ressaltar que os direcionadores de custos devem ser de facil
utilizacdo para se evitar a criagdo de um modelo extremamente oneroso e complexo, o que
dificultaria a obtencdo de respostas gerenciais rapidas. A seguir, na tabela 7, hd uma
relacdo onde contam os direcionadores adotados por atividade e objeto de custo.

O numero de pedidos por segmento de mercado ou produto € um bom
indicador para a atividade de processamento de pedidos, por exemplo, ou emissdo de notas
fiscais — cabe ressaltar que a empresa adota o procedimento de embarcar apenas pedidos
completos. Os volumes embarcados foram utilizados para atividades de inspegdo das
embalagens, embarque e outros. Como h4a uma grande diferenciacdo entre os dois
segmentos de mercado nos quais a empresa atua, a identificacdo dos custos iniciou-se
segregando os segmentos A e B e, posteriormente, os produtos dentro destes segmentos.
Ou seja, o processo logistico ¢ diferenciado para um mesmo produto quando direcionado a
mercados diferentes. Portanto, o custo de logistica ¢ peculiar ao segmento de mercado
antes de se identificar os custos especificos por produto. Na tabela 8, encontram-se as

despesas distribuidas por segmento de acordo com os direcionadores de custos adotados.



Tabela 7 - direcionadores secundarios de custos

Principais Atividades

Direcionador

Processamento do pedido do cliente Seg Merc  Produto
Contatar o cliente
internet pedidos pedidos
telefone pedidos pedidos
Definir os requisitos do pedido pedidos pedidos
Analisar crédito clientes clientes
Atendimento ao cliente
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos clientes pedidos
Pesquisar informagdes nos sistemas clientes pedidos
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas clientes pedidos
Fornecer informagdes ao cliente clientes pedidos
Embarque dos produtos
Inspecionar produtos acabados volume volume
Fechar embalagens volume volume
Incluir produto no estoque (armazenagem) volume volume
Retirar produto do estoque (separagéo) volume volume
Paletizagcdo ou embalagens especiais volume volume
Providenciar embalagem para volumes adicionais volume volume
Embarcar produtos para demonstragao volume volume
Consolidar pedido volume volume
Emitir Nota Fiscal pedidos pedidos
Receber produtos retornados pedidos pedidos
Gestdo da operagao de distribuigao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico pedidos pedidos
Suporte técnico
Orientar o cliente na solugdo imediata de eventuais problemas volume volume
Abrir chamado junto ao provedor de servigos para solugdo no local volume volume
Tabela 8 - Despesas por segmento de mercado
Despesas com as atividades por segmento de mercado Despesas (R$) &gn:\e_nto &gr;e_nto
Processamento do pedido do cliente R$ 12.431.807 R$ 4.909.613 R$ 7.522.194
Contatar o cliente R$ 6.956.945 R$2.715.570 R$4.241.375
internet R$ 579.745  R$ 226.297 R$ 353.448
telefone R$ 6.377.199 R$2.489.272 R$ 3.887.927
Definir os requisitos do pedido R$ 4.637.963 R$ 1.810.380 R$ 2.827.583
Analisar crédito R$ 836.899  R$ 383.663 R$ 453.236
Cartéo de crédito R$ 125.535 R$ 6.277 R$ 119.258
Crédito direto ao consumidor R$ 376.605 R$ 89.206 R$ 287.399
Pagamento antecipado R$ 41.845 R$ 9.912 R$ 31.933
Leasing R$ 292.915 R$ 278.269 R$ 14.646
Atendimento ao cliente R$ 1.492.857 R$ 353.612 R$ 1.139.245
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 597.143 R$ 141.445 R$ 455.698
Pesquisar informagdes nos sistemas R$ 522.500 R$ 123.764 R$ 398.736
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 149.286 R$ 35.361 R$ 113.925
Fornecer informagdes ao cliente R$ 223.929 R$ 53.042 R$ 170.887
Embarque dos produtos R$ 1.827.198 R$ 941.197 R$ 886.001
Inspecionar produtos acabados R$ 292.352 R$ 173.398 R$ 118.954
Fechar embalagens R$ 255.808 R$ 151.723 R$ 104.085
Incluir produto no estoque (armazenagem) - - -
Retirar produto do estoque (separagéo) - - -
Paletizagdo ou embalagens especiais R$ 127.904 R$ 121.509 R$ 6.395
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 146.176 R$ 51.162 R$ 95.014
Embarcar produtos para demonstragéo R$ 36.544 R$ 34.717 R$ 1.827
Consolidar pedido R$ 54.816 R$ 52.075 R$ 2.741
Emitir Nota Fiscal R$ 200.992 R$ 78.455 R$ 122.537
Receber produtos retornados R$ 36.544 R$ 14.265 R$ 22.279
Gestao da operagao de distribuicao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico R$ 676.063 R$ 263.894 R$ 412.169
Suporte técnico R$ 4.643.950 R$ 928.790 R$ 3.715.160
atendimento ao cliente R$ 3.343.644  R$668.729 R$2.674.915
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 1.300.306 R$ 260.061 R$ 1.040.245

Total das despesas

R$ 20.395.812

R$ 7.133.212 R$ 13.262.600

84
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Nas tabelas a seguir (tabela 9 e tabela 10), estio demonstradas as despesas por

produto, lembrando que as mesmas ja foram segregadas por segmento de mercado.

Inicialmente, pode-se afirmar que produtos de menor complexidade e maior volume

apresentam o menor custo unitario. Os produtos que apresentam esta caracteristica sdo os

computadores Rede — produzidos em grandes volumes para pessoas juridicas. Por outro

lado, os computadores de uso doméstico - denominados computadores Res - sdo produtos

mais complexos e produzidos em menor volume para cada pedido processado. Estes

computadores, geralmente, apresentam uma configuragdo mais completa e por este motivo

demandam mais recursos da empresa por unidade negociada.

Tabela 9 - Despesas por segmento de mercado e produto

Despesas das atividades no segmento A Despesas (R$) Computador Computador Servidor Servidor
Res Rede S L
Processamento do pedido do cliente R$ 4.909.613 R$ 77.947  R$ 4.062.615 R$ 169.436 R$ 599.614
Contatar o cliente R$ 2.715.570 R$40.457 R$2.275.910 R$ 87.932 R$ 311.271
internet R$ 226.297 R$ 3.371 R$ 189.659 R$ 7.328 R$ 25.939
telefone R$ 2.489.272 R$37.086 R$2.086.251 R$ 80.604 R$ 285.332
Definir os requisitos do pedido R$ 1.810.380 R$ 26.971 R$ 1.517.273 R$ 58.621 R$ 207.514
Analisar crédito R$ 383.663 R$ 10.519 R$ 269.432 R$ 22.883 R$ 80.830
Cartéo de crédito R$ 6.277 R$ 172 R$ 4.408 R$ 374 R$ 1.322
Crédito direto ao consumidor R$ 89.206 R$ 2.446 R$ 62.646 R$ 5.321 R$ 18.794
Pagamento antecipado R$9.912 R$ 272 R$ 6.961 R$ 591 R$ 2.088
Leasing R$ 278.269 R$ 7.629 R$ 195.417 R$ 16.597 R$ 58.625
Atendimento ao cliente R$ 353.612 R$ 5.268 R$ 296.361 R$ 11.450 R$ 40.533
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 141.445 R$2.107 R$ 118.544 R$ 4.580 R$ 16.213
Pesquisar informagdes nos sistemas R$ 123.764 R$ 1.844 R$ 103.726 R$ 4.008 R$ 14.186
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 35.361 R$ 527 R$ 29.636 R$ 1.145 R$4.053
Fornecer informagdes ao cliente R$ 53.042 R$ 790 R$ 44.454 R$1.718 R$ 6.080
Embarque dos produtos R$ 941.197 R$ 9.523 R$ 821.133 R$ 23.392 R$ 87.149
Inspecionar produtos acabados R$ 173.398 R$ 1.157 R$ 153.433 R$ 3.800 R$ 15.008
Fechar embalagens R$ 151.723 R$1.012 R$ 136.997 R$ 2.771 R$ 10.943
Paletizagdo ou embalagens especiais R$ 121.509 R$ 810 R$ 109.715 R$2.219 R$ 8.764
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 51.162 R$ 341 R$ 46.196 R$ 934 R$ 3.690
Embarcar produtos para demonstragéo R$ 34.717 R$ 232 R$ 31.347 R$ 634 R$ 2.504
Consolidar pedido R$ 52.075 R$ 776 R$ 43.644 R$ 1.686 R$ 5.969
Emitir Nota Fiscal R$ 78.455 R$ 1.169 R$ 65.753 R$ 2.540 R$ 8.993
Receber produtos retornados R$ 14.265 R$ 95 R$ 12.880 R$ 261 R$ 1.029
Gestao da operacao de distribuicao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico R$ 263.894 R$3.932 R$ 221.169 R$ 8.545 R$ 30.249
Suporte técnico R$ 928.790 R$ 6.195 R$ 826.552 R$ 19.406 R$ 76.637
atendimento ao cliente R$ 668.729 R$ 4.460 R$ 591.732 R$ 14.657 R$ 57.880
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 260.061 R$1.735 R$ 234.820 R$ 4.750 R$ 18.757
Total das despesas R$ 7.133.212 R$98.933 RS$ 6.006.661 R$ 223.685 R$ 803.933

Deve-se observar que, embora o segmento A contribua com 59% do volume

total da empresa (tabela 6), os custos com este segmento sao menores. Este fato resulta da

menor complexidade deste segmento em termos de numero de clientes e numero de
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pedidos. Embora contribua com a maior parte do volume, o segmento A — cliente

corporativos — representa apenas 24% dos clientes da empresa e 39% do total de pedidos.

A tabela 10 demonstra as despesas totais no segmento B (clientes pequenos ¢

meédios) segregadas por produto. Neste caso, observa-se que o segmento B contribui com

apenas 41% do volume total da empresa (tabela 6) e representa a maior parcela de custos.

Pode-se observar, na tabela 8, que 65% (R$ 13.262.600,00) das despesas totais da empresa

foram atribuidas ao segmento B, pois este segmento apresenta o maior numero de clientes

e pedidos, ou seja, maior complexidade. Portanto, o segmento B demanda mais recursos no

processo de logistica de distribuicao.

Tabela 10 - Despesas por segmento de mercado e produto

Despesas das atividades no segmento B Despesas (R$) Computador Computador Servidor Servidor
Res Rede S L
Processamento do pedido do cliente R$7.522.194 R$4.291.662 R$ 2.161.478 R$ 677.988 R$ 391.065
Contatar o cliente R$4.241.375 R$2410.079 R$ 1.225.268 R$ 384.341 R$ 221.688
internet R$ 353.448 R$ 200.840 R$ 102.106 R$ 32.028 R$ 18.474
telefone R$3.887.927 R$2.209.239 R$1.123.162 R$ 352.313 R$ 203.214
Definir os requisitos do pedido R$2.827.583 RS$ 1.606.719 R$ 816.845 R$ 256.227 R$ 147.792
Analisar crédito R$ 453.236 R$ 274.865 R$ 119.365 R$ 37.420 R$ 21.586
Cartao de crédito R$ 119.258 R$ 72.324 R$ 31.408 R$ 9.846 R$ 5.680
Crédito direto ao consumidor R$ 287.399 R$ 174.293 R$ 75.690 R$ 23.728 R$ 13.688
Pagamento antecipado R$ 31.933 R$ 19.366 R$8.410 R$ 2.636 R$ 1.521
Leasing R$ 14.646 R$ 8.882 R$ 3.857 R$ 1.209 R$ 698
Atendimento ao cliente R$ 1.139.245 R$ 647.354 R$ 329.110 R$ 103.235 R$ 59.546
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 455.698 R$ 258.942 R$ 131.644 R$ 41.294 R$ 23.818
Pesquisar informagdes nos sistemas R$ 398.736 R$ 226.574 R$ 115.189 R$ 36.132 R$ 20.841
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 113.925 R$ 64.735 R$ 32.911 R$ 10.324 R$ 5.955
Fornecer informagdes ao cliente R$ 170.887 R$ 97.103 R$ 49.367 R$ 15.485 R$ 8.932
Embarque dos produtos R$ 886.001 R$ 449.024 R$ 324.188 R$ 72.108 R$ 40.681
Inspecionar produtos acabados R$ 118.954 R$ 49.018 R$ 57.651 R$ 7.988 R$ 4.297
Fechar embalagens R$ 104.085 R$ 42.891 R$ 50.445 R$ 6.990 R$ 3.760
Paletizagéo ou embalagens especiais R$ 6.395 R$ 2.635 R$ 3.099 R$ 429 R$ 231
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 95.014 R$ 39.153 R$ 46.049 R$ 6.380 R$ 3.432
Embarcar produtos para demonstragéo R$ 1.827 R$ 753 R$ 886 R$ 123 R$ 66
Consolidar pedido R$ 2.741 R$ 1.557 R$ 792 R$ 248 R$ 143
Emitir Nota Fiscal R$ 122.537 R$ 69.629 R$ 35.399 R$ 11.104 R$ 6.405
Receber produtos retornados R$ 22.279 R$9.181 R$ 10.798 R$ 1.496 R$ 805
Gestao da operagao de distribuigdo
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico R$ 412.169 R$ 234.207 R$ 119.069 R$ 37.350 R$ 21.543
Suporte técnico R$ 3.715.160 R$ 1.751.373  R$ 1.560.788 R$ 249.483 R$ 153.515
atendimento ao cliente R$2674915 R$1.322.716 R$ 1.056.630 R$ 179.628 R$ 115.942
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 1.040.245 R$ 428.658 R$ 504.158 R$ 69.855 R$ 37.574
Total das despesas R$ 13.262.600 R$7.139.413 R$4.375.565 R$1.102.815 R$ 644.808

A andlise torna-se mais transparente, quando comparamos os custos unitarios

por produto nos dois segmentos. Nas tabelas que seguem, sdo demonstrados os custos

unitarios dos produtos por segmento.




Tabela 11 - Custo unitario dos produtos no segmento A
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Alocacéo dos custos por produto no segmento A Custos (R$) | Computador | Computador Servidor Servidor
por unid. Res Rede s L
Proc 1to do pedido do client R$ 190,38 R$ 453,18 R$ 174,47 R$ 359,74 R$ 322,37
Contatar o cliente R$ 105,30 R$ 235,21 R$ 97,74 R$ 186,69 R$ 167,35
internet R$ 8,78 R$ 19,60 R$ 8,15 R$ 15,56 R$ 13,95
telefone R$ 96,53 R$ 215,61 R$ 89,60 R$ 171,13 R$ 153,40
Definir os requisitos do pedido R$ 70,20 R$ 156,81 R$ 65,16 R$ 124,46 R$ 111,57
Analisar crédito R$ 14,88 R$ 61,16 R$ 11,57 R$ 48,58 R$ 43,46
Cartao de crédito R$ 0,24 R$ 1,00 R$ 0,19 R$ 0,79 R$ 0,71
Crédito direto ao consumidor R$ 3,46 R$ 14,22 R$ 2,69 R$ 11,30 R$ 10,10
Pagamento antecipado R$ 0,38 R$ 1,58 R$ 0,30 R$ 1,26 R$ 1,12
Leasing R$ 10,79 R$ 44,36 R$ 8,39 R$ 35,24 R$ 31,52
Atendimento ao cliente R$ 13,71 R$ 30,63 R$ 12,73 R$ 24,31 R$ 21,79
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 5,48 R$ 12,25 R$ 5,09 R$ 9,72 R$ 8,72
Pesquisar informagdes nos sistemas R$ 4,80 R$ 10,72 R$ 4,45 R$ 8,51 R$ 7,63
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 1,37 R$ 3,06 R$ 1,27 R$ 2,43 R$ 2,18
Fornecer informagdes ao cliente R$ 2,06 R$ 4,59 R$ 1,91 R$ 3,65 R$ 3,27
Embarque dos produtos R$ 36,50 R$ 55,37 R$ 35,26 R$ 49,66 R$ 46,85
Inspecionar produtos acabados R$ 6,72 R$ 6,72 R$ 6,59 R$ 8,07 R$ 8,07
Fechar embalagens R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88
Paletizagdo ou embalagens especiais R$ 4,71 R$ 4,71 R$ 4,71 R$ 4,71 R$ 4,71
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 1,98 R$ 1,98 R$ 1,98 R$ 1,98 R$ 1,98
Embarcar produtos para demonstragao R$ 1,35 R$ 1,35 R$ 1,35 R$ 1,35 R$ 1,35
Consolidar pedido R$ 2,02 R$ 4,51 R$ 1,87 R$ 3,58 R$ 3,21
Emitir Nota Fiscal R$ 3,04 R$ 6,80 R$ 2,82 R$ 5,39 R$ 4,83
Receber produtos retornados R$ 0,55 R$ 0,55 R$ 0,55 R$ 0,55 R$ 0,55
Gestdo da operagdo de distribuigdo
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico R$ 10,23 R$ 22,86 R$ 9,50 R$ 18,14 R$ 16,26
Suporte técnico R$ 36,02 R$ 36,02 R$ 35,50 R$ 41,20 R$ 41,20
atendimento ao cliente R$ 25,93 R$ 25,93 R$ 25,41 R$ 31,12 R$ 31,12
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 10,08 R$ 10,08 R$ 10,08 R$ 10,08 R$ 10,08
Total (R$ 276,61 R$ 575,19 R$ 257,96 R$ 474,91 R$ 432,22
Tabela 12 - Custo unitario dos produtos no segmento B
Alocacao dos custos por produto no segmento B Custos (R$) Computador | Computador Servidor Servidor
por unid. Res Rede s L
Proc 1to do pedido do cli R$ 425,20 R$ 588,71 R$ 252,10 R$ 570,70 R$ 612,00
Contatar o cliente R$ 239,75 R$ 330,60 R$ 142,91 R$ 323,52 R$ 346,93
internet R$ 19,98 R$ 27,55 R$ 11,91 R$ 26,96 R$ 28,91
telefone R$ 219,77 R$ 303,05 R$ 131,00 R$ 296,56 R$ 318,02
Definir os requisitos do pedido R$ 159,83 R$ 220,40 R$ 95,27 R$ 215,68 R$ 231,29
Analisar crédito R$ 25,62 R$ 37,70 R$ 13,92 R$ 31,50 R$ 33,78
Cartéo de crédito R$ 6,74 R$ 9,92 R$ 3,66 R$ 8,29 R$ 8,89
Crédito direto ao consumidor R$ 16,25 R$ 23,91 R$ 8,83 R$ 19,97 R$ 21,42
Pagamento antecipado R$ 1,81 R$ 2,66 R$ 0,98 R$ 2,22 R$ 2,38
Leasing R$ 0,83 R$ 1,22 R$ 0,45 R$ 1,02 R$ 1,09
Atendimento ao cliente R$ 64,40 R$ 88,80 R$ 38,38 R$ 86,90 R$ 93,19
Identificar os eventuais problemas ou questionamentos R$ 25,76 R$ 35,52 R$ 15,35 R$ 34,76 R$ 37,27
Pesquisar informagdes nos sistemas R$ 22,54 R$ 31,08 R$ 13,43 R$ 30,41 R$ 32,62
Solicitar medidas corretivas e acompanhar o andamento destas R$ 6,44 R$ 8,88 R$ 3,84 R$ 8,69 R$ 9,32
Fornecer informagdes ao cliente R$ 9,66 R$ 13,32 R$ 5,76 R$ 13,03 R$ 13,98
Embarque dos produtos R$ 50,08 R$ 61,59 R$ 37,81 R$ 60,70 R$ 63,66
Inspecionar produtos acabados R$ 6,72 R$ 6,72 R$ 6,72 R$ 6,72 R$ 6,72
Fechar embalagens R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88 R$ 5,88
Paletizag&o ou embalagens especiais R$ 0,36 R$ 0,36 R$ 0,36 R$ 0,36 R$ 0,36
Providenciar embalagem para volumes adicionais R$ 5,37 R$ 5,37 R$ 5,37 R$ 5,37 R$ 5,37
Embarcar produtos para demonstragéo R$ 0,10 R$ 0,10 R$ 0,10 R$ 0,10 R$ 0,10
Consolidar pedido R$ 0,15 R$ 0,21 R$ 0,09 R$ 0,21 R$ 0,22
Emitir Nota Fiscal R$ 6,93 R$ 9,55 R$ 4,13 R$ 9,35 R$ 10,02
Receber produtos retornados R$ 1,26 R$ 1,26 R$ 1,26 R$ 1,26 R$ 1,26
Gestéao da operagao de distribuicao
Gerenciar os servigos prestados pelo provedor logistico R$ 23,30 R$ 32,13 R$ 13,89 R$ 31,44 R$ 33,71
Suporte técnico R$ 210,00 R$ 240,24 R$ 182,04 R$ 210,00 R$ 240,24
atendimento ao cliente R$ 151,20 R$ 181,44 R$ 123,24 R$ 151,20 R$ 181,44
abertura de chamado junto ao provedor de servigos R$ 58,80 R$ 58,80 R$ 58,80 R$ 58,80 R$ 58,80
Total ( R$ 749,68 R$ 979,34 R$ 510,33 R$ 928,30 R$ 1.009,09

Pode-se observar, nas tabelas 11 e 12, que os custos da logistica de distribuicdo

de um mesmo produto assumem distintos valores por segmento de mercado. Novamente,
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torna-se evidente, neste estudo, que os custos com logistica sdo diferenciados para os
distintos segmentos de mercado.

Analisando, juntos aos gerentes das areas envolvidas, os resultados obtidos a
partir da aplicacdo do modelo ABC, chegou-se as seguintes conclusdes com relacdo aos
custos dos dois segmentos de mercado:

a) o processamento de pedidos para os clientes corporativos € menos oneroso
por unidade negociada. Isto se deve, também, ao fato de haver grandes volumes a cada
pedido processado. Os clientes corporativos possuem seus proprios profissionais da area de
tecnologia da informagdo que definem exatamente as suas necessidades com relagdo aos
produtos a serem adquiridos e requisitos do pedido de compra. Por outro lado, pequenos
clientes ou o usuario doméstico necessitam do suporte do fabricante para auxiliar na
definicdo da configuracdo do equipamento que melhor atende as suas necessidades. Desta
forma, a empresa precisa manter a disposicao do segmento B (pequenos e médios clientes)
mais recursos em termos de profissionais que auxiliem o cliente. Como pode ser
verificado nas tabela 11, o custo unitario médio do processamento do pedido para o
segmento A corresponde a R$ 190,38, enquanto que o custo unitario médio do
processamento do pedido para o segmento B corresponde a R$ 425,20 (tabela 12).

b) os mesmos motivos que foram descritos acima esclarecem as causas das
diferengas com relagdo aos custos com o atendimento ao cliente. O custo unitario médio
com o atendimento ao cliente do segmento A corresponde a R$ 13,71, enquanto que o
custo unitario médio desta atividade para o segmento B corresponde a R$ 64,40, conforme
demonstram as tabelas 11 e 12 respectivamente.

¢) quando analisada a atividade de embarque dos produtos, observa-se que a
emissdo de notas fiscais e o gerenciamento dos servigos prestados pelo operador logistico

apresentam um custo mais elevado para o segmento B, isto ocorre, também, em fungao dos
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volumes de equipamentos por atividade realizada. Por exemplo, para um cliente
corporativo, emite-se uma nota fiscal correspondente a um pedido com elevado volume de
equipamentos. Neste caso, as atividades de emissdo de nota fiscal e gerenciamento dos
servicos prestados pelo operador logistico apresentam um baixo custo unitario.Entretanto,
para os clientes corporativos, a consolidagdo de pedidos e embarque para demonstragdo
ocorrem com maior intensidade. Desta forma, os custos unitarios com estas duas ultimas
atividades sdo mais elevados no segmento A .

d) o suporte técnico ¢é utilizado de forma mais intensa por pequenos ¢ médios
clientes. Conforme ja comentado acima, os clientes corporativos possuem suporte proprio,
ou seja, ttm a sua disposicdo uma equipe propria de profissionais de tecnologia da
informacdo. Estes profissionais recorrem ao suporte do fabricante, somente, quando
ocorrem casos mais criticos. Os clientes domésticos (pequenos e médios clientes —
segmento B) utilizam, porém, o suporte técnico do fabricante com maior freqiiéncia, e as
solucdes demandam um pouco mais de atencdo e envolvimento por parte da empresa.

Neste caso, o cliente ¢ geralmente mais inexperiente na utilizacdo dos equipamentos.

4.2.7 Melhorias

De acordo com o modelo sugerido no capitulo anterior, a empresa deve
calcular os custos decorrentes da capacidade ociosa. Dificilmente, toda a capacidade
produtiva disponivel ¢ utilizada. Entretanto, com freqiiéncia, o custo decorrente desta
ociosidade ¢ atribuido aos produtos vendidos no periodo, o que esté incorreto. O custo com
a capacidade ociosa deve ser medido separadamente. Deve-se ter, de forma transparente, o

custo dos produtos vendidos e o custo da capacidade ociosa ndo associando o custo desta
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aqueles clientes que se mantém fiéis a empresa, adquirindo os produtos e servigos
constantemente, inclusive em esta¢des de baixa demanda.

Neste estudo, especificamente, os gerentes ndo admitem a hipotese de estarem
trabalhando com capacidade livre nas areas de apoio analisadas, pois ha um rigido controle
nas contratagdes de pessoal o que tem impedido a expansdo das equipes de trabalho além
do estritamente necessario. Os recursos humanos estdo entre os principais recursos
utilizados nestes processos de logistica. Além disto, a ocorréncia de horas extras em
excesso foi usada, também, como argumento para ratificar a ocupacdo plena dos recursos.
A contratacdo de novos empregados, também, ndo tem acompanhado a evolucdo dos
volumes negociados, que vem crescendo constantemente ¢ com rapidez.

De qualquer forma, sempre que possivel, ¢ recomendavel identificar a parcela
de despesas correspondente a capacidade ociosa e gerencia-la, separadamente, sem atribuir
aos clientes correntes.

Ainda, com o objetivo de identificar-se oportunidades de melhoria, foram
analisadas as diversas atividades e seus respectivos custos. Um aspecto interessante
observado ¢ o impacto positivo que possivelmente ocorrera nos custos de suporte técnico a
partir da venda de treinamentos. Este ¢ um novo produto oferecido recentemente e
disponibilizado através da internet. Mediante a aquisicdo de um determinado treinamento,
por exemplo, “Operacdo de Microcomputadores”, que demonstra como operar e utilizar
plenamente os recursos de um computador de uso doméstico, o cliente obtém uma senha
de acesso a pagina na internet, que permite a realizacdo do treinamento. No segmento de
usuarios domésticos, verificou-se que os custos de suporte técnico sdo mais elevados,
muitas vezes, devido a da falta de informacdo do cliente a respeito dos equipamentos
adquiridos. Com estes novos treinamentos através da internet, o cliente estaria mais bem

preparado para utilizar os equipamentos, obtendo melhor desempenho dos mesmos e
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utilizando com menor freqii€ncia os recursos de suporte técnico que a empresa
disponibiliza. Este ¢ apenas um exemplo entre as melhorias identificadas, outras possiveis
melhorias foram discutidas, mas ha necessidade de alguns estudos adicionais especificos,
que se desviam do escopo deste trabalho. O aspecto mais importante € que o custeio
baseado em atividades possibilita, de forma sistematica, a reflexdo a respeito das atividades

executadas e identificacdo de oportunidades de melhorias.

4.2.8 Comparacao dos resultados

Conforme exposto, anteriormente, a empresa adota o principio de absorcao
total e o método dos centros de custos, onde todo o custo do periodo ¢ atribuido de forma
homogénea aos produtos vendidos. Desta forma, comparando os resultados obtidos com o
método ABC e o método adotado pela empresa, verificam-se diferencas consideraveis. O
custo unitario de R$ 469,00, apresentado a seguir, na tabela 13, é o resultado da atribuigdo
homogénea das despesas totais (R$ 20.395.312,00) ao volume total de 43.479 unidades
faturadas. Este valor unitario, utilizado atualmente, estd comparado aos valores obtidos
através do custeio ABC. Ambos estdo relacionados aos precos médios de venda dos
produtos, variando de 3% a 36% do respectivo pre¢o de venda médio.

Foram selecionados trés casos considerados mais criticos: os produtos
denominados como computador Res e servidor S, no segmento de mercado B, ¢
computador Rede no segmento de mercado A.

A tabela 13 ilustra como os resultados apurados pela empresa atualmente
apresentam distor¢cdes considerdveis para estes trés produtos, que representam 73% do

volume total faturado.
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Tabela 13 - Comparativo dos resultados

Comparativo entre os métodos de custeio adotados Computador | Computador Servidor Servidor
Res Rede s L
Custos unitarios (R$)
Segmento A (clientes corporativos)
Volume faturado 172 23.285 471 1.860
Prego médio do equipamento (sem impostos) R$ 3.187 R$ 2.145 R$ 6.463 R$ 15.780
Método proposto: custeio baseado em atividades R$ 575 R$ 258 R$ 475 R$ 432
% sobre o preco médio 18,0% 12,0% 7,3% 2,7%
Método atual: centros de custos R$ 469 R$ 469 R$ 469 R$ 469
% sobre o preco médio 14,7% 21,9% 7,3% 3,0%
Variacdo entre os dois métodos (% sobre o preco) 3,3%) -9,8% 0,1% -0,2%
Segmento B (pequenos e médios clientes)
Volume faturado 7.290 8.574 1.188 639
Prego médio do equipamento (sem impostos) R$ 2.706 R$ 2.285 R$ 5.451 R$ 13.976
Método proposto: custeio baseado em atividades R$ 979 R$ 510 R$ 928 R$ 1.009
% sobre o preco médio 36,2% 22,3% 17,0% 7,2%
Método atual: centros de custos R$ 469 R$ 469 R$ 469 R$ 469
% sobre o preco médio 17,3% 20,5% 8,6% 3,4%
Variacdo entre os dois métodos (% sobre o preco) 18,9%) 1,8% 8,4% 3,9%

No segmento A, por exemplo, a empresa pode estar perdendo pedidos de
clientes ou tomando decisdes equivocadas no momento de elaborar propostas para grandes
negocios. Como se pode observar na tabela 13, hda uma defasagem de 9,8% pontos
percentuais que afetam diretamente as margens calculadas.

No segmento B, composto por pequenos e médios clientes, foram selecionados
dois produtos. Neste caso, encontra-se a situagdo ¢ oposta. A empresa pode estar aceitando
pedidos com margens reais menores do que aquelas percebidas. Esta defasagem pode
alcangar 18,9%, que ¢ a diferenca entre os dois métodos para o produto computador Res.
Hipoteticamente, se a empresa admite uma venda deste produto com margem zero,
mediante os resultados obtidos pelo custeio ABC, esta mesma venda apresenta uma
margem de aproximadamente —18%. A tabela 13 ilustra bem as diferengas entre os dois
métodos.

Portanto, a empresa pode estar tomando decisdes equivocadas e prejudiciais a
sua lucratividade. Eis o principal objetivo do modelo proposto: identificar eventuais

distor¢cdes nos custos que possam comprometer a lucratividade e sobrevivéncia da



93

empresa. No capitulo a seguir sdo apresentadas as consideragdes finais do presente

trabalho.
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5 CONCLUSAO

A busca de vantagens competitivas sustentaveis deve estar entre os objetivos
estratégicos das empresas. A propdsito, a vantagem competitiva ¢ definida como o
diferencial que surge a partir do valor que uma determinada empresa consegue criar para
seus clientes. O valor pode ser considerado a utilidade percebida pelo cliente e, a partir
desta, o quanto o comprador esta disposto a pagar pelos servigos prestados ou produtos
fornecidos. Neste contexto, portanto, o sucesso nos negocios ¢ uma conseqiiéncia da
capacidade de produzir com menores custos ou oferecer um produto com maior diferenca
perceptivel de valor.

A gestdo da cadeia logistica e, especialmente, a adequada gestdo da logistica de
distribuicdo pode oportunizar o desenvolvimento e a sustentagdo de vantagens
competitivas, ou seja, diferenciacdo frente aos concorrentes. Entretanto, tornam-se
necessarios o entendimento e a otimizagdo dos processos envolvidos na logistica de
distribuicdo e, principalmente, a adogdo de instrumentos que permitam o controle e a
constante melhoria destes processos.

Na logistica de distribuicdo, ha geralmente inimeros agentes entre o fabricante
e o consumidor final. Em alguns casos de distribuicdo, entretanto, estes intermediarios

podem representar um fator de elevagdo dos custos e ampliagdo dos prazos de atendimento,
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sem que haja compensatoria agregacao de valor. A empresa em estudo explora bem esta
oportunidade e executa a distribui¢@o direta da fabrica aos clientes finais. Embora ndo seja
o objetivo deste estudo de caso, é demonstrado, no presente trabalho, como a organizagio
utiliza a aproximagdo com o cliente, eliminando estoques, reduzindo custos de distribui¢ao
e oferecendo servicos e produtos personalizados. Talvez, a maior vantagem deste modelo
de distribuigdo, adotado pela empresa em estudo, seja o contato direto com o cliente, o que
permite conhecé-lo melhor e entender as suas reais necessidades e expectativas. As
evidéncias, a partir deste estudo de caso, demonstram que ndo ¢ necessaria a completa
eliminacdo dos intermediarios, mas a busca do enxugamento e simplificacdo da cadeia de

distribuigao.

5.1 Conclusdes sobre o0 modelo proposto e o estudo de caso

O ambiente competitivo no qual as empresas atuam determina, inegavelmente,
a forma como estas se estruturam. Nas estruturas organizacionais, os setores de apoio vém
apresentando uma participagdo cada vez mais significativa, o que resulta na necessidade de
maior emprego de recursos para a execugao das atividades de apoio.

O modelo de custeio proposto, elaborado a partir do método ABC (Activity-
Based Costing), tem como objetivo fornecer uma alternativa para a apura¢do dos custos
indiretos frente a realidade que as organizacdes enfrentam atualmente: constante expansao
das areas de apoio. Sendo assim, o modelo apresentado no capitulo 3 partiu da
identificagdo das principais atividades executadas e recursos utilizados na logistica de
distribuicdo, propondo, em seguida, uma forma de apuracdo dos custos, chegando aos

custos unitarios de logistica por produto e segmento de mercado. Observou-se, entdo, que
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um mesmo produto apresenta custo diferenciado para clientes distintos, devido as
peculiaridades da logistica de distribuigdo para os diferentes segmentos de mercado.

Quanto aos principais processos na logistica de distribui¢do, observa-se que a
gestdo da logistica ocorre a partir da integragdo plena de varias fungdes, processos €
agentes, extrapolando, inclusive, os limites da propria organizacdo. Desta forma, ndo seria
adequado considerar como logistica de distribuicdo apenas as atividades ligadas a
expedicao de produtos e entrega dos mesmos aos clientes. Principalmente, neste caso, onde
a gestdo da logistica ¢ habilmente utilizada como instrumento de diferenciacao,
desenvolvimento e sustentacdo de vantagens competitivas. Neste contexto, foram
considerados como principais processos da logistica de distribui¢do as seguintes
atividades: processamento dos pedidos e atendimento ao cliente, acompanhamento das
ordens de compra e fornecimento de informagdes relativas ao andamento destas ordens,
embarque dos produtos, gestdo dos servigos de transporte prestados por operadores
logisticos e atendimento posterior & venda, como, por exemplo, suporte técnico. Estes sdo
0s principais processos identificados, os quais foram objetos de estudo para a aplicagdo do
custeio ABC.

De forma geral, ha um receio acerca do custo de implantacdo e manutengdo do
método de custeio ABC. Este método pode tornar-se dispendioso, & medida que sdo
adotados direcionadores de custos complexos ou a partir da busca de um alto grau
detalhamento na apuragdo dos custos. Entretanto, o modelo faz um alerta sobre este
aspecto: ha uma relagdo diretamente proporcional entre o custo de aplicacdo do método e o
grau de detalhamento pretendido.

No modelo proposto, sugere-se trabalhar com um menor grau de detalhamento,
pois o processo de apuracdo de custos deve ser, indispensavelmente, agil e pouco

dispendioso. Como se busca, incessantemente, na gestdo da cadeia logistica a reducao de
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custos, reducdo de tempo de resposta e agilidade, ndo poderia ser diferente com o modelo
de custeio adotado para estas atividades.

O custeio ABC ¢ um modelo adequado as empresas onde a maioria dos
recursos ¢ associada a suporte ou recursos indiretos. A finalidade ndo € a obtengdo de um
custeio preciso, mas um custeio que elimine ou minimize as distor¢des que outros métodos
tradicionais ndo conseguem equacionar frente a uma realidade onde os custos indiretos se
tornam, cada vez mais, significativos.

O objetivo principal deste trabalho foi plenamente atingido, uma vez que, no
capitulo trés, apresenta-se um modelo detalhado de custeio da logistica de distribuigdo. O
desenvolvimento deste modelo exigiu detalhar, preliminarmente, os principais processos
da logistica de distribui¢@o, que consta, também, como um dos objetivos propostos.

O estudo de caso demonstra a viabilidade de um modelo de baixo custo e agil.
Na empresa em estudo, foi aplicado um modelo simples, contemplando apenas as
principais atividades da logistica de distribuicdo. Os resultados apresentados evidenciam
que o modelo oferece subsidios uteis para o processo de tomada de decisao e identificacdo
de oportunidades de melhorias.

Os resultados obtidos a partir do modelo proposto, quando comparados aqueles
resultantes do método tradicionalmente utilizado pela empresa, demonstram distor¢des
com as quais a empresa vem convivendo. Tais distor¢des, detalhadas no capitulo quatro,
podem levar a decisdes equivocadas e prejudiciais para a sobrevivéncia da organizagao.
Portanto, a implantacdo de um modelo de custeio que ofereca informacdes gerenciais
consistentes, de forma agil e que, acima de tudo, seja de facil manutencao e baixo custo ¢
plenamente exeqiiivel. Desta forma, a analise desenvolvida no capitulo 4 atende também

ao segundo objetivo proposto.
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5.2 Recomendacdes para trabalhos futuros

Conforme exposto e discutido anteriormente, a gestdo da cadeia logistica
compreende um vasto conjunto de atividades e processos integrados. As organizagdes tém
enfrentado o desafio de se tornarem ageis na resposta ao cliente, nao apenas no
fornecimento de produtos e informagdes, mas flexiveis frente as constantes mudancas que
ocorrem no mercado onde atuam. Estes desafios estdo fortemente ligados as redugdes de
custos e simplificagdo de processos. Desta forma, como sugestdo para posteriores
trabalhos, o modelo de custeio proposto pode ser aplicado também aos outros importantes
segmentos da cadeia logistica, como por exemplo, na logistica de abastecimento € no
proprio processo produtivo. Assim, torna-se possivel uma visao ampla e transparente dos
custos e resultados por cliente, mercados e produtos. Este instrumento pode tornar-se uma
valiosa ferramenta para a tomada de decisdo, correcdo de rumos e gestdo dos negocios de

forma geral.
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