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RESUMO

Nos atuais ambientes competitivos, caracterizados pelo crescimento das fronteiras comerciais
e pela especializagdo dos sistemas produtivos, evidencia-se a necessidade das empresas
buscarem fontes de agregacdo de valor aos seus produtos e/ou servigos. A logistica e,
particularmente, a distribuicdo fisica assumem essa responsabilidade de agregar valor através
do balanceamento de suas atividades estratégicas e operacionais. Portanto, é percebida a
necessidade de se ter um instrumento de avaliacdo dos custos logisticos de distribuicdo fisica
que possa fornecer informacdes gerenciais e apoiar a tomada de decisdes e programas de
melhorias. Desta forma, o presente trabalho propde uma sistematica de avaliacdo de custos
logisticos da distribuicdo fisica com base no método de custeio baseado em atividades
Activity-Based Costing (ABC) e aplicado numa empresa distribuidora de suprimentos
industriais, destacando os resultados obtidos. Constatam-se, a partir da aplicacdo parcial da
sistematica proposta, melhorias nas atividades operacionais, um maior conhecimento da
forma de utilizagdo dos recursos e uma potencial minimizacdo dos custos logisticos de
distribuicéo fisica.

Palavras-chave: Logistica de distribuicdo fisica, Custeio Baseado em Atividades.



ABSTRACT

In the current competitive settings, characterized by the widening of commercial frontiers and
by the specialization of productive systems, the need for companies to seek sources of value
aggregation to their products and/or services has been evidenced. Logistics, and, particularly,
physical distribution, assumes the responsibility of adding value through balancing strategic
and operational activities. Therefore, one notices the need for having a tool to assess the
logistic costs of physical distribution that could provide management information and support
decision-making, as well as improvement programs. Thus, the present work proposes a
method for evaluation of logistic costs of physical distribution underpinned on the activity-
based costing method (ABC) and applies it in an industrial supplies company, highlighting the
results achieved. By the partial application of the proposed method, improvements in
operational activities, a greater knowledge of the way the resources are utilized and a potential
abatement of logistic costs of physical distribution are found.

Keywords: Logistics of physical distribution, Activity-based costing.



SUMARIO

LISTADE FIGURAS ...ttt 10
LISTA DE TABELAS ..ottt 12
1 INTRODUGAOD ...oooveeeceeeeeee sttt an s 13
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ..ottt 17
1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO ...t 18
I R O o] =) €AV /o I 1= - 1 PSP 18
1.2.2  ODjJetiVOS SPECITICOS. .. c.viieierieieiieiet ettt 18
1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO ..ottt 19
14 METODO ...ttt 20
141 MELOUO A€ PESUUISA ...evveveerieiieiiesieetieste et ste et te st e s e e sreaseesbesraesteeneesreaneesaenrean 20
1.4.2 MEtodo do trabalNo ..........cocoiiiiiiiii e 21
1.5 LIMITES DO TRABALHO ...t 21
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO........ciiiiiee e 22
2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA......oiviieeeeeeeeseesteeeeee e 24
2.1 CONCEITO E OBJETIVO DA LOGISTICA.....cooiieeeeeeeeeeeeeeeeevee s 24
2.1.1 EVOIUGAO da l0QIStICA ......ecvvevreeiiieciececie et ene 27
2.1.2  FIUXOS I0QISTICOS .....ecuvivieiieiieeieee ettt 32
2.1.3  TIPOS A€ IOGISTICA. .. cuevieiitiitiiieiie ettt bbb e 33
2.1.4 L OQIStICA SISTEMICA ....eiveeieiieiieeiiieste sttt sttt ene 35
2.1.5 Logistica como fonte de valor ao cliente...........cccccoviiieiicicii e 38
2.1.6 LOQIStICA INTEGIada ......c.veeviiieciiccie e 41
2.2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA......c.coooeeereeeceeeeeeeees e, 46
2.2.1 Atividades estratégicas na logistica de distribuicao fisica ..........cc.cceevrivriviiirnrinnnn, 48
2.2.2 Atividades operacionais da logistica de distribuicdo fisica.........c..ccccrvvriviiirnriennn, 54
2.3 CUSTOS LOGISTICOS DE DISTRIBUICAO FISICA .....ooooeeoeveeeeeeeeeeeee. 55
3 CUSTOS EM GERAL E DE DISTRIBUICAO FISICA EM PARTICULAR........... 59
3.1 DEFINICOES BASICAS DE CUSTOS ....oooioieeeeeieteeeeeeeees e tesses s 59
01 O R - 11 o SRR 60
D B L o= N PP TRPPR 60

0 R T =1 o - ORI 60



R T T S O U 1) o IR 61

3.2 SISTEMAS DE CUSTEIO ...ooiiii ettt 61
3.2.1  PriNCIPIOS 08 CUSTO .....eiiiiiiiiiiitisie ittt ens 62
I 2 |V 1< (oL (0130 (=l o1 U 1) (=1 o PSSR 64
3.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) ....cceoiiiiiiiiiiiseseeseeseesieene 66
3.3.1 Operacionalizagdo do método de custeio ABC .........cccocvviriiiieneie e 70
3.3.2 Custeio ABC e diStribDUIGAO FISICA........coueiveieieieici e 73
3.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A SISTEMATICA DE CUSTEIO PARA
A LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA ..o 77
4 SISTEMATICA PROPOSTA PARA AVALICAO DE CUSTOS LOGISTICOS
DE DISTRIBUICAO FISICA ...ttt asnes st 78
4.1 FASE 1- ANALISE DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA.................... 80
4.1.1 Analise do ambiente INtErN0 da EMPIESA .......cccvriiirieieireree e 81
4.1.2 ldentificac@o d0OS reCurs0oS l0QIStICOS ......cveveieieieieiseece st 82
4.1.3 ldentificacdo das atividades logisticas e de seus atributos...............cccccevveviiiennen, 83
4.1.4 Ildentificacdo dos direcionadores primarios e calculo do custo das atividades
[0 015 o= TP 85
4.1.5 ldentificagido d0S ODJETOS e CUSTOS .......eevveiueeiiiriiiiiisieriesie et 87
4.1.6 Identificacdo dos direcionadores secundarios e calculo do custo dos objetos de
(01U (0 S SPRSTISTRN 87
4.2 FASE 2 -PROPOSTA DE ACOES DE MELHORIA.......c..ccoseiieireeeeereeeeeeae 88
5 APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA NUMA DISTRIBUIDORA DE
SUPRIMENTOS INDUSTRIAIS ..ot 90
5.1 FASE 1- ANALISE DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA.................... 91
5.1.1 Analise do ambiente logistico interno da empresa .........c.ccccocveveveeieciccc s 95
5.1.2 Identificacao dos recursos I0giStiCOS .......cuccviiiiiereieiese e 110
5.1.3 Identificacao das atividades logisticas e de seus atributos.............ccceverververennnn. 112
5.1.4 Identificacdo dos direcionadores primarios e célculo do custo das atividades
LOGTSTICAS. ..ttt bbbt 113
5.1.5 Identificacio d0os 0DJEt0S de CUSTO .......c.oiviiviriiiiiieieieeree e 116
5.1.6 Identificacdo dos direcionadores secundarios e calculo do custo dos objetos de
o1 L] (0 TP P PP PR PP 117
5.2 FASE 2-PROPOSTA DE ACOES DE MELHORIA ........coooovviiiieeeeeeeeereeis 119
5.2.1 Melhorias implantadas e resultados parciais ja obtidos.............cccoceviiiiiiiiienns 120
5.2.2 Proposta de novas ages de Melnoria.........ccccvviiiiieiiiiieiesece e 121
5.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A APLICACAO DA SISTEMATICA
PROPOSTA NA EMPRESA ...ttt 123
6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTURO.................... 124
6.1 CONCLUSOES SOBRE A SISTEMATICA PROPOSTA .......cooomiininrineiniieenne. 124
6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS........cccoiiiieeiieeeeeeeeeeee e 127

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o et e e e es e es e sener e 128



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura geral do trabalno............ccoiiiiiiiiii e 23
Figura 2 - Elementos basicos da [0giStiCa ..........c.ccveveiiiiiii e 27
Figura 3 - FIUX0S [0QISTICOS ......cuviiviiieiiecie ettt ene s 33
1o U] = A T o To o (- T [ o PP 33
Figura 5 - Cadeia de SUPIIMENTOS. ......oiuiiiiiiiieiiesie sttt nreas 37
Figura 6 - A vantagem COMPELItiVa € 0S trES CS......c.ovuerueiiriiieieieieie e 39
Figura 7 - Estagios de evolucao da logistica iNtegrada ...........cccceoeereienirinennc e 43
Figura 8 - Modelo conceitual de logistica iNtegrada ............ccoceverviiiiiiieneieeeeeeeee 44
Figura 9 - Modelo competitivo da [0giStiCa. .........ccoovereriereieieee e 45
Figura 10 - Logistica de distribuiGaA0 FiSICA ........c.ccuriviiiiriiiiicee e 47
Figura 11 - Canais de diStribUIGE0 fiSICA .........cevviiiiiiiiiie e 49
Figura 12 - Estrutura genérica de um canal de distribuiG80. .........cccoevveiviiiviviiiii i, 50
Figura 13 - Fungdes dos canais de diStribUIGAO............ccceriririieniiieeeeeee e 51
Figura 14 - Configuracéo genérica de uma rede 10giStiCa........cccooerererriireieneieeseese e 53
Figura 15 - Custos logisticos de uma rede logistica de diStribUIGE0 ............cccvrirviciiiiiiiennnn, 56
FIQUIA 16 - VIS0 ABC ... .ottt ettt b bbb 76

Figura 17 - Sistematica proposta para avaliacdo dos custos logisticos da logistica de
AIStrIDUIGED TISICA ...veviiiciiciice e 79

Figura 18 - Canal de distribuiGA0 da EMPreSa .........cccveriiiriieiiiie e 95



Figura 19 - Rede 10giStiCa da EMPIESA ........coveuirieiiieieie et 98

Figura 20 - Atividades do processo de compras da eMPreSa..........ccovererererereniereeneereeseeenns 99
Figura 21 - Fluxo operacional de compras da EMPreSa...........cooererererierieriereeneeieieeeeeeeees 101
Figura 22 - ProCesS0 & VENUAS .......cc.eiveieieieieiieieee sttt bbb 105
Figura 23 - Processo de logistica do centro de diStribUiGE0 ...........cccooeveieieiiiiiiccee 107

Figura 24 — Processos e atividades, logistica da empresa ...........ccceeveveveiviesesiese e, 113



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - ABC VEISUS VB ..ottt sttt ettt 69
Tabela 2 - RECUIS0S [0GISTICOS ... ...ciuiiiiiiiciccit et 111
Tabela 3 - Recursos e direcionadores primarios das atividades logisticas da empresa.......... 114

Tabela 4 - Quantificacdo fisica dos direcionadores nos processos e atividdes logisticas da

00T 0] =T E RO RTPPRT 115
Tabela 5 - Alocacéo dos recursos aos processos e as atividades logisticas da empresa......... 116
Tabela 6 - Direcionador SECUNUANTO. .........ccueeiiiierieesie e 118

Tabela 7 - Alocagéo do custo das atividades por 0bjeto de CUSLO ...........ccoceverereiienierieriennn 119



1 INTRODUCAO

A formacdo dos mercados e desenvolvimento do comércio tem seu inicio nas
economias agricolas. Magalhées Filho (1983) descreve que, com a evolugdo das economias
agricolas, surgem os primeiros conglomerados de pessoas, 0 homem deixa de ser ndmade para
iniciar o processo de fixacdo a terra, nasce a necessidade de construir casas, de conservacao,
transporte e manuseio de alimentos. A utilizagdo dos metais na economia dos povos agricolas
traz uma multiplicacdo das necessidades humanas e contribui para o desenvolvimento das

grandes aglomeragdes urbanas.

Com a prosperidade das civilizagdes agricolas, criando novas e crescentes
necessidades de bens e servigos, principalmente para atender a demanda de artigos de luxo da
classe dominante, surge um novo tipo de civilizacdo, a baseada no comércio. A principal
contribuicdo das civilizagdes comerciais € a crescente importancia do individuo

(MAGALHAES FILHO, 1983).

Ainda, conforme Magalhdes Filho (1983), o comércio é o trabalho humano dedicado a
troca de produtos. E fruto da propria evolucdo das necessidades humanas, cada vez mais
complexas e sofisticadas. Com o desenvolvimento do comeércio surge a necessidade de
desenvolvimento da comunicacdo, aperfeicoando a escrita fonética e do alfabeto, o
desenvolvimento da moeda como meio de troca e 0 surgimento das primeiras instituicdes
financeiras. A partir do século X, tem-se o aparecimento dos mercadores ambulantes e das

feiras locais, limitados ao comércio varejista de atendimento direto ao consumidor.
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Entre os séculos XIl e XIII, surgem as mundinae, grandes feiras e o grosso das
atividades comerciais passa para as maos dos mercadores atacadistas, especializados em
determinados produtos e controlando determinadas regifes, surgindo as primeiras rotas
comerciais, primeiramente terrestres e posteriormente fluviais e maritimas. Com o
aperfeicoamento dos meios de comunicagdo e dos transportes, assim como a ampliacdo da
area de atuacdo dos grandes comerciantes, torna-se impossivel a sua presenca fisica e as

grandes feiras comegam a decair.

O comerciante torna-se sedentario e passa a negociar por correspondéncia e por uma
rede de agentes e representantes, entdo, surge a especializacdo e globaliza¢éo das atividades

comerciais, principalmente apos as cruzadas.

J& no moderno comércio, Novaes (2001) destaca o surgimento dos armazéns gerais, na

fase colonial, com as seguintes caracteristicas:

- comercializacdo feita basicamente a dinheiro;

- oferta de mercadoria extensiva, com produtos alimenticios ndo pereciveis,

ferramentas, roupas, sapatos;

- 0 comerciante encomendava o item de seu interesse para seus clientes. A mercadoria
permanecia estocada até ser comercializada, ndo havia retorno de mercadoria e nem

promogdes para liquidacdo de estoque;

- néo havia variedade de produtos, traduzida em qualidade e tamanhos diferentes.
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Ainda, segundo Novaes (2001), o sistema de armazéns gerais comegou a se exaurir

com o tempo, surgindo a comercializa¢do por catilogos e encomendas postais, possibilitando:

- maior rapidez na distribui¢do dos produtos ao consumidor final,

- maior variedade de produtos;

- eliminacg&o de intermediarios;

- possibilidade de reducdo de preco e maior absor¢édo do mercado.

Em fungdo do crescimento e do maior nivel de sofisticacdo dos mercados e da

demanda, surgiu a especializagdo do varejo com lojas especializadas e lojas de departamento.

Esta mesma velocidade de desenvolvimento do comércio nao foi seguida pelos
produtos alimenticios de primeira necessidade, basicamente pelos habitos existentes e pela
falta de tecnologia de conservacdo dos produtos na residéncia dos consumidores e deste modo

as vendas eram realizadas em pequenos armazens, agougues e padarias (NOVAES, 2001) .

A partir de 1950, com o desenvolvimento da industria e a disponibilidade de
geladeiras no ambiente doméstico, surgiram os supermercados no conceito de auto-servicos,
seguindo-se os shoppings centers, lojas de descontos, outlets, varejo sem lojas e vending
machines. Nos dias atuais, o comércio eletronico cria disponibilidades e necessidades de

forma globalizada. Kobayashi (2000) destaca que, principalmente apo6s a segunda guerra fria,
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as atividades comerciais (econdmicas) ndo conhecem fronteiras e a competicdo passa a ser

internacional.

Desde o inicio dos tempos, o homem efetua a movimentacdo de bens e servigos
garantindo a satisfagdo dos clientes. Ja nas economias primitivas percebe-se uma incipiente
preocupacao com o individuo (cliente), com o0s meios de comunicagdo, transporte e forma de
estocagem, principios basicos da formacdo do conceito de logistica. Ballou (2001) enfatiza
que a logistica é a verdadeira esséncia do comércio, e contribui para um maior padréo de vida

para todos.

Essa evolucdo do comércio, desde os primeiros tempos até os tempos atuais, trouxe
profundas necessidades de evolugdo e impactos na logistica, buscando formas e atitudes para
atender as necessidades dos clientes, até chegar-se aos dias atuais com o Supply Chain

Management (SCM), ou cadeia de suprimentos.

As crescentes globalizacdo e especializacdo do mercado consumidor levaram nos
ultimos anos as empresas a procurarem, cada vez mais, servigos voltados a agregacéao de valor
aos seus produtos. Essa agregacgéo de valor busca uma vantagem competitiva para a empresa
em relagdo aos seus concorrentes, visando atingir diretamente seus consumidores, a razéo
principal de sua existéncia. Para sobreviver a esta profunda modificagdo do mercado
consumidor, Christopher (2002) afirma que as empresas devem passar por uma radical
mudanca organizacional, sendo a logistica a forca motriz para esta mudanca, e sempre com

énfase no enfoque por processos ao invés de um enfoque funcional.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Concomitantemente com o desenvolvimento do comércio, as empresas buscam novos
processos e estratégias de producdo. Elas priorizam formas de disponibilizar seus produtos
em mercados globalizados e cada vez mais competitivos. A logistica, através de seus
processos operacionais e estratégicos, busca agregar valor aos produtos e criar uma fonte de
vantagem competitiva, materializando as necessidades dos clientes em termos de custos e alto

nivel de servico.

Neste cendrio, é percebida a necessidade de se ter um instrumento de avaliacdo dos
custos da operacdo da logistica que, além de medir o custo, possa fornecer informacGes
gerenciais para apoiar tomada de decisédo e programas de melhoria. Este instrumento deve
relacionar todas as atividades que consomem recursos, possibilitando a anlise dos custos

totais inerentes as operacgdes, sejam elas relativas a clientes, regiées ou produtos.

Um dos maiores problemas para uma boa avaliagdo dos custos logisticos esta na sua
apuracdo, pois as empresas normalmente utilizam um sistema de custeio contabil onde os
gastos sdo apropriados por natureza/funcdo e ndo por atividade. Bowersox e Closs (2001)
destacam que a forma tradicional das demonstracdes financeiras dificulta a perfeita anélise
das operacOes logisticas, ndo satisfazendo a andlise de custo total e ndo identificando as

atividades que nao agregam valor.

Desta forma, procurou-se, neste trabalho, estudar e propor uma sistematica que possa
suprir a lacuna existente no gerenciamento e conhecimento dos custos logisticos envolvidos

na logistica de distribui¢&o fisica.
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1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos do trabalho foram convenientemente divididos em geral e secundarios.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma sisteméatica de custeio para analise e melhoria das atividades

associadas a logistica de distribuigdo fisica.

1.2.2 Obijetivos especificos

- Discutir o processo logistico de distribuicdo fisica, detalhando suas principais

atividades;

- Apresentar 0s principios e métodos de custos, existentes na literatura, e

particularmente aqueles associados a avaliacdo de custos logisticos;

- Desenvolver uma sistematica de custeio para analise e melhoria das atividades

associadas a logistica de distribuicéo fisica;

- Aplicar parcialmente a sistematica proposta numa situacao real.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A principal justificativa para o trabalho proposto é estabelecer uma sistematica que
possa responder a seguinte pergunta: como conhecer 0s verdadeiros custos totais da logistica

na distribuicdo fisica de produtos prontos?

Normalmente, a analise dos custos logisticos é efetuada via representatividade
percentual do preco de venda da mercadoria ou servi¢co pelo custo total logistico realizado.
Impde-se, entdo, a necessidade de se ter uma adequada apropriagdo de custos por processo e
atividade pois, quando se conhece a origem e o destino dos recursos, é viavel estabelecer-se
um padrédo de apropriacdo de custos que levara ao melhor conhecimento dos custos inerentes
ao processo logistico, viabilizando a andlise por cliente, canal de distribuicéo, pedido, produto

e/ou servico.

Na teoria do método do custeio por atividades (Activity-Based Costing - ABC), é
encontrada uma forma de gestdo dos custos totais e de compensagdes de custos que pode dar
as respostas esperadas as novas necessidades estratégicas da logistica. Novaes (2001) destaca
que o objetivo basico do método de custeio ABC é estudar o comportamento dos custos
indiretos e dos custos operacionais fixos, ligando-os diretamente aos clientes, produtos e/ou

Servicos.
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1.4 METODO

Este topico detalha os métodos seguidos para o desenvolvimento de pesquisa e do

trabalho propriamente dito.

1.41 Meétodo de pesquisa

A pesquisa desenvolvida é aplicada, pois busca retratar o conhecimento dirigido na
busca de solucdo de problema especifico. No estudo busca-se identificar uma sistemética de
custeio que atenda as necessidades da logistica de distribuicdo fisica em conhecimento de
custos e em processos de melhoria, que serd aplicada ao caso de uma empresa distribuidora de

suprimentos industriais.

Quanto a metodologia utilizada, tem-se uma pesquisa-acédo, pois visa-se a resolucao de
um problema especifico de uma empresa de forma empirica e exploratoria. A pesquisa-acao é
um tipo de pesquisa com base empirica que é realizada em estreita associagdo com uma agédo
ou resolugdo de um problema coletivo e no qual o0s pesquisadores e os participantes estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo permitindo aumentar o conhecimento dos

envolvidos da situacdo observada (THIOLLENT,2004).
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1.4.2 Método do trabalho

O trabalho foi desenvolvido em quatro etapas. Na primeira, foi efetuada uma pesquisa

bibliogréfica, onde foi explorado o material j& publicado sobre o assunto.

Na segunda etapa, realizou-se uma analise exploratoria sobre o assunto proposto,
levantando-se dados e construindo uma sistematica sobre as principais atividades do

jprocesso.

A terceira etapa do trabalho apoia-se na metodologia de pesquisa-acdo, e nela foram
investigadas as atividades de distribuicdo fisica de uma empresa comercial prestadora de

servicos logisticos.

Na quarta etapa, efetuou-se uma analise qualitativa das informacfes e dados

trabalhados, tirando-se conclusdes e propondo-se agdes de melhoria.

15 LIMITES DO TRABALHO

O estudo proposto por este trabalho trata de uma sistematica integrada para avaliacdo
de custos logisticos de distribuicdo fisica de produtos prontos, a ser utilizado em empresas
prestadoras de servicos logisticos, industriais e comerciais, € nao pretende estudar
exaustivamente os métodos e principios de custeio, concentrando-se na discussdo da

aplicabilidade do ABC.
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O trabalho esta voltado prioritariamente a atividade da logistica de distribuicéo fisica

de produtos prontos, ndo pretendendo avaliar a aplicabilidade do sistema proposto a totalidade
da cadeia de suprimentos. A sistematica proposta ndo foi integralmente aplicada, e as

conclusdes finais ndo poderdo ser consideradas absolutas para todas as situagoes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em seis capitulos. Neste primeiro, é feita a introducéo,
descrevendo-se a problemética do assunto proposto, bem como as justificativas da
importancia gerada pelo controle dos custos logisticos no processo de distribuicéo fisica (ver

Figura 1).

No segundo capitulo, sdo trabalhados os conceitos de logistica, de logistica integrada,
de logistica de distribuicdo fisica e de suas atividades operacionais e estratégicas,

descrevendo-se também os custos logisticos de distribuicao fisica.

No terceiro capitulo, sdo estudadas as definicbes basicas de custos, métodos e
principios, principalmente o método de custeio ABC e sua aplicabilidade a logistica de
distribuicdo fisica; e, no quarto capitulo, propde-se uma sistematica integrada para avaliagdo

de custos logisticos de distribuicéo fisica de produtos prontos.
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No quinto capitulo, é feita a aplicacdo parcial da sistemética proposto em uma empresa
prestadora de servico. E, finalmente, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do

trabalho desenvolvido, bem como propostas e sugestdes para futuros trabalhos.

Introducgdo

v v

Logistica de Custos em
distribuicdo geral e de DF
fisica (DF) em particular

v

Sistematica proposta

h 4

Aplicagao
da sistematica proposta

l

Conclusdo

Figura 1 - Estrutura geral do trabalho



2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os fundamentos tedricos que servem de base
para a estruturacdo do trabalho. Considerando que o objetivo é desenvolver uma proposta de
avaliacdo de custos logisticos da distribuigdo fisica, faz-se necessario conhecer o ambiente de

formacéo destes, e especificamente, as atividades da logistica de distribuicéo fisica.

Dado o objetivo que este trabalho pretende desenvolver, o presente capitulo foi
estruturado em partes que descrevem o conceito de logistica e seu processo de evolucdo
através dos tempos, suas formas de atuacdo e de agregacdo de valor ao produto e ou servico,
transformando a logistica em uma fonte de competitividade e uma funcéo estratégica nas

empresas.

A parte final do capitulo apresenta preliminarmente uma discussdo sobre custos

logisiticos e as dificuldades para avalia-los.

2.1 CONCEITO E OBJETIVO DA LOGISTICA

Com o desenvolvimento dos mercados consumidores e das novas e modernas técnicas
de produgdo, geram-se, de um lado, excedentes de producéo e de outro lado necessidades cada
vez mais sofisticadas dos consumidores. A logistica, neste cenario, que até o inicio dos anos

50, tinha uma atividade reconhecida na area militar, passa a fazer parte das estratégias
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empresariais, como fonte de agregacédo de valor e de diferenciacdo competitiva. Ballou (2001)
enfatiza que a logistica fornece o elo de ligacéo entre a producéo e os mercados, que estdo
separados pelo tempo e distancia, contribuindo para uma maior padrdo de vida de todos,

através das atividades basicas do comércio.

Desta forma, tem-se a necessidade de conhecer a logistica como atividade empresarial
na busca da satisfagdo dos clientes e consumidores, explorando seu conhecimento e sua

consolidacéo através dos tempos.

Christopher (2002) define logistica como sendo 0 processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pegas e produtos
acabados (e os fluxos de informacdes correlatas) através da organizacdo, de modo a poder

maximizar as lucratividades presentes e futuras pelo atendimento dos pedidos a baixo custo.

Ja Dornier et al. (2000) apontam como conceito de logistica a gestdo dos fluxos entre
marketing e producédo, e descreve como operacdes logisticas o processo de planejamento,
implementacdo e controle do fluxo e estocagem de matérias—primas, estoque em processo,
produtos acabados e informagOes relacionadas a eles, do ponto de origem aos pontos de
consumo, para propoésitos de satisfagdo das necessidades do cliente com o uso eficiente dos

recursos globais da empresa.

Correlatos aos conceitos de logistica, Bowersox e Closs (2001) definem os objetivos
da logistica como vinculado aos processos de tornar disponiveis produtos e servigos no local

onde sdo necessarios, no momento em que sdo desejados.
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Na figura 2, sdo apresentados os elementos basicos da logistica, trabalhados por
Novaes (2001), contento os principais elementos conceituais e englobando tanto o conceito de
logistica descrito por Christopher (2002) e Dornier et al. (2000), como o conceito de objetivo
da logistica descrito por Bowersox e Closs (2001). Percebendo-se um direcionamento para as
atividades de planejamento, execucéo, controle na busca da satisfacdo das necessidades dos

clientes.

As atividades operacionais da logistica, que, segundo Dornier et al. (2000), é definida
como qualquer processo fisico que aceita entradas e usa recursos para transformar essas
entradas em saidas de valor, visam, de uma forma sistémica, adicionar valor ao processo
operacional, transformando as operagdes logisticas em funcfes estratégicas e ndo meramente

técnicas, voltadas a solugdes de problemas pontuais.

Sendo assim, a moderna logistica, conforme Novaes (2001), visa:

- 0 cumprimento de prazos previamente acertados ao longo do processo logistico;

- integracdo efetiva e sistémica de todos os setores da empresa;

- integracdo com fornecedores e clientes;

- racionalizacdo dos processos e reducao de custos, e

- satisfacdo plena do cliente.
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Figura 2 - Elementos bésicos da logistica
Fonte: adaptada de Novaes (2001, p. 36).
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Até chegar ao estdgio estratégico, a logistica passou por periodos de evolucdo, 0s

quais sdo descritos a seguir.

2.1.1 Evolucao da logistica

A evolucdo dos mercados, dos processos produtivos e dos meios de comunicagéo, que

estdo cada vez mais dindmicos, fizeram com que a logistica evoluisse, ao longo dos tempos,

acompanhando as necessidades dos clientes e consumidores.
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Segundo Fleury (2000), um conjunto de mudangas econémicas e no ambiente
competitivo estd alterando o formato de trabalho das empresas e vem tornando clientes e
consumidores cada vez mais exigentes, trazendo mudancas significativas no ambiente
logistico das empresas. A logistica deixou de ter apenas uma atividade operacional
(funcional) para ter uma fungdo estratégica na busca de resultados da atividade econdmica

em que esta inserida.

Bowersox e Closs (2001) destacam que este processo de afirmacdo da logistica teve
inicio em meados da década de 50 por pressdes do ambiente econdmico volatil e pelas

inovacdes tecnoldgicas do ambiente em que as empresas estavam inseridas.

Ballou (2001) descreve que a evolucao histérica da logistica iniciou a partir das
necessidades de consumo das pessoas. As mercadorias ndo eram produzidas ou ndo estavam
disponiveis para consumo quando eles as desejavam. Com a melhoria do sistema logistico,
houve uma separacdo geografica das zonas de producdo e consumo, havendo uma
especializacdo de producdo e gerando excesso de produtos. Pelo principio da vantagem
comparativa, intensificou-se a troca de mercadorias entre as regides, propiciando o0
desenvolvimento do comércio e a busca e satisfacdo das necessidades dos clientes. “A
logistica é a verdadeira esséncia do comércio. Ela contribui para um maior padrdo de vida

para todos” (BALLOU, 2001, p.19).

Novaes (2001) aponta quatro fases de evolugdo da logistica, desde 0s primeiros
conceitos segmentados até os dias atuais. E importante ressaltar que, mesmo nos dias atuais,

é possivel enquadrar as empresas nas fases descritas por Novaes.
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Primeira fase: caracterizada pelo individualismo dos agentes que compdem a
cadeia, onde os subsistemas das empresas sdo otimizados separadamente. O estoque
é utilizado para balancear o sistema, e a cada ha um estogue-pulmdo, dando
estabilidade e seguranca a operagio. E dada énfase ao controle de custos,
principalmente aos de transporte e estoques. Na administragdo dos custos de
transportes, € utilizada a metodologia de despachos econdmicos de grandes lotes. Na
administracdo de estoques, € utilizada a sistemética de lote econdmico de compra,
que visa minimizar o custo de transporte, de inventario e o custo administrativo da
colocacdo do pedido. Na industria, hd uma larga producdo em série, porém com
pouca diversidade de produtos, propiciando escassas alternativas diferenciadas de

consumo.

- Segunda fase: uma série de fatores enddgenos (maiores disponibilidade de produtos

diferenciados, maior flexibilidade dos processos produtivos) e exdgenos (a crise do
petréleo na década de 70, desenvolvimento da informatica a partir da década de 60 e
a pressdo dos custos de mao-de-obra), fez com que os custos logisticos das empresas
tivessem uma elevacdo. Neste contexto, h& uma necessidade maior e busca de
menores custos e maior eficiéncia nas operacdes das empresas, e tem-se inicio aos
processos de otimizacdo e planejamento das operagdes. Os processos de decisdo
ficam mais integrados entre as areas da empresa e entre empresas, embora nao
envolvendo todos os integrantes. Busca-se uma otimizacdo, todavia ainda rigida e

parcial.

- Terceira fase: tem seu inicio a partir da década de 80, e estd em pleno

desenvolvimento nos dias atuais. Sua base esta sedimentada no uso intensivo da
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informagdo para otimizar os processos. O uso macigo da informatica possibilitou a
integracdo dindmica dos agentes da cadeia de suprimentos, fornecendo ferramentas
importantissimas para o gerenciamento dos estoques. Nesta fase é dada énfase a
busca intensificada da satisfagdo plena do cliente, do estoque zero entre 0s

processos, a integragdo total da logistica na empresa e entre empresas fornecedoras.

Quarta fase: a globalizacdo e a competicdo das empresas viabilizou o
desenvolvimento desta fase da logistica. Enquanto as outras fases tém um cunho
estritamente fisico e operacional, esta fase busca transformar a logistica em uma
atividade estratégica, objetivando maiores fatias e participagdo do mercado
consumidor. Nesta fase é dada énfase a satisfacdo plena do consumidor final, a
formacdo de parcerias, a troca de informacgdes operacionais e estratégicas e ao
esforco de agregar o maximo valor ao cliente, eliminando desperdicios e reduzindo

Custos.

Pesquisa realizada pelo professores John L. Kent Jr. e Daniel J. Flint, escrita no artigo

de Figueiredo e Arkader (apud FLEURY, 2000), descreve a evolucdo do pensamento logistico

em cinco fases, a saber:

Primeira fase: era do campo ao mercado, que teve seu inicio no final do século XIX,
tendo na economia agraria sua principal influencia tedrica. O principal processo

operacional é transportar o excedente gerado na producdo agricola;
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- Segunda fase: denominada era da especializacdo, teve seu periodo entre 1940 e
1960. Seu pensamento teorico esta basicamente fundamentado pela eficiéncia dos

fluxos materiais de forma segmentada;

- Terceira fase: denominada era da integracdo interna, estd entre os anos de 1960 e
1970, e busca explorar os aspectos de custo total e abordagem de sistemas. Neste
periodo tem-se 0 aparecimento tanto do estudo da logistica como do gerenciamento

integrada das atividades logisticas;

- Quarta fase: era do foco ao cliente, esta situada entre 1970 e 1980. Neste periodo,
identifica-se um interesse pelo ensino e pesquisa da logistica e busca-se através de
modelos quantitativos, resolver questdes logisticas de produtividade e custos de

estoque;

- Quinta fase: era da cadeia de suprimentos (supply chain), e vai de 1980 até os dias
atuais. Tem énfase estratégica busca a logistica como diferenciagdo para explorar
novas vantagens competitivas, e o pano de fundo é a globalizagdo e a tecnologia da

informacao.

No processo de desenvolvimento da logistica, as atividades operacionais sao
desenvolvidas e aprimoradas e o balanceamento dos fluxos logisticos assume

responsabilidades na agregacao de valor ao cliente.
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2.1.2  Fluxos logisticos

Para autores como Ballou (2001), Christopher (2002) e Bowersox e Closs (2001), a
logistica apresenta dois fluxos: de materiais e de informagdes, aos quais Novaes (2001)
acrescenta o fluxo financeiro. Para estes autores o balanceamento destes fluxos dara o
cadenciamento necessario a operacionalizagdo eficiente e eficaz da logistica (conforme Figura

3),

- Fluxo de materiais ou fluxo fisico: tem um direcionamento direto desde a fonte de
matérias-primas até o consumidor final.Para Bowersox e Closs (2001), este processo
agrega valor ao processo logistico no momento adequado de movimentacdo dos

estoques, quando e onde necessario;

- Fluxo de informag&o: visa identificar as necessidades de todas as fases do processo
logistico. Seu fluxo é bidirecional, conduzindo informacdes das fontes de matérias-
primas ao cliente final e do cliente final as fontes de matérias-primas. Para Bowersox
e Closs (2001), o principal objetivo do fluxo de informagdo é a especificagdo das
necessidades para planejar uma logistica integrada compartilnando informacGes e

eliminando diferengas no processo;

- Fluxo do dinheiro: tem um sentido direcional dos clientes/consumidores para as

fontes de suprimentos, passando por todos os agentes da cadeia.
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2.1.3 Tipos de logistica

Figura 3 - Fluxos logisticos
Fonte: Adaptado de Novaes (2001, p.38)

Estrategicamente, as empresas modernas buscam ganhos mediante a integragédo dos

elementos bésicos da logistica, agilizando o processo e segmentando a logistica em areas

especificas de distribuigdo fisica, suprimentos e apoio & manufatura, conforme mostrado na

figura 4.
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Figura 4 - Tipos de logistica

Fonte: Adaptado em Bowersox e Closs (2001, p.44)
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A logistica de apoio & manufatura abrange as necessidades de movimentagao que estao

sob controle da empresa fabricante, concentrando-se no gerenciamento dos estoques em
processo nas respectivas fases de producdo. Portanto, a preocupacdo maior do apoio a
manufatura é saber o que estd sendo fabricado, quando estd sendo fabricado e onde os
produtos séo fabricados. As atividades estdo diretamente relacionadas com o planejamento, a

programacao e o apoio as operac¢des de producdo (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

A logistica de suprimentos procura ajustar as quantidades de entrada de componentes e
materiais as necessidades de producdo, onde e quando necessarios. As atividades da logistica
de suprimentos estdo relacionadas com a obtencdo de produtos e materiais de fornecedores
externos, proporcionando compras em tempo habil ao menor custo possivel, configurando-se
em uma atividade estratégica que envolve custo, qualidade e velocidade (BOWERSOX e

CLOSS, 2001; BERTAGLIA, 2003).

A logistica de distribuicdo fisica trata da movimentacdo de produtos acabados para
entrega ao cliente final, e estd geralmente associada ao movimento de material desde um
ponto de producdo até o cliente final. Suas atividades estdo diretamente associadas as
atividades de marketing. O principal objetivo da logistica de distribuicdo fisica é ajudar na
geracgdo de receita, levando os produtos certos, para os lugares certos, no momento certo, e
prestando niveis estrategicamente desejados de servicos ao cliente ao menor custo possivel

(BOWERSOX e CLOSS, 2001; BERTAGLIA, 2003; NOVAES, 2001).
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2.1.4 Logistica sistémica

Considerando o ambiente altamente competitivo em que as empresas encontram-se € 0
aumento da concorréncia em virtude da abertura dos mercados consumidores, 0s sistemas
produtivos tiveram que se adaptar e acompanhar toda esta evolucdo. Processos produtivos
foram desenvolvidos para dar flexibilidade a producdo, fabricar produtos em lotes menores e
em varios modelos, com ciclos de vida mais curtos e menores prazos de entrega aos clientes,

garantindo alta qualidade e valor ao cliente (BORNIA, 2002, p.25).

Conjuntamente com o desenvolvimento dos sistemas de producdo, as empresas
tiveram de desenvolver seus processos de fluxos fisicos e de informacao, envolvendo todas os
agentes inseridos nos processos produtivos e de distribui¢do, gerando rupturas no modelo

cléassico das organizagBes departamentalizadas.

Este modelo classico das organizacdes departamentalizadas é descrito por Morgan
(1996) como sendo um padrdo de cargos precisamente definidos e organizados de maneira
hierarquica através das linhas de comando ou de comunicacdo previamente definidas,
representadas por um organograma empresarial ou estrutura organizacional. Para Bowersox e
Closs (2001), esta estrutura organizacional tradicional prejudica a implementagéo de qualquer

processo interfuncional.

Para atingir um estado de arte em suas atribuicGes e funcgdes, a logistica necessita de
um ambiente empresarial conectado por processos interfuncionais, gerando um segmento de

integracdo bastante solido, tanto interno como externo. E encontrada na teoria dos sistemas
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uma base forte para sustentar e desenvolver este conceito de interfuncionalidade e de

interdependéncia.

N&do faz parte deste trabalho desenvolver o tema da teoria de sistemas, mas é
importante destacar o uso da referida teoria para balancear e otimizar o sistema logistico de
forma integrada, objetivando uma visdo sisttémica, no intuito de buscar vantagens
competitivas traduzidas pelas aspiragdes do mercado consumidor. Novaes e Alvarenga (2000)
destacam que, pelo uso de uma visdo sistémica, a logistica ter4& um papel de intermediario
entre as areas da empresa na busca de solucdes alternativas com limites aceitaveis de prazos e

custos, gerando consenso em posicdes aparentemente antagénicas.

Desta forma, na busca de melhores resultados de niveis de servigos e reducdo de
custos para distribuicdo de um determinado produto, as empresas buscam, de forma
estratégica, unir e corrigir todas as fases do processo, desde as fontes de suprimento até o
consumidor final, assim, objetivando agregacéo de valor ao cliente, configurando uma cadeia
de suprimentos (NOVAES, 2001; BALLOU, 2001; SIMCHI-LEVI e KAMINSKY, 2003). A

figura 5 esquematiza uma tipica cadeia de suprimentos com os respectivos tipos de logistica.
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Figura 5 - Cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptada de Bowersox e Closs (2001, p.55)

De acordo com Gasparetto (2002), a definicdo do termo cadeia de suprimentos ainda é
imprecisa, ndo havendo uma padroniza¢do dos conceitos. Entretanto, no presente trabalho,
sera utilizada a defini¢do de Simchi-Levi e Kaminsky (2003) por se aproximar da definicdo da
logistica utilizada no presente trabalho. Os referidos autores definem como cadeia de
suprimentos o conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores,

fabricantes, depositos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na



38
quantidade certa, para a localizagdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos

globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge nivel de servico desejado.

A base da gestdo da cadeia de suprimentos estd no balanceamento de suas atividades,
agregando valor ao cliente pela otimizacéo de seus fluxos. No tdpico a seguir, é apresentada a

logistica como fonte de valor ao cliente.

2.1.5 Logistica como fonte de valor ao cliente

No cenério atual, a compreenséo de que o foco do mercado € o cliente e sua percepgéao
de valor agregado ao produto pelo atendimento de suas necessidades, quando de seu
relacionamento com a empresa, pode criar uma fonte de vantagem competitiva. A logistica
assume um papel de extrema importancia, neste cenério, atraves de agBes da distribuicdo
fisica, atuando como uma arma competitiva na agregacao de valor. Fleury (2000) destaca que

a logistica é uma ferramenta gerencial capaz de agregar valor por meio dos servicos prestados.

Satisfazer as necessidades dos clientes e agregar valor ao produto pressupde niveis de
servigos maximizados e custos minimizados, como o proprio conceito de logistica explicita,
inferindo na percepcdo do cliente quanto ao real valor do produto. Gasparetto (2002) cita o
conceito de Porter para o termo valor como sendo 0 montante que os clientes estdo dispostos a

pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece.



39

Christopher (2002) estabelece que o gerenciamento logistico pode propiciar uma fonte

de vantagem competitiva e uma superioridade sobre 0s concorrentes em termos de preferéncia
dos clientes. Ele utiliza o modelo dos trés Cs (companhia, concorrentes e clientes) para

explicar este processo (ver Figura 6).

Clientes
Busca beneficios
a valores aceitavels

-
?° N
Ativos & Ativos &
Utilizacdo Diferenciais de custo Utilizacao
Companhia Concorrentes

Figura 6 - A vantagem competitiva e os trés Cs
Fonte: adaptada de Christopher (2002, p. 3).

Ainda segundo Christopher (2002), a vantagem competitiva é encontrada na
capacidade da organizacdo diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos do cliente, e

posteriormente pela sua capacidade de operar a baixos custos e, portanto, com lucro maior.

Novaes (2001) destaca que o sistema logistico agrega quatro tipos de valor no
processo logistico beneficiando o consumidor final. Sdo eles: valor lugar, valor tempo, valor

de qualidade e valor de informagéo.

- Valor lugar: um produto ao ser disponibilizado ao mercado, ja possui um valor

intrinseco a ele agregado pelo processo produtivo, mas estd incompleto ao
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consumidor final. Para atingir sua plenitude de valor ele deve estar no lugar certo e

desejado;

- Valor tempo: pela crescente preocupacao das empresas em reducdo de estoques com
a plena satisfacdo dos clientes, que implica no cumprimento rigoroso dos prazos
pactuados, o valor tempo passa a ser um processo critico no gerenciamento
logistico. Erros no gerenciamento do tempo poderdo acarretar custos financeiros,

bem como diminuir o ciclo de vida de um produto;

- Valor qualidade: mesmo considerando o estado de arte das operacdes logisticas,
ratificando o tempo e o lugar, as condigdes intrinsecas do produto devem ser
mantidas e asseguradas com qualidade associada a operacdo logistica. Embalagem
correta, manutengdo das condi¢bes de transporte, manuseio, verificagdo de
expedicao, verificacdo de prazo de validade, acondicionamento de carga, erros dos
documentos, padrbes de operagdes sdo atividades que garantem o valor qualidade ao

processo logistico;

- Valor informacdo: a logistica moderna procura retirar trabalhos do processo
logistico, eliminando processos que ndo agregam valor ao consumidor final. A busca
destes ganhos passa pelo processo da informacdo, onde o cliente pode rastrear, a
qualquer momento, anomalias sérias do processo, haja vista a constante busca por

reducdes de estoque e prazos dos processos cada vez mais apertados.
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Para autores como Ballou (2001) e Bowersox e Closs (2001), a logistica agrega valor
aos clientes quando os estoques estdo corretamente localizados, estando disponiveis para 0s

clientes em termos de tempo e lugar facilitando as vendas.

Kobayashi (2000) afirma que ndo existe uma forma definida para sobrevivéncia de
uma empresa, mas € indispensavel para ela responder em mudancas, transformar-se e
contribuir com a satisfagdo dos clientes. Dornier et al. (2000) complementam a afirmacdo de
Kobayashi destacando que o processo logistico aceita entradas fisicas e usa recursos para

transforma-las em saidas de valor.

O importante a verificar é a constante busca pela agregacdo de valor nos processos
logisticos, implementando uma logistica moderna voltada a fungBes estratégicas nas
empresas. No topico a seguir, é discutida a logistica integrada, base para a constante

agregacao de valor.

2.1.6 Logistica integrada

O grande problema que as empresas enfrentam é migrar o desenvolvimento logistico
de estagios eminentemente  operacionais, funcionais e fracionados para um estagio
estratégico, tendo como reflexo o balanceamento completo dos fluxos. Christopher (2002)
enfatiza que as empresas devem estar preocupadas com a otimizacdo dos fluxos,

primeiramente dentro das organizacOes e posteriormente buscando a integracdo externa.
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A figura 7 mostra os estéagios de evolucédo da logistica integrada. A logistica passa a ter

uma nova Vvisao de processos no gerenciamento de suas atividades, busca ter foco no cliente,
melhorar os niveis de servigos, reduzir os custos, otimizar a utilizacdo de capitais e dar
flexibilidade aos ciclos de vida dos produtos. Otimizam-se os fluxos de materiais e
informacdes. Ching (2001) descreve que esta visdo da logistica integrada tem justamente a
intencdo de promover o fluxo continuo de materiais de entrada e saida, ndo interrompendo o

processo e maximizando cada vez mais 0 uso de estoques pelas empresas.

Fleury et al. (2000) destacam que, pelo conceito de logistica integrada ela é vista como
uma ferramenta de marketing, agregando valor a partir dos servigos prestados ao cliente.

Desta forma , € capaz de agregar valor a atividade de marketing (ver Figura 8).

Bowersox e Closs (2001) enfatizam que estd na analise dos ciclos de atividades da
logistica (tipos de logistica) a fonte para a integragdo dos processos e criacdo de um sistema
operacional, tornando o processo dindmico de forma que atenda as necessidades de entrada e
saida, fomentando a integragcdo do sistema e tornando-se a base para a implementacdo da

logistica integrada.
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Estagio 1: Linha basica
Fluxo de g Servico ao
materiais cliente

»
Controle de Produgao Distribuicao
materiais

Estagio 2: integragdo funcional

Fluxo de - Servico ao »
materiais g cliente

Gerenciamento Gerenciamento de Distribuicao
de materiais fabricagcao

Estagio 3: integragdo interna
Fluxo de - Servico ao
— » -
materiais cliente

Gerenciamento Gerenciamento da Distribuicdo
de materiais fabricagéo

Estagio 4: integracdo externa
Fluxo de - Servico ao
— » -
materiais cliente

Fornecedores Cadeia interna de
suprimentos

Figura 7 - Estagios de evolucdo da logistica integrada
Fonte: Christopher (2002, p.16)

E parte importante do processo logistico uma profunda avaliagdo das atividades
envolvidas no sistema, tendo como objetivo o fornecimento de indicadores de desempenho
para avaliagdo e mensuragdo dos processos, e detalhando suas principais virtudes e

deficiéncias.
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Produto
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Preco o Ly Promocao

i

Praca

7\

Servigo ao cliente

\/

Compra ou venda / Transporte
Estogue Armazenagem
\ Processamento de
pedidos

Figura 8 - Modelo conceitual de logistica integrada
Fonte: Fleury et al. (2000, p.34)

Dornier et al. (2000) destacam a necessidade da introducdo de medidores de
desempenho operacionais que permitam uma compreensao sistémica dos processos logisticos

no ambiente competitivo de agregagdo de valor, referindo-se especificamente & medigdo de
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custos, qualidade, servico e flexibilidade. Na figura 9, € ilustrado um modelo competitivo das

operac0es logisticas.

Este tipo organizacional requer um sistema de informacdo acurado e interligado a
todos os participantes da cadeia, bem como um sistema de custos adequado que permita
transparéncia as informacdes entre os participantes do processo (empresa, clientes e

fornecedores) (NOVAES, 2001).

Iinha empresa

l

Senico

Entradas Fatia da demanda

>

Lalidade

lexbilidade

Respesta de p Clentes
mercado

Clientes

Entradas Fatia da demanda

Figura 9 - Modelo competitivo da logistica.
Fonte: Dornier et al. (2000, p. 93).

E necessario ressaltar que o gerenciamento e as movimentagdes destes fatores e seu
inter-relacionamento fara o diferencial das empresas no mercado de competitividade global. O
dinamismo da analise das atividades e 0s recursos envolvidos no processo devem ser a
principal atribuicdo do administrador da logistica. A grande responsabilidade da analise da
logistica € saber como atingir os consumidores, disponibilizando produtos e servicos a custos
controlados. A seguir, descreve-se a logistica de distribuicdo fisica, principal responsavel por

iSso.
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2.2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA

No ambiente altamente competitivo em que as empresas se encontram na busca de
novos mercados, ou na manutencdo dos atuais, a partir da obtencdo de uma vantagem
competitiva e de uma percepgdo de valor agregado aos produtos e/ou servigos, a logistica de
distribuicdo fisica assume um papel estratégico fundamental na conquista e fidelizacdo dos
clientes. Novaes (2001) destaca que seu papel é levar os produtos certos, para os lugares

certos, no momento certo e com nivel de servigo desejado, pelo menor custo possivel.

Novaes (2001) descreveu o conceito de logistica de distribuicdo fisica como sendo os
segmentos que vao desde a saida do produto de uma fébrica, até sua entrega final ao
consumidor. Bowersox e Closs (2001) acrescentam que o processo de distribuicdo fisica
abrange basicamente o processamento de pedidos e a consequente entrega de mercadorias. A

figura 10 apresenta a abrangéncia da distribuicao fisica.

A distribuicdo fisica, no contexto de foco no cliente, assume papel de relevante
importancia no atendimento das expectativas dos clientes e consumidores. E ela que, através
do gerenciamento dos fluxos fisico e de informagOes, viabiliza a materializacdo das
necessidades dos clientes a custos controlados. Conforme Bowersox (2001), do ponto de vista

da logistica, é a distribuicéo fisica que efetua o vinculo entre empresa e seus clientes.
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[ Fluxo fisico
A
Processadores ‘
Distribuidores [rrEN
7 Logistica de
! distribuig&o
. fisica
Varejistas

Consumidores

A\ 4 v )

| Fluxo de informagéo ||

Figura 10 - Logistica de distribuicao fisica
Fonte: adaptado de Ching (2001, p.57)

A estrutura de distribuicdo fisica dependerd, basicamente, dos canais de distribui¢do
planejados e do segmento da estratégia de vendas que a empresa desenvolver. Estando
estabelecidos os canais de distribuicdo, serdo definidas a rede logistica para atendimento das
necessidades dos clientes e a infra-estrutura necessaria para o desempenho operacional da
logistica de distribuicdo fisica. Na figura 11, sdo destacados alguns desenhos de canais de

distribuic&o fisica.

O sucesso do sistema de logistica de distribuicdo fisica serd alcangcado pelo

balanceamento das atividades estratégicas e operacionais, de forma sistémica, tomando como
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base os canais de distribuicéo planejados e a rede logistica desenvolvida. O estado de arte da
operacgdo serd traduzido pelo equilibrio entre o atendimento dos niveis de servico desejado

pelos clientes e 0s custos gerados por estes servigos.

2.2.1 Atividades estratégicas na logistica de distribuic&o fisica

No processo de desenvolvimento da logistica integrada, as atividades de determinacéo
dos canais de distribuicdo e, em consequéncia, da rede de distribuicdo sdo béasicas para o
perfeito desempenho da logistica de distribuicdo fisica em seus processos operacionais. A

seguir, séo apresentados estes conceitos.



Estabelecimento | M .@

\

Centro de
distribuicéo

|Estabelecimento |

| Estabelecimento |

| Estabelecimento |
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|Estabe|ecimento |
Centro de
|Estabelecimento | distribuicao <:.

Estabelecimento -
| |\ r— /w/
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| Estabelecimento |

Centro de
|Estabelecimento | distribuicao \

| Estabelecimento |

| Estabelecimento |

|Estabe|ecimento |

Figura 11 - Canais de distribuicao fisica
Fonte: Kobayashi (2000, p. 83)
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2.2.1.1 Canais de distribuicdo

O canal de distribuicdo tem por objetivo definir o nimero de agentes ou entidades que
participardo da distribuicdo dos produtos ou servicos desde a fonte produtora até o
consumidor final. A definicdo desta estratégia competitiva definird o campo de agdo da
logistica e qual serd a infra-estrutura necessaria para suprir as necessidades dos clientes.
Bowersox e Closs (2001) definem os canais de distribuicdo como grupo de entidades que
assumem a propriedade ou viabiliza a troca de produtos desde a fonte inicial até o comprador

final. Na figura 12, tem-se a estrutura genérica de um canal de distribuicéo.

EONTE DE ABASTECIMENTO R
r

e

a

Fabricante d
e

a

%

a

o]

Atacadista d
a

|

o]

g

i

.. S

Varejista t

i

c

1 ;

>| CONSUMIDOR FINAL '

Figura 12 - Estrutura genérica de um canal de distribuicéo.
Fonte Bowersox e Closs (2001, p.90)
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Segundo Novaes (2001), depois de definida a estrutura dos canais de distribuicéo, eles

sdo de dificil alteracdo, mantendo-se fixos por muito tempo, podendo ser definidos os
deslocamentos fisico-espaciais, a rede logistica e o sistema de distribuicdo fisica a ser

aplicado.

Tradicionalmente, o integrante de um canal de distribuicdo tem funcdes especificas, e
desenvolve tarefas essenciais para o desempenho do nivel de servico ao cliente a na
formulacdo dos custos de distribuicdo. Bowersox e Closs (2001) descrevem que, sob 0 ponto
de vista de canal, suas fungdes representam um conjunto de tarefas consideradas universal
tanto para marketing como para logistica de todos os produtos e servigos. Na figura 13, é
ilustrada a funcdo dos canais abertas em func@es de intercambio, de distribuicdo fisica e de

apoio.

Funcgdes de FuncGes de Fungbes de
intercambio distribuicéo apoio
fisica

Compra
adronizagéo;
p Padronizacé
Gestao de estoque; Financiamento de
Venda Gestédo de mercado;
tranSE)OHE; Responsabilidade
Gestac3 de pelo risco;
armazéns; Pesquisa de
Gestao da informacao de
informag&o; mercado
Relacionamento da

cadeia

Figura 13 - Func¢es dos canais de distribuicdo
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Adicionalmente as funces tradicionais dos canais de distribuicdo, Novaes (2001)
aponta, dentro da visdo da cadeia de suprimentos, quatro outras fungdes: inducdo & demanda,
satisfacdo da demanda, servico de pos-venda e troca de informacdo, caracterizando a

movimentag&o a jusante e a montante dos produtos e/ou servigos no mercado consumidor.

A amplitude e os tipos de canais sdo fatores que influenciam no processo de
determinacdo da estrutura de distribuicdo fisica. Com referéncias aos tipos de canais, sdo
analisados o nimero de agentes no fluxo fisico e de informacéo do produto e/ou servigo,
desde a fonte supridora até o consumidor final. N&do faz parte deste trabalho analisar os
formatos de canais de distribuicdo, mas sim visualiza-los de forma genérica. Pois para

maiores informacdes ver Novaes (2001, p. 112) e Bowersox e Closs (2001, p. 110).

2.2.1.2 Rede logistica

Conforme Alvarenga e Novaes (2002), rede logistica é a representacéo fisico-espacial
dos pontos de origem e destino das mercadorias, de seus fluxos de informagOes e demais

aspectos relevantes, de forma que se possa visualizar o sistema logistico no seu todo.

As informagOes recebidas, através dos canais de distribuigdo, necessitam ser
transformadas em processos operacionais para atender as necessidades dos clientes em tempo
e lugar. De acordo com Novaes (2001), as atividades logisticas relacionadas a distribuicéo

fisica sdo definidas a partir do planejamento dos canais de distribuicao.
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Alguns autores, como Novaes, 2001; Ballou, 2003; Simchi-levi e Kaminsky, 2003,
apontam o0s seguintes integrantes da rede logistica: fornecedores, depoésitos, centros de
distribuicdo e pontos de varejo. Na figura 14, tem-se um desenho tipico de uma rede

logistica.

FORNECEDOR

TRANSPORTE ——»
v

DEPOSITOS

TRANSPORTE

|

CENTRO
DE
DISTRIBUICAO

TRANSPORTE

|

PONTOS
DE
VAREJO

TRANSPORTE

i

CONSUMIDOR

FINAL

Figura 14 - Configuracgao genérica de uma rede logistica

De acordo com Ballou (2003), a estrutura da rede logistica envolve determinacao de

que tipo de instalagdes deve ser utilizado, qual a modalidade de transporte, quais os clientes
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que serdo atendidos, onde as instalagdes devem estar localizadas e qual o tipo de produto para

cada instalacéo.

2.2.2 Atividades operacionais da logistica de distribuicao fisica

O perfeito funcionamento do processo operacional da distribuicdo fisica, para
materializacéo e satisfacdo das necessidades dos clientes e consumidores, através dos canais
de distribuicdo, depende da estrutura operacional estabelecida para a rede logistica s&o
classificadas como atividades operacionais da logistica de distribuicdo fisica: gestdo de
pedidos, gestdo de transportes, gestdo e localizagdo dos estoques, armazenagem e manuseio

(BALLOU, 2001; BOWERSOX, 2001).

Gestdo de pedidos ou ciclo do pedido: espaco de tempo decorrido entre a entrada do
pedido e a entrega do pedido ao cliente. Conforme Ballou (2001), este espaco de tempo do

ciclo do pedido é o coragdo dos servicos aos clientes.

Gestdo de transportes: 0 objetivo principal de transporte e movimentar determinada
mercadoria de um ponto de origem ao ponto de destino. E a atividade logistica que consome

maiores recursos financeiros e de tempo (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Gestdo e localizacdo de estoques: tem como fungéo basica manter o equilibrio entre as
fontes de suprimento e as fontes de demanda e, ainda, trabalhar as incertezas de mercado

(BALLOU, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001).
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Armazenagem e manuseio: corresponde ao arranjo fisico para manter as mercadorias
estocadas e executar o ciclo do pedido bem como ser o elo de ligagdo dos processos de
transporte. Um processo de armazenagem somente se justifica quando houver uma vantagem
comparativa nas compensagdes de custo, ou para melhorar o nivel de servico ao cliente.
Bowersox e Closs (2001) argumentam que as vantagens de armazenagem sao de natureza

econdmica e de servico.

E nas atividades operacionais, e ndo nas estratégicas, que se da a geracdo dos custos
logisticos de distribuicdo fisica. O perfeito balanceamento destes custos trara uma vantagem
competitiva para a empresa. Entretanto, € necessario estabelecer-se um conhecimento sobre a

formac&o destes custos, os quais serdo preliminarmente discutidos no topico seguinte.

2.3 CUSTOS LOGISTICOS DE DISTRIBUICAO FiSICA

Percebe-se que as empresas buscam integrar as suas operagdes objetivando reducdes
nos custos totais e melhorias nos servigos prestados, 0s quais geralmente sdo antagdnicos e
concorrentes, ou seja, quanto melhor e mais qualificado o servigo maior serd o custo total

atribuido ao processo.

O custo logistico de distribuicao fisica é reflexo da atitude da operacdo, seja ele de
transporte, armazenagem, estoque ou administrativo. Quando fala-se em atitude logistica,
enfatiza-se o processo como um todo, de forma sistémica, desde a disponibilidade do produto

para comercializagdo, na saida da linha de producédo ou no inicio da prestacao de servico, até a
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satisfacdo plena do cliente pelo recebimento do produto ou pela conclusdo do servigo
prestado. Na figura 15, sdo apresentados os componentes de custo de uma rede logistica de

distribuig&o.

Analises no gerenciamento dos custos logisticos sdo fundamentais para se atingir a
missdo do gerenciamento logistico, descrita por Christopher (2002) como sendo o processo de
planejar e coordenar todas as atividades necessarias para alcancar os niveis desejaveis de

servigo e qualidade a baixos custos.

E percebido que, na analise do custo total, as partes individuais de custo exibem
comportamentos conflitantes. Impde-se, entdo, um estudo das compensacdes de custos nas
diversas atividades que compdem a distribuicdo fisica. Bowersox e Closs (2001) destacam
que o ponto de menor custo total para o sistema ndo é necessariamente 0 menor custo das

partes.

Componentes de custos logisticos
de Distribuicao Fisica

Manuseio na fabrica
+

Fretes suprimentos
-+

Manuseio no centro de distribuicao
+

Custo de manutencao de estoques
+

Fretes de entrega

Custo total

Figura 15 - Custos logisticos de uma rede logistica de distribuicao
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p.472)
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Avaliacbes distorcidas de custos nos processos logisticos influem de maneira direta

nos canais de distribuicdo e nos canais logisticos, podendo levar a empresa a decisbes de
descontinuidade de comercializacdo de determinados produtos e servigos e/ou

sobrecarregando a estrutura logistica.

Novaes (2001) considera que a satisfacdo de servico e qualidade é padrdo minimo para
uma empresa atuar de forma competitiva no mercado globalizado, e que o gerenciamento dos

custos logisticos assume papel de suma importancia na competitividade.

Entretanto, no sistema tradicional de custeio, existe uma lacuna para explicar as
relacdes de causa/efeito entre os custos utilizados nos processos logisticos, principalmente
quando os itens de custos sdo fixos e indiretos. Considerando que as principais atividades da
area de logistica absorvem parcelas significantes de custos fixos e indiretos, fica patente a
dificuldade de estabelecer-se mecanismos de mensuracdo de custos e de melhoria nas

atividades da logistica de distribuicéo fisica.

Tendo como objetivo a agregacdo de valor através dos servigos executados, 0s
processos logisticos dependem significativamente de andlise de custos de suas atividades para
estabelecer-se processos de melhoria e evitar desperdicios, identificando atividades que nao
agregam valor, minimizando trabalhos adicionais e proporcionando uma crescente utilizagdo
dos recursos da empresa. Na literatura existente, pouco encontra-se para obter-se avaliacdes
do relacionamento entre processos logisticos e identificacdo dos custos das atividades
logisticas, tornando-se ardua a tarefa de administragdo dos recursos no atendimento do

objetivo da logistica, qual seja, custos minimizados e alto nivel de servico.
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No capitulo seguinte, busca-se identificar na literatura existente, de uma forma
objetiva, uma sistemdtica de custos que seja capaz de analisar as atividades operacionais da
logistica de distribuicéo fisica e atribuir os seus respectivos custos, viabilizando a melhoria de
processos e o custeio de cada atividade. Mas, antes, serd feita uma revisdo geral e objetiva

sobre custos, suas defini¢des basicas e seus principios e métodos.



3 CUSTOS EM GERAL E DE DISTRIBUICAO FiSICA EM PARTICULAR

Obijetiva-se neste capitulo apresentar os principios basicos dos sistemas de custeio e,
especialmente, o método ABC para avaliacdo dos custos da logistica de distribuicdo fisica.
Ele foi estruturado em cinco partes, e na primeira parte delas descreve-se as defini¢Oes
bésicas aplicadas a custos. Na segunda, trabalha-se o conceito de sistema de custeio, enquanto
na terceira e quarta partes descreve-se 0s principios e métodos de custeio, e na quinta
trabalha-se o conceito de custeio baseado em atividades (ABC), sua evolucdo histérica, sua
operacionalizagdo e sua aplicabilidade na avaliacdo dos custos da logistica de distribuicdo

fisica.

3.1 DEFINICOES BASICAS DE CUSTOS

Neste tdpico, apresentam-se alguns conceitos basicos de custo para entendimento das

terminologias que serdo apresentadas.
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3.1.1 Gasto

Para Bornia (2002), gasto é o valor dos insumos adquiridos pela empresa,
independentemente de terem sido utilizados ou ndo. Martins (2001) define gasto como o

sacrificio financeiro para obtencdo de um produto ou servico qualquer.

3.1.2 Despesa

Bornia (2002) conceitua despesa como sendo o valor dos insumos consumidos para o
funcionamento da empresa e nédo identificados com a producdo. Martins (2001) concorda e

acrescenta ao conceito de despesas a finalidade de obtencdo de receita.

3.1.3 Perda

Para Kliemann (2002), perda € o valor dos bens e/ou servi¢os consumidos de forma
anormal ou involuntéria, devido a ociosidade ou a ineficiéncia. Bornia (2002) refere que é o

trabalho que n&o agrega valor ao produto.
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3.1.4 Custo

Martins (2001) define custo como gasto relativo ao bem ou servigo utilizado na
producdo de outros bens ou servicos. Kliemann (2002) concorda e acrescenta a este conceito
a forma eficiente de utilizacdo destes valores. Matéria-prima, méo-de-obra direta e custos
indiretos de fabricacdo sdo os trés componentes basicos da formacgdo dos custos. Conforme
descrito nos itens anteriores, os custos sdo considerados como gastos, entretanto serdo
reconhecidos como custos quando efetivamente forem utilizados na producdo eficiente de
outros produtos e/ou servigos. Entdo, por analogia, nem tudo aquilo que for considerado como

gasto podera ser considerado como custo.

Segundo Bornia (2002), de acordo com a facilidade de alocagéo e identificagcdo dos
custos, eles podem ser classificados em diretos e indiretos. Nos custos diretos, a alocagao as
unidades é extremamente simples e facilmente relacionada aos produtos, enquanto os custos
indiretos sdo de dificil identificacdo necessitando de estimativas para sua alocagdo. Bornia
(2002) infere que a problematica de alocacdo dos custos indiretos aos produtos déa origem aos

métodos de custeio.

3.2 SISTEMAS DE CUSTEIO

De acordo com Bornia (2002), os sistemas de custos podem ser visualizados de duas
formas. Uma do ponto de vista do principio, que norteia o tratamento das informacdes; e

outra do ponto de vista do método, que viabiliza a utilizacdo da informacéo daquele principio.
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Silva (2003) cita que o sistema de custeio é a unido de um principio de custeio e de um

método de custeio que visam a alocacéo dos valores reais aos fatores de producéo.

O sistema de custos deve acompanhar a evolucdo dos mercados e as necessidades da
empresa, ter flexibilidade operacional para participar da gestdo da empresa fornecendo
informacOes eficazes para a tomada de decisdes. Bornia (2002) destaca que o sistema de
custos deve se adaptar ao sistema de gestdo, desenvolvendo novos principios e métodos

apropriados para cada contexto competitivo em que as empresa modernas estéo inseridas.

3.2.1 Principios de custo

Os principios de custeio sdo filosofias bésicas dos sistemas de custos, através das quais
é possivel operacionalizar os métodos e definir quais os custos que serdo alocados aos objetos
de custeio de acordo com o objetivo estabelecido. Borges (2003) diz que a diferenciacdo dos
custos fixos e variaveis e a segregacdo das perdas e da parcela ideal dos custos sdo 0 que
define o principio de custeio: “...0 principio determina qual a informacdo que o sistema deve
gerar e esta intimamente relacionado com o objetivo do sistema” (BORNIA, 2002, p.53).
Ainda, em consonancia com Bornia (2002), sdo trés os principios de custeio: custeio variavel,

custeio por absorcdo integral e custeio por absor¢éo ideal.
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3.2.1.1 Custeio variavel

No custeio variavel ou direto, os custos fixos ndo sdo atribuidos a producao, e apenas
0s custos variaveis sdo relacionados aos produtos. Pode-se referir que o custeio varidvel é
adequado para decisGes de curto prazo, onde 0s custos varidveis sao hegemdnicos em

detrimento aos fixos.

3.2.1.2 Custeio por absorcao integral

Neste principio de custeio, todos os custos fixos sdo atribuidos a producéo, ou seja, a
totalidade dos custos (variaveis e fixos) é alocada aos produtos. Este principio relaciona-se
com a avaliacdo de estoques na contabilidade financeira, gerando informagdes internas e

externas, muitas vezes também utilizadas para fins gerenciais.

3.2.1.3 Custeio por absorgéo ideal

No custeio por absorcdo ideal, somente uma parcela ideal dos custos fixos é
distribuida a producdo, e os desperdicios ndo sdo alocados aos produtos. S&o considerados
desperdicios os insumos utilizados de forma ndo eficiente. Busca-se, com este principio,

auxiliar no controle dos custos e nos processos de melhoria continua, priorizando acdes no
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combate de trabalhos que ndo agregam valor, basicamente pela segregacéo das perdas. Ele

fornece informacdes para orientar decisdes de médio e longo prazos.

3.2.2 Meétodos de custeio

Os métodos de custeio podem ser definidos pela maneira que sdo tratados os custos
que serdo alocados aos produtos/servi¢os. Ou seja, como serdo tratados os dados de custos
para obtencdo das informagfes necessérias para as empresas agregarem valor aos seus
produtos/servicos. Bornia (2002) descreve que o método diz respeito a como a informacao

sera obtida e relaciona-se com os procedimentos operacionais do sistema de custeio.

Ainda, de acordo com Bornia (2002), tem-se 0s seguintes métodos de custeio: método
do custo-padrdo, método dos centros de custos, método da Unidade de Esfor¢o de Producéo

(UEP) e método do custeio baseado em atividades (ABC).

3.2.2.1 Método do custo padrao

O método do custo-padrao tem por finalidade estabelecer padr@es de comportamento
de custos. E ineficiente na alocacio dos custos indiretos, porém tem eficiéncia na alocagio de
custos como matéria-prima, mao-de-obra direta e demais insumos diretos e relevantes ao
produto/servico. Serve de parametro para identificar e analisar os desvios de custos. Bornia

(2002) argumenta que o método do custo-padrdo ajuda na fixacdo dos padrbes de
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comportamento desejados e na determinacdo e discriminagdo das diferencas verificadas,

apontando o caminho para a procura das causas.

3.2.2.2 Método dos centros de custos

O método dos centros de custos estd intimamente ligado ao principio do custeio
integral, e tem como caracteristica dividir e avaliar a empresa por centros de custos, 0s quais
sdo organizados considerando o organograma, a localizacdo, a responsabilidade e o grau de
homogeneidade. Os custos sdo alocados aos centros de custos e posteriormente aos produtos.
As parcelas diretas sdo atribuidas diretamente, enquanto que os custos indiretos sdo de

imprecisa alocagdo, utilizando-se de bases de relagéo para sua atribui¢do aos produtos.

3.2.2.3 Método do custeio baseado em atividades (ABC)

O método do custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing-ABC), por se
tratar do campo de estudo deste trabalho, ser& apresentado de forma mais detalhada a seguir.
Entretanto, acredita-se que é importante destacar que ele pressupbe que as atividades
consomem recursos, gerando custos, e que os produtos utilizam tais atividades, absorvendo
seus custos. Os procedimentos do ABC consistem em dividir a empresa em atividades,
calcular seus custos, compreender o comportamento destas atividades e alocar 0s custos aos

produtos de acordo com sua intensidade de uso (BORNIA, 2002).
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3.2.2.4 Método da unidade de esforco de producéo (UEP)

O método da Unidade de Esforco de Producdo (UEP) teve origem na Franca, na época
da Segunda Guerra Mundial, e caiu em esquecimento apds a morte de seu criador, Georges
Perrim. Na década de 60, ¢é introduzido no Brasil, praticamente ndo havendo aplicagdes até o
final da década de 70. Na década de 80 da-se o inicio da divulgacdo do método no Brasil,
através de estudos realizados pela Universidade Federal de Santa Catarina, e atualmente esta
sendo utilizado em varias empresas das regides sul e sudeste. Conforme Borges (2003), este
método aborda apenas os custos de transformagdo, sem considerar os custos de materiais, e
busca equacionar a dificuldade de apuragdo de custos em empresas onde ha grande variedade
de produtos, determinando uma unidade de medida comum e representativa para ser aplicada

a todos os produtos da empresa.

3.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

Todos os principios de custos podem ser utilizados com todos os métodos, e para o
caso particular da logistica de distribuicdo fisica, em razéo da necessidade de gestdo de suas
atividades como fonte de agregacdo de valor e diferencial competitivo, eliminando os
desperdicios e controlando os custos para uma efetiva compensacédo entre eles, recomenda-se
a utilizacdo do método de custeio baseado em atividades associada ao principio do custeio

integral.
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E percebido que a contabilidade tradicional nio fornece informacgdes gerenciais que
possibilite uma analise de controle das atividades logisticas. A falta de informacdes gerenciais
de custos logisticos pode trazer anomalias nos processos de decisdes na andlise de
compensagOes de custos nas atividades logistica e principalmente nas atividades da logistica
de distribuicdo fisica. Diante disto, busca-se no método de custeio ABC as informagoes
necessarias para gerenciamento de custos e melhorias de processo através da analise das

atividades, acompanhando a evolucao dos mercados e operacgdes logisticas.

A crescente competicdo dos mercados globais, produtos com ciclos de vida mais
curtos, flexibilidade de producdo com lotes de produgdo cada vez menores, novas técnicas e
estratégias de manufaturas como just-in-time, gerenciamento da qualidade total, producéo
flexivel, lean manufacturing, entre outras, imp6s mudancas profundas na maneira de se
produzir. De acordo com Cogan (1998), uma das técnicas mais atingidas por estas mudancas é

a que se refere ao gerenciamento de custos.

Em decorréncia dessas novas tecnologias de produgdo e de comunicagdo houve um
crescimento acentuado dos gastos indiretos (NAKAGAWA, 2001), tornando os rateios de
custos um dificultador para analise de competitividade no atual cenario global. Neste sentido,
Borges (2003) cita Cooper, Kaplan e Nakagawa, que afirmam que 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 produgéo séo relevantes e facilmente apurados. Entretanto, as
empresas que enfrentam um mercado competitivo e dindmico precisam oferecer aos seus
clientes produtos e servigos diversificados e muitas vezes personalizados. Estas empresas

necessitam de um sistema de custeio adaptado as suas realidades especificas.
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As necessidades de buscar uma nova forma de mensuracéo e controle dos custos que

ndo agregam valor, verificar e analisar as atividades, gerenciar os desperdicios, ter
rastreabilidade dos custos indiretos e assegurar condi¢des de competitividade, fez com que as
empresas buscassem novos conceitos para mensuracgéo de custos, surgindo o custeio baseado

em atividades (ABC) (COGAN, 1997; NAKAGAWA, 2001; SILVESTRE, 2002).

Nakagawa (2001) afirma que segundo alguns autores, o ABC ja era conhecido e
usado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros apontam o conhecimento na

década de 60. No Brasil os estudos e pesquisas tiveram inicio em 1989.

O Custeio Baseado em Atividades € uma contabilizacdo dos custos baseados na
premissa de que produtos requerem uma organizagdo para realizar atividades e que estas
atividades requerem uma organizagdo que incorre em custos. Em um sistema de custeamento
baseado em atividades, o sistema é designado para que qualquer custo que ndo possa ser
atribuido diretamente ao produto considere as atividades que se tornam necessarias e que 0
custo de cada atividade entdo flua ao produto que torna a atividade necessaria baseada sobre o

respectivo consumo da mesma (HICKS apud SILVESTRE, 2002).

O ABC assume 0 pressuposto basico que os recursos de uma empresa sdo consumidos
por suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica, e os produtos surgem como

conseqliéncia das atividades (NAKAGAWA, 2001; BORNIA, 2002).

Nakagawa (2001) enfatiza que, mesmo diante da popularidade do ABC, ele ndo é mais
um sistema de acumulacdo de custos para fins contabeis, ndo substituindo os métodos

tradicionais de custeio (VBC-Volume Based Costing), que séo fiscalmente exigidos para este
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fim. Entretanto, o ABC introduz, em relacdo ao VBC, algumas mudancas fundamentais,
destacando a questdo da competitividade como uma das mais relevantes para sobrevivéncia

das empresas (ver Tabela 1).

Tabela 1 - ABC versus VBC

ABC VBC
Escopo Eficacia nos custos Custos para controle
Objetivos Competitividade das empresas Elaboracéo de relatorios financeiros
Gestdo Visdo ex-ante Viséo ex-post
Analise Vis&o tridimensional Vis&o bidimensional
Mensuracdo  Acuracia Exatiddo

Fonte: Nakagawa (2001)

Visto desta forma, o método de custeio baseado em atividades assume uma postura
estratégica voltada para a gestdo da empresa, na busca de uma melhoria continua dos
processos e na agregacdo de valor ao produto e/ou servico. Nakagawa (2001) salienta que o
principal papel do ABC ¢ o de espelhar com maior fidelidade e clareza as operag¢des de uma
empresa, de modo a comunicar as principais causas de consumo de recursos em Seus

principais processos de negdcio.

Bornia (2002) destaca que ndo é feita pela maioria dos autores a separagdo clara entre
principio e método de custeio, gerando uma confusdo quanto ao seu objetivo. Cita, ainda, que,
para alguns autores, o enfoque é dado mais para o lado do célculo de custo e, para outros, 0
ABC esta mais relacionado com decisdes de ambito estratégico passando, ainda, pela

melhoria dos processos.
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Coerentemente ao raciocinio de Bornia (2002), Nakagawa (2001) infere que ha
basicamente duas versdes para o modelo conceitual do ABC. Na primeira verséo, tem-se uma
visdo estritamente econdmica e de custeio, com a determinacdo do custo do produto e sua
formacg&o de preco, e preocupa-se em aperfeicoar o consumo de recursos da empresa pelos

diversos grupos de atividade.

Em consonancia com Nakagawa (2001), na segunda versdo do método de custeio
ABC, surge a necessidade de abrir as informacdes diretas sobre as atividades, anteriormente
apresentadas de forma agrupadas, possibilitando condi¢es de segregar do grupo de atividades
aquelas que sdo mais relevantes, com o propdsito de identificar seus atributos e desempenho,
vislumbrando a melhoria e aperfeicoamento dos processos. O método de custeio ABC passa a
ter duas visOes: a visdo econdmica e de custeio e a visao de aperfeicoamento e melhoria do

processo.

A seguir, sera abordada a operacionaliza¢cdo do método de custeio ABC em ambas as
visdes, ou seja, em nivel operacional (célculo do custo do produto) e em nivel econémico
(gestdo estratégica). Alguns autores denominam o conceito das duas visdes como sendo 0

ABM (Activity-Based Management) (NAKAGAWA, 2001; BORNIA, 2002).

3.3.1 Operacionaliza¢gdo do método de custeio ABC

Conforme ja descrito, o ABC ndo foi desenvolvido para substituir os métodos de

custeio tradicionais. Seu objetivo principal é tomar os custos das varias atividades da empresa,
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principalmente os custos indiretos, entender seu comportamento, localizando as relagdes entre

produtos e suas atividades (MARTINS, 2001; BORNIA, 2002).

Considerando a logica do método de custeio ABC, 0s recursos sao consumidos pelas
atividades e as atividades sdo consumidas pelo objeto de custo, sendo os direcionadores de
custo os responsaveis por este encaminhamento. Kliemann (2002) propde uma seqiéncia de

operacionalizagéo do ABC:

- Anaélise dos processos e visualizacdo em atividades;

- Compreensdo do comportamento das atividades (de sua logica de geracdo de

trabalho) e identificacdo dos direcionadores de custos primarios;

- Calculo dos custos das atividades;

- ldentificacdo dos direcionadores de custos secundarios (para alocacdo dos custos das

atividades aos clientes/produtos/servicos);

- Alocagdo dos custos aos clientes/produtos/servicos, de forma proporcional ao seu

grau de utilizagdo dos direcionadores de custos secundarios.

No processo de implementagdo do ABC, o entendimento de dois conceitos é

extremamente importante: o de direcionadores de custos e atividade.
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3.3.1.1 Direcionadores de custos

Segundo Bornia (2002), direcionadores de custos sdo definidos como aquelas
transacdes que determinam os custos das atividades, e correspondem as causas principais dos

Seus custos.

Nakagawa (2001) complementa a definicdo de Bornia, comentando que um
direcionador de custos é uma transagdo que determina a quantidade de trabalho (ndo a

duracdo) e, atraves dela, o custo de uma atividade.

3.3.1.2 Atividade

A atividade é definida por Nakagawa (2001) como algo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologia, materiais, métodos e seus ambientes, tendo como objetivo a

producéo de produtos.

Entendido o conceito de atividade, a empresa dever ser modelada por atividades que,
encadeadas, formam o0s processos. Quanto mais detalhada for a atividade maior serd a
qualidade do modelo proposto e, em consequéncia, sua aderéncia aos objetivos estabelecidos.
Em suma, o nivel de detalhamento do sistema esta intimamente relacionado ao seu objetivo.
Se 0 objetivo € meramente de apuracdo de custos, terd necessidade de um menor nivel de
detalhamento. Entretanto, se o sistema tem por objetivo apoio ao controle operacional e

melhoria do processo, é necessario maior detalhamento das atividades (BORNIA, 2002).
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Nakagawa (2001, p. 76) enfatiza que “a escolha do nivel de atividade é um dos

aspectos mais importantes para o sucesso de implementacédo do ABC”.

Estando estabelecida as atividades e os direcionadores de custos, efetua-se a
distribuicdo primaria dos custos, similarmente ao método de centro de custos. A identificacdo
dos custos com as atividades da empresa, € uma boa maneira de medir o desempenho, pois
torna-se possivel reconhecer que atividades estdo influindo nos gastos da empresa (BORNIA,

2001).

3.3.2 Custeio ABC e distribuicao fisica

As novas tecnologias de gestdo, tais como planejamento estratégico, sistema de
producdo enxuta, sistema de producdo just-in-time e programas de qualidade total, levam a
logistica a procurar seu proprio aperfeicoamento para contribuir na cadeia de valor, através do
desenvolvimento de processos que visam atingir um determinado nivel de servico desejado
pelo cliente, com 0s seus respectivos custos inerentes. De acordo com Bowersox e Closs
(2001), a combinacdo do crescimento econdmico mais lento e a concorréncia acirrada
forcaram as empresas em todos 0s setores a se concentrarem na apropriacao eficaz e eficiente
de recursos logisticos, exigindo um esforco substancial para melhorar a qualidade da
informacdo para o gerenciamento do desempenho logistico em nivel de servi¢o e custos

logisticos.
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Dornier et al. (2000) enfatizam que a orientacéo logistica é basicamente de otimizag&o,
ora minimizando o custo sujeito a um nivel de servi¢o, ora maximizando o servico sujeito a

uma restricdo orgcamentaria.

Fica evidente que, com o aprimoramento dos processos de gestdo e do fluxo da
informacéo, tem-se a necessidade de desenvolver os mecanismos de controle e planejamento
para avaliar adequadamente, sob o ponto de vista logistico, qual o desenho da operacdo que
minimiza 0s custos totais para determinado nivel de servico, contribuindo como uma
ferramenta de gestdo na busca de agregacdo de valor e de uma fonte de vantagem competitiva

(FLEURY et al., 2000; CHRISTOPHER, 2002).

Os métodos tradicionais de custeio, tendo sido desenvolvidos para o gerenciamento
das atividades produtivas, ndo retratam com fidelidade as necessidades das operacdes
logisticas, principalmente para a distribuicéo fisica no balanceamento e inter-relacionamento
de suas atividades. A logistica de distribuigéo fisica concentra varias atividades operacionais e
estratégicas diferenciadas por produto e cliente que visam agregar valor e um diferencial
competitivo no mercado altamente volatil e concorrente. Sendo as atividades operacionais,
grandes fontes de absorcdo de custos indiretos, tratadas genericamente, faz-se necessario ter

uma ferramenta capaz de explicar o consumo de recursos nas atividades de forma sistémica.

Christopher (2002) retrata que a necessidade de gerenciar a atividade total de
distribuicdo como um sistema completo, considerando a influéncia dos custos de uma &rea em
relacdo a outra, tem implicagdes no sistema de contabilidade da organizagdo. A estrutura de
contabilidade da organizacdo, ainda, hoje, confia em métodos arbitrarios para alocacdo de

custos indiretos e, portanto, geralmente, distorce a lucratividade por cliente e por produto. Os
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sistemas convencionais de custos agrupam 0s custos em categorias amplas e agregadas,
inviabilizando anélises mais detalhadas para identificacdo dos verdadeiros custos inerentes a

prestacdo de servico aos clientes.

No moderno gerenciamento das atividades e processos da cadeia de suprimentos,
percebe-se uma necessidade latente de administracdo dos custos inerentes aos Servicos
executados. Conforme Novaes (2001), devido a complexidade das operacGes logisticas 0s
sistemas tradicionais de custeio deixam a desejar. Os custos passam a ter relevancia no
processo de andlise dos niveis de servico em conseqliéncia das atividades desenvolvidas,
especialmente na distribuicéo fisica, e surge como ferramenta capaz de suprir as deficiéncias

do sistema de custeio tradicional o método do Custeio Baseado em Atividades (ABC).

Hansen e Mowen (2003) enfatizam que o aumento de necessidades de informagdes
mais acuradas sobre custos, especialmente para empresas com diversidade de produtos, ciclos
de vida mais curtos para o0s produtos, maior complexidade de produtos, aumento de requisitos
de qualidade, intensa pressdo da competitividade e modernos modelos de gestdo de
manufatura aliados as novas tecnologias, sdo fatores do ambiente empresarial para
implementacdo de um modelo de gestdo de custos baseados em atividades, que atendam tanto

a necessidade de visdo de processo como de visao de custos.
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Na figura 16, salienta-se tanto a visdo de custos como a de processos. Na dimenséao
vertical, atribui o custo dos recursos as atividades, e, entdo, aos objetos de custo. Na dimensdo
horizontal, identifica fatores que causam o0s custos de uma atividade e avalia os resultados

obtidos.

Viséo de custos

Recursos

|<z

A
Direcionadores :> |:>
Visédo de Processo de Atividades

custos

.

Por que? Quao bem?

O que?

Produtos
e
clientes

Figura 16 - Visdao ABC
Fonte: adaptado de Nakagawa (2001, p.70)

E encontrado no método de custeio ABC um potencial que pode preencher esta lacuna
de informacgdo referente aos custos na gestdo dos processos logisticos. Considerando as
caracteristicas do método de custeio ABC de orientacdo para 0s processos, identificacdo das
atividades que consomem recursos, identificacdo das atividades que agregam valor e uma
base de rateio dos custos indiretos bem definida, ele € uma poderosa ferramenta de controle
de custos e de gestdo do processo. Novaes (2001) esclarece que o método de custeio ABC

pode ser utilizado como uma ferramenta de gestdo de custos, porque permite o
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aperfeicoamento dos processos, na medida em que capta as relagdes de causa-e-efeito e sua
importancia na geracéo de valor da cadeia de suprimentos e, especificamente da logistica de

distribuic&o fisica.

3.4 CONSIDERAGCOES FINAIS SOBRE A SISTEMATICA DE CUSTEIO PARA A

LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FiSICA

O uso do método de custeio por atividades (ABC) juntamente com os principios de
absorcdo varidvel ou direta, integral e ideal, tendo os principios o objetivo de fornecer
informacdes e o método trabalhar a informacdo relacionada ao principio, poderad criar um
diferencial em relacdo a base de dados tradicional. A evolucdo dos fluxos logisticos necessita
trabalhar com informagdes que sejam dinamicas e flexiveis, assim como o objetivo da
logistica. Com este dinamismo cria-se uma base de dados que é capaz de fornecer
informacdes para tomada de decisfes e acBes de melhoria, e que permita avaliar o fluxo das

atividades logisticas.

A seguir, propde-se uma sistematica de avaliacdo de custos logisticos de distribuicéo

fisica que atenda tanto as expectativas de adjudicar custos como as de melhoria do processo.



4 SISTEMATICA PROPOSTA PARA AVALICAO DE CUSTOS LOGISTICOS DE

DISTRIBUICAO FIiSICA

Seréa desenvolvida, neste capitulo, uma sistematica baseada no custeio baseado em
atividades (ABC) e aplicavel ao processo de logistica de distribuicdo fisica de produtos

prontos.

Na busca de construir uma vantagem competitiva sustentavel, a longo prazo, na cadeia
de suprimentos e particularmente na logistica de distribuicdo fisica, a sistematica proposta tera
duas visfes: uma de processos e outra de custos. A visdo de processos serve para garantir a
agregacao de valor pelos servigos prestados, sendo que a visdo de custos objetiva garantir que
0s custos dos servicos prestados estejam de acordo com o nivel de servicos solicitado pelo

consumidor e/ou cliente.

Neste cenario, 0 método de custeio ABC desenvolve uma visdo diferenciada e ampla
da gestdo dos recursos da empresa da formacdo de valor agregado ao cliente. Conforme
Hansen e Mowen (2003), o ABC oferece os beneficios de maior precisdo no custeio do
produto, melhor apoio a tomada de decisdo, melhoria no planejamento estratégico e aumento
na habilidade de administrar atividades. A figura 17 apresenta a estrutura logica da

sistematica proposta, a qual seréa detalhada a seguir.
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ANALISE DO AMBIENTE LOGISTICO
EXTERNO DA EMPRESA

FASE 1 - ANALISE DA LOGISTICA
DE DISTRIBUICAO FiSICA

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO DA
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Figura 17 - Sistemética proposta para avaliacao dos custos logisticos da
logistica de distribuicéo fisica
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4.1 FASE 1- ANALISE DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA

Na busca de agregar valor aos produtos e servigos a partir da maximizagédo dos
recursos da empresa utilizados na analise da logistica de distribuicdo fisica, procura-se
identificar o ambiente logistico interno da empresa, os recursos logisticos, as atividades
logisticas e seus atributos, os direcionadores de custos e 0s objetos de custos, bem como

propor agdes de melhoria.

Ainda, na analise do ambiente logistico da empresa, € importante verificar o ambiente
em que a empresa esta inserida. Como pré-requisito a implantacdo da sistematica proposta, a
analise deve contemplar aspectos externos a corporagdo, pois € neste cenario que a logistica
de distribuicdo fisica estara exercendo suas atividades, aproximando o cliente final aos
produtos comercializados. A analise do ambiente externo da empresa busca trazer
informacdes que daréo subsidios aos desenvolvimentos estratégicos, taticos e operacionais da
logistica de distribuicéo fisica, visando atingir o mais alto nivel de servigco com o menor custo

total possiveis.

No que tange aos aspectos externos, deve-se analisar o formato do mercado em que a
empresa esta inserida, quem sdo 0s concorrentes, como estdo distribuidos geograficamente os
clientes e fornecedores e quais sdo os canais de distribuicdo utilizados pelo mercado. O
objetivo é antecipar-se a concorréncia na definicdo de uma estratégia de diferenciacdo e

agregacdo de valor em longo prazo.
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4.1.1 Anélise do ambiente interno da empresa

Apds conhecer 0 ambiente logistico externo em que esta inserida a empresa, deve-se
buscar investigar a organizacdo em que sera aplicada a sistematica proposta. Visualiza-se a
empresa internamente e estabelece-se uma equipe de trabalho que estara responsavel pela
implementacdo do mesmo. Borges (2003) destaca que nesta fase € importante conhecer a
filosofia de trabalho da empresa, produtos e servigos oferecidos, canais de distribuicdo, a
forma como a empresa aborda os clientes e 0s principais processos nas areas onde sera
aplicada a sistematica, ou seja, efetuar um diagndstico das principais opera¢fes da empresa.
Também é importante conhecer a forma e onde estdo dispostas as informagdes que fornecerdo
respostas aos propdsitos da sistematica. Para Nakagawa (2001), esta analise da empresa,
qguando bem conduzida, traz uma extraordinaria consciéncia coletiva na anélise do valor de
suas atividades para os clientes (internos e externos) na busca de melhorias do processo e da

eliminacédo de desperdicios.

Por se tratar de um novo modelo de gestdo, onde ha uma migracdo de um ambiente
com visdo funcional para um ambiente com visdo por processo, trazendo novos conceitos,
tanto de processos como dos proprios custos inerentes, com suas respectivas analises, a equipe
gue estara a cargo da implementacdo deverd possuir conhecimento suficiente acerca dos
conceitos do ABC para suportar e ratificar quebras de paradigmas. O ambiente devera estar
preparado para suportar processos interdepartamentais em detrimento de processos
departamentais/funcionais, tendo uma visdo sistémica do ambiente de negocios e dos

jprocessos.



82

4.1.2 ldentificagéo dos recursos logisticos

Os recursos sdo representados pelas despesas acumuladas nos centros de custos
existentes na organizacao e correspondem as despesas que impactam no dia-a-dia da empresa

(COGAN, 1997).

Para Nakagawa (2001), os recursos sdo obtidos nas contas classificaveis como custos
indiretos, com seus respectivos valores sendo classificados em nivel de departamento. Deve-
se, ainda, segregar os valores em custos diretos aplicados aos produtos e ao atendimento dos

clientes.

A propria base do ABC estabelece que o gerenciamento adequado dos recursos da
empresa, tanto de custos diretos como principalmente dos custos indiretos, propiciara retornos
estratégicos de agregacdo de valor ao cliente e competitividade da empresa (NAKAGAWA,

2001).

O pressuposto basico do ABC é que as atividades da empresa consomem 0S recursos,
e leva a inducdo que quanto melhor forem administradas as atividades menor serd a
utilizagdo/mobilizagdo de recursos na empresa, efetivando a melhoria dos processos e
eliminando os desperdicios. No processo de logistica distribuicdo fisica, tém-se diversas
atividades que consomem uma gama consideravel de custos indiretos e diretos em seus
processos, e a boa alocacao destes recursos trara uma melhoria no processo e diferenciacédo
competitiva, tanto de custos como de agregacdo de servico ao cliente. Na sistematica
proposta, pretende-se otimizar 0s recursos da empresa eliminando as atividades que néo

agregam valor, potencializando aquelas que agregam valor e as que sdo de cunho estratégico.
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4.1.3 ldentificacdo das atividades logisticas e de seus atributos

Nesta etapa, deve-se identificar as atividades que comp&em o processo logistico da
empresa. A andlise das atividades é o foco central do sistema de custeio baseado em
atividades, e sua identificacdo é a primeira etapa logica no projeto de um sistema ABC

(HANSEN e MOWEN, 2003).

Ainda, segundo Hansen e Mowen (2003), identificar uma atividade é equivalente a
descrever a agdo empreendida. Geralmente, toda a atividade é descrita por um verbo de agédo e
um objeto que recebe esta agdo. O resultado da identificagdo das atividades é chamado de

inventario de atividades.

Para Bornia (2002), a qualidade da sistematica dependerd do nivel de detalhamento
das atividades e, conseqlientemente, resultara na adequacdo das informacGes para objetivo
pretendido. Tanto maior for o detalhamento das atividades melhor serdo as informacGes para
controle operacional e melhoria do processo. Entretanto, se o objetivo da sistematica for,
meramente, 0 mapeamento dos custos, ndo sera necessario um grande detalhamento das
atividades. Neste ponto, € importante balancear os objetivos do modelo com o detalhamento
das atividades. Quanto maior for o detalhamento das atividades mais oneroso se torna a

implantacdo e manutencdo do sistema de custeio.
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Para autores como Bornia (2002) e Hansen e Mowen (2003), a entrevista é a forma
mais comum para identificar as atividades. J& Nakagawa (2001) define o questionario como o

método mais eficaz na identificacdo das atividades.

Com base nas respostas das entrevistas ou questionarios, pode-se preparar um
dicionario de atividades. O dicionario nomeia as atividades, descreve as tarefas da atividade,
classifica a atividade como primaria ou secundaria, faz uma inferéncia sobre os objetos de

custo e identifica os direcionadores de custo.

Na logistica de distribuicao fisica, ha diversas atividades que podem ser classificadas
como primérias e secundarias. Por exemplo, a atividade do ciclo do pedido pode ser
considerada como a principal atividade em termos de absorgéo de recursos e estabelecimento
de nivel de servico ao cliente e, como tal, assume o pressuposto de atividade primaria. Dentro
da administracdo do ciclo do pedido, tém-se as atividades administrativas do pedido, as
atividades de armazenagem, as atividades de transportes e as atividades de administracdo de
estoque, que, em relacdo a de administracdo do ciclo do pedido, assumem uma categorizacdo
de atividade secundaria. Entretanto, dentro de suas respectivas responsabilidades elas podem

assumir, também, uma caracterizagdo de atividade primaria.

Por facilidade de aplicacdo da sistematica proposta, as atividades da logistica de
distribuicdo fisica devem ser abertas em atividades e atributos. Tendo-se analisado as
atividades, confeccionando-se uma lista e um dicionario destas, faz-se necessario explorar 0s

atributos da atividade na definicdo da sistematica.
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Os atributos das atividades séo itens de informacdes financeiras e ndo financeiras que
descrevem as atividades individuais. Sdo usados para definir as atividades, e correspondem a
rotulos adicionados a elas para enriquecer e melhorar a acurécia das informag6es geradas pelo
ABC. Os atributos da atividade, em termos de seu desempenho, revelam as rela¢des de causa-
e-efeito do consumo de recursos pelas atividades e o consumo destas pelos produtos. Com
relacdo ao nivel da atividade, os atributos servem para descrever seu proposito basico. Os
atributos de atividades, tém também, o papel de identificar os tipos de atividades comuns e
revelar importantes caracteristicas dos elementos de custo, mostrando se eles sdo fixos,
varidveis, diretos ou indiretos. Em resumo, os atributos de atividade permitem obter
informacGes adicionais sobre as atividades analisadas (NAKAGAWA, 2001; HANSEN e

MOWEN, 2001).

Especificamente para a sistematica proposta, os atributos de atividade tém a finalidade
de descrever as tarefas, classificar as atividades, verificar os tipos e formas de recursos
utilizados pelas atividades, os objetos de custos que consomem a atividade e estabelecer uma

forma de mensuragdo do desempenho da atividade.

4.1.4 Identificacdo dos direcionadores primarios e célculo do custo das atividades

logisticas

Considerando que as principais atividades foram descritas com seus respectivos

atributos, faz-se necessario identificar os recursos ligados a cada uma delas e, na sequiéncia,
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aos produtos e/ou servigos, sendo necessario para isto encontrar um direcionador de custo que

tenha uma adequada correlagdo com o consumo dos recursos.

Os direcionadores de custos sdo utilizados para correlacionar o consumo de recursos
com as atividades. E utilizado para caracterizar duas situacdes: rastreabilidade dos recursos
utilizados pelas atividades, neste caso denominado de direcionador de custo de recursos, e
rastreabilidade das atividades necessarias para fabricagdo de um produto ou prestacdo de um
servico ao cliente, chamado de direcionador de custo de atividade (NAKAGAWA, 2001;

BORNIA, 2002).

Para Nakagawa (2001), a anéalise dos direcionadores de custos é essencial para o
processo de melhoria continua, tendo como propdsito reduzir os ciclos e tempos de
langamentos e producdo de produtos, buscar melhoria na qualidade de produtos e no
atendimento de clientes e proporcionar a reducdo de custos. A analise dos direcionadores de

custos consiste em examinar, quantificar e explicar seus efeitos sobre as atividades.

Novamente, a escolha dos direcionadores de custos deve estar em perfeita sintonia
com o objetivo proposto pela sistematica que esta sendo desenhada. Estruturada a sistematica
para criar uma vantagem competitiva e agregar valor aos produtos através da logistica de
distribuicdo fisica, tanto pela otimizacdo dos recursos como pela melhoria dos processos, 0s
direcionadores de custos devem acompanhar estes propdésitos de forma simples e em uma
guantidade que represente com acurécia as necessidades da sisteméatica. Como exemplo de
direcionadores que se pode utilizar na analise da logistica de distribuicdo fisica tem-se:

namero de notas fiscais recebidas, nimero de notas fiscais expedidas, nimero de pedidos
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trabalhados, nimero de itens separados, quantidade de paletes estocados, tempo gasto na

separacdo de pedidos, entre outros.

4.1.5 Ildentificacdo dos objetos de custos

Conforme Hansen e Mowen (2003), um objeto de custo é qualquer item, como
produtos, clientes, departamentos, processos e atividades, para qual os custos sdo medidos e

atribuidos.

Ratificando o processo da sistematica, nesta fase, busca-se identificar os objetos de
custos inerentes a logistica de distribuicdo fisica, analisando-se as atividades que agregam e

que ndo agregam valor, e como estas atividades estdo sendo realizadas.

Como exemplo de objetos de custos pode-se citar: clientes, canais de distribuicdo e

pedidos, entre outros.

4.1.6 Identificacéo dos direcionadores secundarios e calculo do custo dos objetos de

custo

Conforme Kliemann (2002), na identificacdo dos direcionadores secundarios tem-se

como finalidade a alocacdo dos custos das atividades aos clientes/produtos/servigos. Esta
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identificacdo efetua-se apds a definicdo dos objetos de custo, ou seja, é o elo entre as
atividades e o objeto de custo. Novaes (2001) enfatiza que 0s objetos de agdes das empresas

podem ser relacionados as atividades a partir dos direcionadores secundarios.

Como ja descrito, a escolha dos direcionadores de custos secundarios deve estar em

perfeita sintonia com o objetivo proposto pela sistematica desenhada.

4.2 FASE 2 -PROPOSTA DE AGOES DE MELHORIA

Nesta fase da sistematica, deve-se definir os itens de controle que terdo como funcéo
medir, comparar e buscar processos de melhoria continua nas atividades da logistica de

distribuicéo fisica.

Apbs a alocacdo dos custos nos objetos de custos e através dos itens de controle, 0s
gestores terdo condicBes de analisar quais as atividades que estdo agregando valor ao produto

e/ou servico e, a partir desta anélise, buscar processos de melhoria de forma sistémica.

Os avaliadores de desempenho sdo instrumentos importantissimos para analisar a
performance da empresa perante 0s concorrentes e estabelecer métricas de mercado para
ajustar o nivel de servi¢o ao custo praticado. Eles representam uma forma de posicionar e

difundir os resultados alcancados pela empresa e motivar os processos internos de melhoria.



89

A partir das duas fases propostas na sistemética de avaliacdo de custos logisticos na
logistica de distribuigdo fisica, acredita-se ter um instrumento que possa fornecer subsidios
para planejamento, controle e implementacdo de atividades que agregam valor a esse
processo, permitindo a empresa ter um diferencial competitivo no mercado em que esta
inserida. No capitulo seguinte, serd apresentada a aplicacdo parcial da sistematica proposta

numa distribuidora de suprimentos industriais.



5 APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA NUMA DISTRIBUIDORA DE

SUPRIMENTOS INDUSTRIAIS

A empresa analisada na aplicagdo pratica da sistemética de custeio proposto exerce
suas atividades no comércio de ferramentas, maquinas e equipamentos destinados a
manutencao, reparo e operacdo (MRO) dos mais diversos segmentos industriais e de servigos.
E lider nacional no segmento em que atua, com forte presenca nas regides sul e sudeste, tendo
uma receita bruta estimada em R$600 milhdes para 0 ano de 2004. Por questdes estratégicas
da empresa foi solicitada a protecdo de algumas informacdes, processos e valores

considerados importantes para o negdcio.

A empresa busca ampliar sua atua¢do no mercado nacional abrindo novas unidades em
diversos estados. As unidades assumem, em determinados locais, caracteristicas de loja de
atendimento ao publico em geral; em outros, de centros de distribuicdo avancados e, ainda,

em alguns locais, as duas func@es (loja e centro de distribuicao).

A principal caracteristica da empresa é o grande mix (quantidade/diversidade) de
produtos em estoque: existem mais de 90.000 itens ativos para pronta entrega e 300.000 itens
comercializados atualmente. A empresa ndo possui processos de industrializacdo todos 0s
seus produtos sdo adquiridos diretamente dos produtores e distribuidos a mais de 120.000

clientes em todo o Brasil, em diversos segmentos.

Nestas caracteristicas, segundo certos autores, como Novaes (2001) e Nakagawa

(2001), é plenamente justificavel a utilizacdo do método ABC. Conforme Nakagawa (2001),
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para usar adequadamente o método ABC é recomendavel definir o escopo de aplicacdo. No
presente estudo de caso, ele foi aplicado na logistica de distribuicéo fisica, especificamente
em um centro de distribuicdo, Viamao (RS), nos processos de recebimento, armazenagem e
manuseio e expedicdo, tendo como objetivo prover informagdes sobre a relagdo entre e as

atividades ai desenvolvidas e seus custos inerentes.

5.1 FASE 1-ANALISE DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FiSICA

Neste topico, conforme descrito na sistematica proposta, sdo analisados aspectos do
ambiente operacional em que a empresa esta inserida. Cabe salientar que a analise terd uma

Visdo para o processo operacional e ndo gerencial.

Entretanto, como certas situagdes externas de mercado, concorrentes, clientes,
fornecedores e canais de distribuicdo sdo considerados um pré-requisito para analise e
implementacdo da sistematica proposta, faz-se breves comentérios sobre elas, detalhados a

seguir:

a) Mercado

O mercado designa o numero de compradores e vendedores que estdo em contato para
troca de mercadorias. Concretamente, ele é formado por conjunto de instituicdes e individuos

que realizam atividades comerciais. No caso da empresa, o mercado fornecedor esta
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localizado 80% no estado de S&o Paulo, e os demais 20%, na regido sul, distribuidos entre os

estados do Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina.

Ja o mercado comprador (clientes) é nacional. A concentracdo de vendas estd no
estado do Rio Grande do Sul, que responde por 48% do volume de vendas, seguido pelo
estado do Parand com 24%. O restante do mercado comprador (28%) esta localizado nos
demais estados brasileiros, tendo destaque para o estado de Santa Catarina, que representa
cerca de 50% deste volume, ou seja, 14% do volume total. Resumidamente, a regido sul

detém 86% do mercado comprador.

Estrategicamente, na tentativa de agregar novas frentes de negdcios, a empresa busca a
conquista de mercados consumidores expandindo suas atividades para as regifes sudeste e

nordeste, implantando estruturas operacionais de armazéns e lojas.

O tamanho do mercado pretendido pela empresa esta descrito em sua missao
empresarial, qual seja: ser o melhor e maior fornecedor de suprimentos e solugdes industriais
a partir da exceléncia no atendimento, atualizacdo tecnologica e variedade de produtos,
estando presentes em todas as unidades da federacdo e nas principais capitais dos paises

membros do Mercosul.

b) Concorrentes

Ndo ha concorréncia no mesmo formato da empresa, ou seja, em amplitude de
mercado e mix de produtos. A concorréncia é formada por pequenas lojas especializadas em

determinadas linhas e segmentos de produtos com amplitude de atuacdo local ou até mesmo
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regional. Entretanto, este tipo de concorréncia é predatério em preco quando analisada na
forma de mercado de commaodities. A diferenciagdo da empresa na conquista de mercados, em
detrimento deste diferencial de preco da concorréncia, estad na qualidade da prestacdo de
servico e na variedade de produtos, assumindo a logistica de distribui¢do fisica um papel

preponderante na diferenciacdo, ou seja, na agregacao de valor ao cliente.

c) Clientes

Conforme ja mencionado, a empresa possui clientes em todas as unidades da
federagdo nos mais diversos segmentos de mercado, totalizando aproximadamente 120.000

clientes cadastrados.

Estes clientes representardo uma venda estimada para o ano de 2004 em R$600
milhdes. Tendo uma distribuicdo geografica da venda na ordem de 49% no estado do Rio
Grande do Sul, 23% no estado do Parana, 13% no estado de Santa Catarina e, nos demais
estados, a participagdo é de 15%. Concentrando-se exclusivamente no Rio Grande do Sul, 64
municipios contribuem com 80,39% da venda e, destes, 20 municipios estdo situados em um

raio de 100km de distancia do centro de distribui¢do de Viamao.

d) Fornecedores

Tendo uma atividade essencialmente comercial, a empresa busca, estrategicamente,
conhecer melhor os processos de compras dos fornecedores, pois erros operacionais
atribuidos aos fornecedores podem diminuir a competitividade da empresa. Os desperdicios

devem ser evitados através da busca de processos colaborativos, reduzindo erros de precos,
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pedidos incompletos, ciclo de entrega exagerado, produtos danificados, entregas fora de prazo
e demais processos que séo arrolados na qualificacdo de um fornecedor. Ainda, 0s processos
dos fornecedores tém uma correlacdo direta com os niveis de estoque, influenciando nos
custos operacionais da empresa, em especial, nos de armazenagem, bem como nos niveis de

Servicos conseguidos.

O universo de fornecedores da empresa estd em torno de 1550 e, destes,
aproximadamente 80% estdo localizados no estado de Sdo Paulo. A empresa mantém um
estreito relacionamento com todos os seus fornecedores,. Entretanto, nem todos 0s
fornecedores estdo tecnicamente capacitados para atender as necessidades operacionais e

tecnoldgicas da empresa.

e) Canais de distribuicao

Considerando a definicdo apresentada de canal de distribuicdo, que tem o objetivo de
enumerar 0s agentes participantes do processo logistico de distribuicdo fisica, na empresa
estudada, tem-se um tipico canal de trés agentes, sendo eles: fabricante, empresa e cliente
final/intermediario. Na figura 18, € apresentada a estrutura do respectivo canal. O canal
apresenta esta caracteristica em razdo da empresa exercer basicamente as atividades de

atacado/varejo e adquirir todas as mercadorias diretamente de fabricantes.
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Figura 18 - Canal de distribuicao da empresa

5.1.1 Anélise do ambiente logistico interno da empresa

Na andlise do ambiente logistico interno descreve-se, de forma operacional e ndo de
enfoque gerencial, o ambiente interno da empresa, a rede logistica, os processos de compras

de mercadorias, de vendas, administrativo financeiro/contébil e o de logistica.

5.1.1.1 Descricdo do ambiente interno

Considerando a estrutura fragmentada da &rea de logistica na empresa, onde

responsabilidades logisticas sdo divididas entre as areas de vendas e compras, para 0
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desenvolvimento do trabalho foi diagnosticada a necessidade de se desenvolver
primeiramente 0s conceitos relativos & cadeia de suprimentos e a logistica integrada, e
determinar os papéis de cada agente da logistica na empresa. Em continuidade, foram
trabalhados os conceitos de processos e de atividades, bem como destacada a importancia de

se conhecerem 0s custos inerentes aos processos logisticos.

Basicamente, a preparacdo do ambiente interno foi construida em quatro etapas. Na
primeira etapa, foram convocados representantes das areas de mercado (vendas/marketing),
financas, compras e logistica, foram desenvolvidos os conceitos de processos de logistica
integrada e de cadeia de suprimentos. Ainda, nesta etapa, trabalhou-se o mapeamento dos
processos e das informagdes atinentes aos processos, bem como o inter-relacionamento das
areas com as informacdes, identificando-se quem as emite e quem as recebe e qual sua
influéncia no processo logistico. O trabalho foi desenvolvido em equipe e apresentado a

diretoria da empresa.

Na segunda etapa do trabalho, foram detalhados os processos em rotinas, as quais
foram identificadas por area e estrutura gerencial e trabalhou-se a necessidade de se criarem
indicadores para cada uma delas. Na terceira parte do trabalho, as rotinas foram explodidas

em atividades, avaliando-se a importancia das atividades dentro dos processos.

Na quarta etapa, trabalhou-se a necessidade de mensurar os custos das atividades e
apresentou-se 0 método de custeio ABC como ferramenta capaz de realizar a apuracdo de
custos por cliente, por canal de distribuigdo e por nota fiscal emitida, visando a otimizacéao

dos recursos da empresa e propiciando a identificacdo das a¢cdes de melhorias necessarias.



97
Também foram expostas as etapas a serem cumpridas e a importancia do
comprometimento das pessoas nas mesmas. Pela importancia, foi escolhido o centro de

distribuicdo de Viamé&o para aplicacdo da sistematica proposta.

5.1.1.2 Descrigdo da rede logistica

A rede logistica da empresa € composta por centros de distribuicdo e por lojas
localizadas nos estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand, S&o Paulo, Minas
Gerais e Bahia (ver Figura 19). No processo operacional de suprimentos da rede, todos os
CDs recebem, diretamente, mercadorias dos fornecedores e transferéncias dos demais CDs.
Como pode-se perceber, no processo de expedigdo, praticamente, todos os estados
consumidores sdo abastecidos por todos os CDs, havendo um grande desgaste operacional e

de recursos.
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Figura 19 - Rede logistica da empresa

5.1.1.3 Descrigao do processo de compras de mercadorias
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O processo de compras tem por finalidade a disponibilizagdo de produtos,

estabelecendo-se os critérios e metodologias adotadas para a selecéo, qualificacdo e avaliagcdo

de fornecedores. A figura 20 detalha as principais atividades vinculadas ao processo de

compras da empresa.
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ENTRADA SAIDA
- Necessidades de
compras (Armazenamento) - Produtos de acordo com
- Informagdes de mercado requisitos (Recebimento)
(Desenv. Mercado) g — - Informagdes (Desenv.
- Requisitos (Vendas, COMPRAS Mercado)
Logistica) I - Preco e prazo de entrega
- Avaliag@es e informagées | | (Canais de Vendas)
sobre fornecedores
(Recebimento)

Itens de Controle de Gestéo

Atividades

- Qualificacao de fornecedores

- Aquisicéo de produtos e
Servicos

- Cadastramento de Produtos

- Prazo Médio de Compras

- indice de compras sobre
vendas

- Cobertura estoque

Figura 20 - Atividades do processo de compras da empresa

Os fornecedores sdo cadastrados de acordo com seguintes critérios de avaliagdo

técnica e classificados por categorias:

a) avaliacdo técnica:

- potencial mercadolégico do produto;

- histérico do fornecedor no mercado;

- politica comercial (preco, prazo de entrega, capacidade produtiva e forma de
distribuicdo);

- qualidade do produto (caracteristicas, aplicacdo pretendida e embalagem);

- relacéo do prego versus qualidade (custo x beneficio);
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cumprimento de requisitos normativos/legais;

rede de apoio ao cliente;

outros critérios aplicaveis.

b) categorias:

Fornecedor representante: categoria na qual a empresa representa o fornecedor (no
Brasil, no estado ou regido). Fazem parte desta categoria os produtos importados. Na
representacdo, a empresa assume a responsabilidade técnica, respondendo pela

qualidade do produto perante o cliente.

Fornecedor estratégico: sdo considerados como estratégicos os fornecedores
exclusivos de determinada linha de produtos, ou fornecedores considerados para
comporem a lista de produtos fornecidos pela empresa, sendo eles 0s responséveis

pela assisténcia técnica do produto.

Fornecedor distribuidor: categoria que classifica todos os demais fornecedores de
produtos comercializados. A empresa distribui os produtos do fornecedor,
comprometendo-se com a disponibilidade do produto e entrega ao cliente, sendo o

fornecedor responsavel pela assisténcia técnica.

Ainda, ndo ha uma sistematica efetiva de avaliacdo dos fornecedores e, no processo de

entrega das mercadorias, sdo apenas considerados aspectos relativos a divergéncias no

recebimento (quantidade, integridade fisica, valores e classificagdo fiscais e valor) e ao
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cumprimento dos prazos de recebimento. Havendo divergéncias, é responsabilidade da éarea

de compras efetuar contato com o fornecedor e corrigir as anomalias.

Além da manutencao e prospec¢do de novos dos fornecedores, 0 processo de compras
também elabora o cadastro de produtos, no qual sdo descritas todas as caracteristicas do
produto (peso, dimensdes, prazos de validade, caracteristicas de armazenamento, entre
outras). Também, no cadastro, é definida a unidade que terd o produto para comercializagao.

O fluxo operacional de compras é mostrado na figura 21.
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Figura 21 - Fluxo operacional de compras da empresa
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5.1.1.4 Processo de vendas

No processo de vendas, sdo definidos os requisitos dos clientes através da formulacgéo
dos pedidos de venda. O pedido de venda tem a finalidade de assegurar que a empresa tenha
capacidade para atendé-los, garantindo-se que os requisitos estdo adequadamente definidos,
acordados e documentados com o cliente de acordo com as exigéncias de qualidade e com as

normatizacdes definidas pelas leis:

- Lein®8.078, de 11/09/90 - Cadigo do Consumidor (Ministério da Justica);

- Lein®10.406 de 10/01/02 - Codigo Civil (Ministério da Justica);

- Lein®10.313 de outubro/01 - Lei das S/A (Ministério da Justica).

Os pedidos dos clientes, antes de serem aceitos pela organizagédo, sdo formalizados
pelos canais de venda e analisados criticamente para assegurar que: os requisitos do cliente
estdo adequadamente definidos e documentados, se quaisquer divergéncias ocorridas estéo
solucionadas e acordadas e se existe capacidade de atendimento. Exclui-se do processo de
analise a comercializa¢do no auto-servigo. Para atendimento dos clientes de forma abrangente

a empresa disponibiliza os seguintes canais de venda e linhas de produtos:

a) canais de venda:

- Loja: venda através de atendimento de balc&o, auto-servico ou telefone;

- Televendas: venda através de atendimento telefonico;
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Vendas externas: venda através de visitas do vendedor, focando contato pessoal com
o cliente;

Revenda: venda direcionada a clientes que possuem a definicdo comprovada de
revenda;

Vendas diretas: venda direcionada a cliente de potencial expressivo, onde define-se
relacionamento comercial diferenciado.

b) linhas de produtos:

Maquinas e motores;

Mecanica geral,

Corte e usinagem;

Ferramentas elétricas, pneumaticas e manuais;

Equipamentos para pintura, abrasivos e polimento;

Equipamentos e consumiveis para solda;

Instrumentos de medigéo;

Correias e mangueiras;

Rolamentos e mancais;

Parafusos e fixagoes;

Movimentacéo de carga, tracdo e levantes;

Material elétrico;
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- Equipamentos e produtos para construcao civil;

- Equipamentos para protegdo e seguranga;

- Metais ferrosos e ndo-ferrosos;

- Rodas e rodizios;

- Produtos quimicos industriais;

- Ferramentas automotivas;

- Equipamentos para embalagem;

- Fitas adesivas industriais e conexdes e valvulas industriais.

O processo de comercializagdo é documentado no sistema atual da empresa e segue
passos pré-definidos para sua aprovacao e liberacdo (ver Figura 22). Para facilitar a aquisi¢do
das mercadorias sdo disponibilizadas diversas formas de pagamento, tais como venda a vista
em dinheiro, venda com cheque a vista ou pré-datado, cartdo de débito pré-datado, cartdo de
crédito ou de débito, venda a prazo, cartdo da empresa, crédito direto com interveniéncia
(CDCI), consorcio e leasing. Os prazos de entrega acordados com os clientes sao
estabelecidos conforme cada regido de atendimento, podendo variar de 12h até 72h. Quando
do produto em falta ou especial, o vendedor acompanha o processo e, se necessario, altera e
renegocia com o cliente 0 novo prazo de atendimento. No caso de pedidos programados, a
data acordada com o cliente é registrada no pedido de venda. Na impossibilidade de
atendimento do pedido na data programada de forma total ou parcial, o cliente €

imediatamente comunicado para confirmacéo, alteracdo ou cancelamento do pedido.
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5.1.1.5 Processo administrativo/financeiro/contabil

No processo administrativo financeiro, sdo processadas todas as informagdes
pertinentes ao fluxo de caixa. De um lado, sdo processadas as projecdes de recebimento, 0s
valores de créditos oriundos dos processos do ciclo dos pedidos e dos recebimentos; e do
outro, séo processadas as proje¢des de pagamento, 0s pagamentos oriundos das aquisi¢Oes de
recursos e a disponibilidade financeira. No processo contébil, sdo registradas todas as
operacOes da empresa, e é fonte de consulta para localizagdo e pesquisa dos valores dos

recursos logisticos. O método utilizado para registro das despesas é o de centro de custos

5.1.1.6 Processo de logistica

O processo de logistica da empresa é complexo e extenso em razdo de sua
configuragdo de rede e mix de produtos. O presente trabalho focaliza as atividades de
distribuicdo fisica, envolvendo gestdo de estoque, gestdo de transporte e gestdo de armazém.
Para melhor entendimento, as atividades da logistica de distribuicdo fisica da empresa
estudada foram divididas em operagdes de entrada (suprimentos) e operagOes de saida

(vendas) ver figura 23.
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Figura 23 - Processo de logistica do centro de distribuicéo

Nas operagdes de suprimentos, apds ser desenvolvido o processo de compras, Sao
realizados o transporte e a internagdo das mercadorias. No processo de internacdo, é avaliada
e confrontada a ordem de compra com 0s respectivos documentos fiscais e 0s produtos
enviados pelo fornecedor, e este é desenvolvido pela area de recebimento. Apds o produto ser

inspecionado e liberado para armazenagem, ele é codificado e enviado a um sistema de
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gerenciamento de armazém, recebendo um lugar para sua estadia denominado endereco. De

posse deste enderego, o produto é armazenado e liberado para comercializacao.

Nas operagdes de venda, o vendedor emite o pedido de venda, o qual recebe anélise de
crédito, preco, confirmagéo de disponibilidade de estoque e liberacdo para area de separagao.
Nas atividades de separacdo, € emitida uma ordem de separagdo, enviada ao estoquista
separador, com o codigo do produto, quantidade e endereco de separagdo, o qual
freqlientemente é diferente do endereco de recebimento. Depois de separado, o produto é
encaminhado a &rea de conferéncia e embalagem, entéo, efetua-se a conferéncia e embalagem
do produto, sendo liberada a emissdo da nota fiscal e a ordem de carregamento. A embalagem
contendo o produto é disponibilizada na doca da transportadora que efetuard o transporte da
mercadoria ao cliente, ou o produto é disponibilizado para a coleta do cliente em local

especifico denominado de retira.

Este processo descrito € uma sintese da parte operacional de internacéo e expedicdo de
mercadorias. Até pouco tempo, este processo e 0 de gestdo de transporte eram as atividades

béasicas consideradas como de responsabilidade da logistica de distribuicéo fisica.

Todas as atividades de transportes sdo efetuadas por transportadoras contratadas. A
regulacdo da prestacdo de servi¢co ocorre por contrato de prestacdo de servigo contendo as
referidas regras do trabalho a ser executado. O controle das atividades de transporte é
efetuado por um sistema gerenciador de frete denominado GKO. Mensalmente, sdo emitidos
relatérios que permitem avaliar o desempenho das transportadoras. Com relagdo a valores de
fretes, sdo introduzidas, no sistema de gerenciamento de fretes, as tabelas das transportadoras

e, a cada nota fiscal emitida, é estimado um valor de frete que é confrontado com o valor do
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documento emitido pelo transportador. Toda a comunicacdo de informagdes é efetuada via
troca eletronica de dados. A apropriacdo de custo desta operacdo é extremamente simples e
direta, sendo alocada diretamente ao produto. A representatividade meédia do custo de

transporte no custo total de logistica é de 36%.

E importante salientar que a empresa n&o possui processo produtivo, todos os produtos

séo adquiridos diretamente dos produtores.

No processo de gestdo de estoques, as tarefas sdo compartilhadas com a area de
compras. A logistica de distribuicdo fisica assume, meramente, a atividade de disposi¢do de
estoque nas unidades que compdem a rede de logistica. As atividades estratégicas de
gerenciamento de estoque pertinentes a regulagdo das necessidades entre oferta e demanda
estdo a cargo da area de compras. O processo de verificacdo de necessidades de estoque nas
unidades é efetuado diariamente. O sistema verifica a necessidade de produto em alguma
unidade, seja ela para formagéo de estoque ou atendimento de um pedido de venda. Efetua-se
um rastreio entre todas as unidades de excedentes e, automaticamente, é posto, na unidade que
possui 0 excedente, uma ordem de separacgdo para atender a ruptura ou necessidade de estoque
de uma determinada unidade, que possui a necessidade. Caso ndo haja na empresa excedente
de produtos, é notificada a area de compra para reabastecimento. Este tipo de processo trouxe
varios beneficios a empresa, principalmente para o nivel de atendimento de pedidos,

agregando valor ao cliente.

A forma de atendimento dos pedidos que determina o tempo necessario para entrega
de produtos ou servigos aos clientes segue o padréo classico (ver Ballou, 2001) das atividades

abertas em:
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- Transmisséo do pedido;

- Processamento administrativo do pedido, anélise de crédito e de prego;

- Preparacdo operacional do pedido, locacao de estoque e disponibilidade de estoque;

- Separacdo do pedido;

- Transporte do pedido até o cliente.

A empresa busca seu diferencial competitivo, a partir: da disposicdo de estoque e do
mix produtos existente, da diferenciacdo do mercado e da agilidade e flexibilidade da
administracdo do ciclo do pedido. Ha a promessa de que para todo o pedido colocado entre as
8h e 17h de um dia seja efetuada a entrega em 24h, podendo chegar ao maximo de 72h, em

razdo da distancia e da disponibilidade de transporte (sdo considerados casos especiais).

Os tipos de pedidos e os canais de venda foram descritos no processo de vendas, onde
para cada situacdo ha uma necessidade do cliente. Entretanto, a empresa compromete-se a

atingir o mesmo nivel de servico para todos os clientes.

5.1.2 ldentificagdo dos recursos logisticos

Como a empresa utiliza o método dos centros de custos, foi possivel observar as
despesas realizadas no centro de distribuicdo de Viamao no periodo de dez meses (de janeiro

a outubro de 2004). Analisando a totalidade das despesas, a rubrica que consome maior
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intensidade de recursos € a de despesas com pessoal 59,18% dos recursos totais. Neste item,
estdo relacionados salarios, encargos, treinamento, alimentacdo, transporte de pessoal e
demais despesas atinentes a mao-de-obra. Os demais recursos consumidos, representando
40,82%, sdo distribuidos em despesas de funcionamento, dentre estes, os de aluguéis e

arrendamento mercantil representam praticamente 45% (Ver Tabela 2).

Chama-se a atengdo para o fator de que, numa visdo mais ampla, ha outros recursos

logisticos além daqueles associados diretamente ao CD de Viamao.

Tabela 2 - Recursos logisticos

Despesas CD Viamao Periodo % %
jan/out 2004 total parcial

Despesas Total CD 6.625.509 100,00

Despesas com pessoal 3.920.811 59,18

Despesas de funcionamento 2.704.698 40,82 100,00
Material de expediente 79.208 1,20 2,93
Conserto, manutencéo e limpeza 283.775 4,28 10,49
Mercadorias consumidas 71.945 1,09 2,66
Depreciacdo e amortizagdo 242.732 3,66 8,97
Alugueis de imdveis 1.075.451 16,23 39,76
Arrendamento mercantil equipamentos 140.560 2,12 5,20
Comunicagao 231.860 3,50 8,57
Energia elétrica 235.276 3,55 8,70
Consumo d agua 25.775 0,39 0,95
Servigos técnico profissionais 318.116 4,80 11,76
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5.1.3 Identificacéo das atividades logisticas e de seus atributos

Na identificacdo das principais atividades do processo de armazenagem do centro de
distribuicdo, partiu-se da analise de agregacdo de valor ao cliente e diferencial competitivo a
partir da criacdo de disponibilidade de produtos, estabelecendo-se metas para internacdo do
produto e acuracidade de estoques, caracteristicas basicas para dar agilidade e flexibilidade no
atendimento do processo de venda, ou seja, no ciclo do pedido, bem como para otimizar a

utilizacdo dos recursos disponiveis, identificando-se trés atividades:

- Recebimento, processo de recepc¢do de produtos: inicia-se logo apos a chegada dos
produtos no CD. A origem dos produtos é de diversos fornecedores e de outras
unidades operacionais da empresa. O processo corresponde a verificagdo documental
e fiscal dos produtos, verificacdo fisica e langamentos dos produtos nos sistemas
pertinentes da empresa. Entretanto, os produtos permanecem em um estagio de
recebimento e inspecdo até a definitiva locacdo de seus enderegos. Este processo

possui varios atributos;

- Armazenagem e manuseio: corresponde a coleta dos produtos na area de inspecéo e a
consequente alocacdo em seus respectivos enderegos, tanto na chamadas areas de

eXCesso Como nas respectivas areas de separacao;

- Separacdo: inicia-se a partir da liberacdo do pedido e emissdo da ordem de coleta. A
ordem de coleta possui 0s respectivos enderecos dos produtos, quantidades e
cddigos. Efetua-se a separacdo, embalam-se 0s produtos e emitem-se as notas fiscais

e ordens de carregamento.
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As atividades sdo complementares e sequenciais, entretanto, pelo fluxo intenso de

entrada de produtos e pedidos de separagéo, elas ocorrem simultaneamente. Na figura 24, sdo

listadas 0s processos e suas atividades correspondentes.
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Figura 24 — Processos e atividades, logistica da empresa

5.1.4 ldentificagdo dos direcionadores primarios e célculo do custo das atividades

logisticas

Estabelecidos o0s recursos e processos com suas respectivas atividades, relacionam-se
os direcionadores de cada recurso e calculam-se os custos associados a cada atividade. O
primeiro passo seguido foi classificar os direcionadores primarios em: ndmero de
empregados, horas trabalhadas e metros quadrados (ver Tabela 3). Este critério é bastante

razoavel, haja visto que as despesas com pessoal totalizam R$3.920.811,00 representando



114
59,18% das despesas totais do CD. Foi, ainda, incluido para este direcionador as despesas de
material de expediente, conserto, manutencdo e limpeza, mercadorias consumidas,
comunicacdo, energia elétrica, consumo d'dgua e servicos técnicos profissionais. Para o
direcionador horas trabalhadas foram consideradas as despesas de depreciagdo e amortizagdo
e arrendamento mercantil; e para o direcionador de metros quadrados foi considerada a
despesa de aluguel. As despesas foram acumuladas por direcionadores primérios e

distribuidas a cada atividade.

Tabela 3 - Recursos e direcionadores primarios das atividades logisticas

da empresa

Despesas CD Viaméao Periodo %

jan/out 2004 total
Despesas Total CD 6.625.509 100,00 direcionaor
Despesas com pessoal 3.920.811 59,18 num.empregados
Despesas de funcionamento 2.704.698 40,82
Material de expediente 79.208 1,20 num.empregados
Conserto, manutencao e limpeza 283.775 4,28 num.empregados
Mercadorias consumidas 71.945 1,09 num.empregados
Depreciagao e amortizagdo 242.732 3,66 horas trabalhadas
Alugueis de iméveis 1.075.451 16,23 metro quadrado
Arrendamento mercantil equipamer 140.560 2,12 horas trabalhadas
Comunicagao 231.860 3,50 num.empregados
Energia elétrica 235.276 3,55 num.empregados
Consumo d agua 25.775 0,39 num.empregados
Servigos técnico profissionais 318.116 4,80 num.empregados

Seguindo os passos da sistematica proposta, apds ter-se relacionado 0s recursos aos
direcionadores, calcula-se o valor acumulado dos recursos associados a cada um deles, quais

sejam:

- Direcionador priméario numero de empregado = R$5.166.766,00;
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- Direcionador priméario de horas trabalhadas (refere-se a equipamentos) =

R$383.292,00;

- Direcionador primario de metro quadrado = R$1.075.451,00.

A tabela 4 detalha a quantificagdo fisica de participacdo de cada direcionador nos

processos e atividades logisticos considerados.

Tabela 4 - Quantificagéo fisica dos direcionadores nos processos e
atividades logisticas da empresa

Processo e atividades RUECICUBIES
Num.empregados |metro quadrado |horas trabalhadas

Receber 36 10% 10%
a) receber notas fiscais; 6 2%
b) descarregar; 3 3% 10%
c) conferir produtos 22 5%
d) lancar produtos 2
e) etiquetar e enderecar produtos 3
Armazenar e manusear 66 7% 80%
a) armazenar 51 7% 80%
b) ressuprir area de separagao 6
c)efetuar contagem ciclica 9
Expedir 101 13% 10%
a) administrar pedidos 9 2%
b) separa pedidos 48
c) conferir e embalar 12 5%
d) emitir notas fiscais de saida 11 2%
€) embarcar 3 2% 10%
f) adm. Retira 18 2%

Total 203 22.000 220

A tabela 5 apresenta a distribuicdo dos recursos a cada processo e atividade, podendo-
se identificar as atividades que tém maior significancia no consumo de recursos. O total de

recursos disponibilizados para o CD (de janeiro a outubro) foi na ordem de R$6.625.509,00,
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dos quais 0 processo de recebimento absorveu R$1.062148,00, representando 16,03% dos
recursos totais, o de armazenagem R$2.814.566,00 (42,48%) e o de expedicdo R$2.748.745,

00 correspondendo a 41,49% dos recursos totais.

Entre os processos as atividades que mais consumiram recursos, foram de conferir
produtos, armazenar e separar pedidos. S&o estas atividades que devem ser trabalhadas para

otimizacg&o de custos e processos de melhoria no CD.

Tabela 5 - Alocagdo dos recursos aos processos e as atividades logisticas

da empresa
Processos e atividades Recur;os - - Total 0 Part|C|>p.at;ao
Desp. com pessoal Desp.funcionamento Instalagdo Equipamentos total  |% p/atividade
Receber 695.316 220.958 107.545 38.329 | 1.062.148 16,03%) 100,0%
a) receber notas fiscais; 115.886 36.826 21.509 - 174.221 2,63% 16,4%)
b) descarregar; 57.943 18.413 32.264 38.329 146.949 2,22% 13,8%
c) conferir produtos 424.915 135.030 53.773 - 613.718 9,26% 57,8%
d) langar produtos 38.629 12.275 - - 50.904 0,77% 4,8%
e) etiquetar e enderegar produtos 57.943 18.413 - - 76.356 1,15%) 7,2%
Armazenar e manusear 1.274.746 405.089 828.097 306.634 | 2.814.566 42,48% 100,0%
a) armazenar 985.031 313.023 828.097 306.634 | 2.432.785 36,72% 86,4%
b) ressuprir area de separacéo 115.886 36.826 - - 152.712 2,30% 5,4%
c)efetuar contagem ciclica 173.829 55.239 - - 229.068 3,46% 8,1%
Expedir 1.950.748 619.909 139.809 38.329 | 2.748.795 41,49% 100,0%)
a) administrar pedidos 173.829 55.239 21.509 - 250.577 3,78% 9,1%
b) separa pedidos 927.088 294.610 - - 1.221.698 18,44%) 44,4%
c) conferir e embalar 231.772 73.653 53.773 - 359.197 5,42% 13,1%)
d) emitir notas fiscais de saida 212.458 67.515 21.509 - 301.482 4,55% 11,0%)
e) embarcar 57.943 18.413 21.509 38.329 136.194 2,06% 5,0%
f) adm. Retira 347.658 110.479 21.509 - 479.646 7,24% 17,4%
Total 3.920.811 1.245.955 1.075.451 383.292 | 6.625.509 | 100,00%)
Participagédo % recursos 59,2% 18,8% 16,2% 5,8% 100,0%

5.1.5 Identificacdo dos objetos de custo

Conforme descrito anteriormente, definiu-se como foco para agregacdo de valor e

diferencial de competitividade, a agilidade e flexibilidade no atendimento das operagdes no
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centro de distribuicdo de Viamao. Portanto, foi necessarios desenvolver conhecimentos sobre
0 desempenho dos processos e atividades atinente ao CD, bem como 0s seus respectivos
custos operacionais e, a partir dai, conhecer o custo operacional de cada atividade
desenvolvida. Portanto, os custos dos processos e das atividades sdo 0s principais objetos de

custos a serem avaliados neste trabalho.

5.1.6 Identificacdo dos direcionadores secundarios e célculo do custo dos objetos de

custo

A partir da constatagdo dos valores dos recursos consumidos para cada processo,
iniciou-se a busca pelos direcionadores secundarios ligados em todas as atividades
correlacionadas ao processo. Na busca de um direcionador que demonstrasse a relagédo de
causa-e-efeito entre os diversos processos e suas atividades, que fosse de facil obtencdo para o
propésito dos objetos de custo (que sdo o0s custos dos processos de recebimento,
armazenagem/manuseio e expedicdo) definiu-se os seguintes direcionadores dos processos:
nimero de notas fiscais recebidas, para o processo de recebimento; nimero de itens
armazenados, para 0 processo de armazenagem e manuseio; e, niumero de notas fiscais

emitidas para o processo de expedicao.
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Tabela 6 - Direcionadores secundarios

Més NF Venda NF Tranferencia NF Total |NF recebidas Jitens Armazenados
Janeiro 21.429 5.888 27.317 19.380 87.135
Fevereiro 24.377 5.328 29.705 18.135 85.354
Marco 31.363 7.621 38.984 22.138 86.189
Abril 27.541 5.786 33.327 22.354 91.280
Maio 28.290 5.081 33.371 23.143 92.154
Junho 29.002 6.318 35.320 22.456 91.157
Julho 28.270 5.741 34.011 21.380 90.152
Agosto 30.141 5.673 35.814 24.313 92.534
Setembro 25.636 6.023 31.659 22.135 91.352
Outubro 25.614 6.666 32.280 20.381 89.132
Total 271.663 60.125 331.788 215.815 896.439
média itens 89.644

Portanto, a partir dai calculou-se o valor representativo de cada atividade nos
processos de recebimento, armazenagem/manuseio e expedicdo. Na tabela 7, estéo
demonstradas o custo por processo e atividade. Analisa-Se que 0 processo que mais consome
recursos € o de armazenagem/manuseio, respectivamente na atividade de armazenar, isto se
deve a grande absorcdo do recurso de mao de obra e instalagdes, justificando-se assim uma
melhor analise de agdes para na gestdo de estoques, minimizando a quantidade de produtos

armazenados.
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L Recursos % Participacdo
Processos e atividades - - Total N
Desp. com pessoal Desp.funcionamento Instalago Equipamentos total % platividade
Receber 3,22 1,02 0,50 0,18 4,92 11,03% 100,0%|
a) receber notas fiscais; 0,54 0,17 0,10 - 0,81 1,81%) 16,4%)
b) descarregar; 0,27 0,09 0,15 0,18 0,68 1,53%) 13,8%
c) conferir produtos 1,97 0,63 0,25 - 2,84 6,38%) 57,8%)
d) lancar produtos 0,18 0,06 - 0,24 0,53%) 4,8%
e) etiquetar e enderecar produtos 0,27 0,09 0,35 0,79%) 7,2%)
Armazenar e manusear 14,22 4,52 9,24 3,42 31,40 70,39%| 100,0%
a) armazenar 10,99 3,49 9,24 3,42 27,14 60,84%) 86,4%)
b) ressuprir area de separagédo 1,29 0,41 - - 1,70 3,82%) 5,4%
c)efetuar contagem ciclica 1,94 0,62 2,56 5,73%) 8,1%
Expedir 5,88 1,87 0,42 0,12 8,28 18,57% 100,0%
a) administrar pedidos 0,52 0,17 0,06 - 0,76 1,69%) 9,1%
b) separa pedidos 2,79 0,89 - 3,68 8,26%) 44,4%)
c) conferir e embalar 0,70 0,22 0,16 1,08 2,43%) 13,1%)
d) emitir notas fiscais de saida 0,64 0,20 0,06 - 0,91 2,04%) 11,0%)
e) embarcar 0,17 0,06 0,06 0,12 0,41 0,92%) 5,0%
f) adm. Retira 1,05 0,33 0,06 - 1,45 3,24% 17,4%
Total 23,32 7,41 10,16 3,71 44,60 | 100,00%

Apb6s o mapeamento dos custos logisticos por processo e atividades, percebe-se a

necessidade de implantacdo de alguns itens de controle para manutencdo de um programa de

melhoria continua nos processos e, em conseqliéncia, nos custos logisticos.

No tdpico a

seguir, sdo trabalhados os itens de controle e apontam-se os resultados ja obtidos com sua

implantagéo.

5.2 FASE 2 - PROPOSTA DE ACOES DE MELHORIA

Como a efetivacdo da sistematica proposta que esta em fase parcial de implementagéo

identificou-se uma necessidade de uma melhor gestdo dos processos para reduzir 0s custos

operacionais do CD. Desta forma, busca-se estabelecer itens de controle que demonstrem

flexibilidade e agilidade no processo. Tem-se a destacar os resultados ja obtidos em a¢des de

melhoria implantadas e novas sugestdes operacionais.
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5.2.1 Melhorias implantadas e resultados parciais ja obtidos

Para validagdo da sisteméatica proposta de conhecimentos dos custos logisticos e

melhorias no processo operacional foram estabelecidos alguns itens de controle da operacao.

- Meta de internacdo de produtos em 24h, 85%;

- Meta de ressuprimento zero, quando do processo de separagao;

- Meta de atender 100% dos pedidos colocados até as 17h;

- Meta de reducéo do custo operacional de mao-de-obra em 20%;

- Meta de acuracidade de estoques: lugar 99% e saldo 95%.

Como decorréncias da implantacdo da sistematica, ja foram obtidos os seguintes

resultados parciais:

- Meta de internacdo de produtos em 24h: atingido, em setembro, 98,72%, ou seja,
foram disponibilizados para venda, em 24h, 98,72% dos itens que ingressaram na

empresa,

- Meta de ressuprimento zero: da média de 7.500 itens separados diariamente no CD,
tinha-se em média 1,68% (representando 126 itens) ndo localizados pelo separador

para compor o pedido, ocasionando retrabalho, custos operacionais, custos de frete,
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custos administrativos e insatisfacdo do cliente. Hoje o indice ja esta em 0,13%,

representando 9 itens.

Meta de atender 100% dos pedidos colocados até as 17h: a média de atendimento dos
pedidos chegava a 91% e itens no pedido em média 65% (dados anterior a junho),
mesmo com o CD atuando 24hcom um efetivo de 223 em jun./04. Hoje, o CD tem
um horério de funcionamento das 8h as 20h, um quadro de pessoal de 203 pessoas e

atinge 98,58% de atendimento dos pedidos até as 17h e com 84,50% dos itens.

Meta de reducdo do custo operacional de méao-de-obra em julho representava R$402

mil, em outubro, estava representando 315 mil (reducédo de 21,64%).

Meta de acuracidade de estoques em fase de implantacdo, sem disponibilidade de

resultados.

5.2.2 Proposta de novas agdes de melhoria

De acordo com os valores calculados na sistematica proposta, a empresa deve

desenvolver processos que otimizem a utilizagdo de produtos e em consequéncia de méo-de-

obra em seus respectivos centros de distribuicdo. Como sugestdes de melhoria podem-se

destacar, por processo:

No processo de recebimento:
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- Desenvolver fornecedores para uso intensivo de codigo de barras;

- Desenvolver fornecedores para certificar e garantir as entregas;

- Estabelecer processos de recebimento, especificamente janelas de entrega.

No processo de armazenagem/manuseio:

- Otimizar a é&rea interna de armazenagem, diminuindo o tamanho da é&rea de

armazenagem;,

- Estabelecer processo de armazenagem através da classificacdo dos produtos em
curva ABC e moda. Este processo estabelece prioridades de produtos a serem
armazenados e localizacdo dos produtos nas areas de separagdo. A moda representa
a maior freqliéncia de produtos que aparecem nas notas fiscais e estes deve estar

localizados o mais proximo da atividade de separacao.

- Analisar modernizagdo nos processos de armazenagem.

No processo de separacao:

- Analisar a possibilidade de automatizacdo do processo de separagéo.

Como analise global do processo do centro de distribuicéo:
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- Analisar a possibilidade de terceirizagdo dos processos de recebimento,
armazenagem/manuseio e expedicéo, este processo visa transformar custos fixos em

variaveis.

- Estudar a otimizacao da rede logistica.

5.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A APLICACAO DA SISTEMATICA

PROPOSTA NA EMPRESA

A partir da aplicacdo e desenvolvimento da sistematica proposta, mesmo de forma
parcial, percebe-se uma mudanga cultural no entendimento das atividades logisticas e da
forma de utilizacdo dos recursos logisticos pela empresa. A forma estruturada de mapeamento
das atividades possibilitou melhor visualizagdo por parte dos envolvidos no processo,
credenciando uma filosofia de trabalho que possa gerar ganhos potencialmente grandes, tanto
em custos como em nivel de servico. E, desta forma, tornando a logistica uma fonte de

agregacéo de valor e de vantagem competitiva.



6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTURO

Neste capitulo, sdo apontadas as principais conclusdes do trabalho e feitas sugestfes

para futuras pesquisas.

6.1 CONCLUSOES SOBRE A SISTEMATICA PROPOSTA

O crescente desenvolvimento do comércio em suas atividades e em suas fronteiras esta
afetando a estrutura competitiva das empresas em geral. A exposi¢cdo a globalizagdo da
economia trouxe novas técnicas produtivas e acesso a novas tecnologias desenvolvendo,
alterando e otimizando os processos produtivos e eliminando os desperdicios e tornando cada
vez mais dificil obterem-se ganhos potenciais. Novas técnicas de trabalho estdo sendo
desenvolvidas na busca da agregacéo de valor aos produtos e clientes, criando um diferencial
competitivo visto pelo mercado. A logistica, vista de forma sistémica, especialmente nas
atividades de distribuigdo fisica, € uma ferramenta de gestdo que pode prover as empresas

desta necessidade.

Neste cenario, busca-se, através da logistica, agregar valor aos produtos e servigos
através da maximizagdo dos servicos prestados com custos controlados e/ou minimizados.
Este tipo de atitude operacional fez com que se buscasse uma sistematica de custeio que
atende as necessidades de melhorias do processo logistico, bem como os custos associados a

logistica de distribuigdo fisica de produtos prontos.
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Foi efetuada uma insercéo na literatura existente na busca de um modelo que pudesse

suprir esta necessidade. Para tanto, foi necessario pesquisar 0s processos logisticos de
distribuicdo fisica, verificar a literatura existente sobre sistema de custeio, seus principios e
seus métodos, bem como reconhecer, caso existisse, uma sistematica de adjudicacdo de custos

e de processos de melhoria que pudesse retratar as atividades logisticas de distribuicéo fisica.

No que tange aos processos logisticos, foi necessario desenvolver a pesquisa a partir
da visualizagdo de seu conceito, seu desenvolvimento através dos tempos até chegar ao
moderno conceito de logistica integrada e de gerenciamento da cadeia de suprimentos. Foi
percebido que a logistica é uma poderosa ferramenta para agregar valor aos produtos e
servigos e criar uma fonte de vantagem competitiva da empresa. Para tanto, ela deve ser vista
como uma forma de gestdo estratégica e ndo meramente operacional, voltada para atividades
de armazenagem e transporte. As atividades de logistica devem romper fronteiras
organizacionais nas empresas, desenvolvendo processos sistémicos e multifuncionais,
balanceando os fluxos operacionais, desenvolvidos, principalmente, pela logistica de
distribuicdo fisica. Contudo, com a atividade de logistica sendo vista de forma estratégica na
gestdo das empresas, ela carece de informacGes gerencias de nivel de servicos e custos

praticados e a otimizacéo entre eles.

Assim sendo, buscou-se averiguar, na literatura disponivel, alguma forma de custeio
existente que fornecesse as atividades logisticas as informacBes necessarias para o
desenvolvimento de suas atividades de forma que estabelega competitividade para as
empresas. Almejou-se pesquisar os fundamentos de custo, despesas e perda e, a partir dai,
buscar identificar dentro dos sistemas de custeio, em seus principios e métodos, informacdes

capazes de satisfazer as necessidades gerencias da area de logistica.
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Encontrou-se no método do custeio baseado em atividades uma alternativa para avaliar

0s servigos logisticos. Entretanto, dentro da prépria metodologia, encontraram-se dificuldades
de pesquisa para aplicacdo na &rea de servigos. O trabalho dos sistemas de custeio

desenvolvido sempre teve uma atencao especial a area produtiva.

Desta forma, propds-se, neste trabalho, uma sistematica de avaliagdo de custos
logisticos na logistica da distribui¢do fisica, elaborada a partir do método de custeio por
atividades (ABC), tendo como objetivo ser uma alternativa para avaliagdo dos custos
logisticos e fornecer subsidios para a¢cdes de melhorias nas diversas atividades que compdem

0 sistema.

A partir do desenho da sistematica, desenvolveu-se sua aplicabilidade em uma
empresa distribuidora de suprimentos industriais, especificamente num centro de distribuicéo,
com o proposito de analisar os custos logisticos deste ambiente e diagnosticar possibilidades
para acdes de melhoria. Constatou-se que, no presente estudo, 0S processos de
armazenagem/manuseio e expedicdo consomem praticamente 83,97% dos recursos totais do
centro de distribuicdo, dentre estas, as atividades intensivas em mao-de-obra sdo as mais
onerosas, sendo elas: as atividades de armazenagem e separagdo de pedidos, induzindo a
busca de melhorias no processo para encontrar alternativas que tragam eficiéncia e evitem
desperdicios de recursos, possibilitando sugerir acdes de melhoria conforme descrito no

capitulo 5.

Outro fato importante é que por somente estar descrevendo as atividades e associadas
aos processos e 0s seus respectivos recursos e indices de controle trouxe um maior

comprometimento dos envolvidos nas atividades, possibilitando uma melhor analise das
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operagdes logisticas, credenciando o desenvolvimento de uma filosofia de trabalho que possa
gerar ganhos potencialmente grandes, tanto em custos como em nivel de servico, tornando a

logistica uma fonte de agregacdo de valor e de vantagem competitiva.

O objetivo principal proposto pelo trabalho foi atingido, uma vez que se desenhou uma
sistematica para avaliagdo dos custos logisticos, que foi aplicada com éxito no caso real numa
empresa distribuidora de suprimentos industriais, assim como foram demonstrados o0s
resultados ja obtidos. Sendo, ainda, descritos os processos logisticos de distribuicdo fisica, os

principios e métodos de custeio que também faziam parte dos objetivos propostos.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento das atividades da distribuicdo fisica tem uma complexidade
bastante forte quando analisada de forma sistémica e sendo vista como uma das partes que
envolvem o processo logistico. As organizagdes tém encontrado dificuldades para transformar
as atividades logisticas de operacionais em estratégicas. Este desafio esbarra simplesmente no
conceito de diminuir custos e ndo o de agregar valor e em consequiéncia competitividade
através da maximizacdo dos servigos com o0s custos controlados. Desta forma, a sistematica
proposta podera ser aplicada nas outras partes da logistica (apoio a manufatura e suprimentos)
e posteriormente na cadeia de abastecimento, como também na analise de atividades, como o
ciclo do pedido, que atravessa toda a estrutura organizacional da empresa. Assim sendo, este
instrumento poderd ser uma importante ferramenta para analise de custos logisticos de

distribuicdo fisica e de processos de melhoria.
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