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Resumo

BIGATTO, Bruno Valente, Aplicacdo do Custeio Baseado em Atividades em Um
Operador Logistico, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2006, 173 p., Dissertacao (Mestrado).

Um dos principais desafios da logistica moderna é conseguir gerenciar a relacdo
entre custo e nivel de servico (trade off). Assim, a ma qualidade da informacdo de custos
pode trazer uma série de distor¢des no processo controle de desempenho e de tomada de
decisdo. Tal situacdo se agrava quando se leva em consideracdo a competicio em nivel
global por consumidores cada vez mais exigentes buscando produtos com elevada
qualidade a precos competitivos em ambientes de alta propor¢ao de custos indiretos e
com grande segmentacdo de produtos e servicos. A filosofia do Custeio Baseado em
Atividades, o ABC (Activity Based Costing), ¢ uma alternativa que tem se mostrado
eficiente, sobretudo neste cendrio. Nos dltimos anos, muitas empresas tém aprimorado
seus sistemas de custeio, principalmente para fins gerenciais, através da aplicacdo desta
metodologia. Segundo apontam as pesquisas, 0 ABC propicia maior acuricia no custeio
do que os sistemas tradicionais.

Neste sentido, este trabalho tem por inten¢do explorar a metodologia do ABC e
seu uso no setor de logistica através da tentativa de se aplicd-la em uma empresa,
tipicamente, deste segmento. Para tal desenvolvimento, contou-se com a colaboracdo de
um operador logistico estabelecido na cidade de Campinas que presta servi¢os (entre
varios outros) para uma importante multinacional do setor automotivo. Neste estudo de
caso, o processo estudado foi mapeado segundo a ferramenta Value Stream Mapping
(VSM - Mapeamento da Cadeia de Valor) tendo sido possivel levantar todas as suas
atividades componentes, bem como os principais parametros de cada uma das atividades
identificadas. Apds o reconhecimento detalhado do processo, partiu-se para a aplicagao
do ABC para a determinacdo dos custos dos produtos relacionados ao processo em
estudo.

Palavras Chave

- Logistica, Operador Logistico e Custeio Baseado em Atividades.
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Abstract

BIGATTO, Bruno Valente, Application of Activity Based Costing in a Third Part
Logistic Provider (3PL), Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica,

Universidade Estadual de Campinas, 2006, 173 p., Dissertacao (Mestrado)

One of the main challenges of the modern logistics is managing the relation
between cost and service level (trade off). So, a bad quality of cost information may
produce a series of distortions to the performance control and decision processes. This
situation become worse when a global competition for more exigent costumers looking
for high quality products with competitive costs in a environment characterized by an
strong concentration of the indirect costs and a great segmentation of products and
services is considered. The Activity Based Costing philosophy is a promising alternative
that shows to be effective, mainly in this scenario. In the latest years, many companies
have been improved their costing systems, basically for managerial application, through
the use of ABC. Through the years it has been proved that ABC promotes a better
accuracy than the traditional costing system.

In this sense, this work intends to explore the ABC methodology and its
application in a third part logistic provider (3PL). To develop this project it has counted
on the support of an 3PL established in Campinas/SP that provides logistics services to a
important foreign company related to the automotive market. In this case study, the
process analyzed was mapped through the application of the Value Stream Mapping
(VSM). Using this technique it was able to identify all the activities related to the process
in analysis and find the main parameters of these activities. After this step, the ABC was
applied focusing the determination of the costs of the products related to the process
being studied.

Key Words
- Logistics, Third Part Logistic Provider (3PL), Activity Based Costing
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Capitulo 1 - Introduciao

1.1 Contexto

Um dos principais desafios da logistica moderna é conseguir gerenciar a relacao
entre custo e nivel de servi¢o. Diante dessa sofisticacdo da estrutura logistica, surge uma
grande divida: Qual o impacto da melhoria do nivel de servigo nos custos da empresa? E
qual o efeito na sua rentabilidade? Nao ha duvidas de que os problemas que afetam a
rentabilidade se agravam quando se demora a percebé-los e quando se desconhece a sua
causa. Desta forma, o esforco deve estar direcionado no sentido de identificd-los com o
maximo de antecedéncia possivel e assim resolve-los antes de se tornarem criticos.
Diante desta necessidade, os sistemas gerenciais de custos se tornam um elemento chave
para as empresas deste segmento.

Desta forma, a ma qualidade da informacdo de custos pode trazer uma série de
distor¢des no processo de tomada de decisd@o. Usualmente, sdo utilizadas informagdes da
contabilidade da empresa para fins gerenciais. No entanto, o fato destas estarem
direcionadas a um objetivo, sobretudo, fiscal e com foco na producao, pode prejudicar, ou
mesmo inviabilizar, algumas andlises gerenciais. Entre as principais criticas a utilizagao

da informacao contébil para fins gerenciais, pode-se citar:
e (s critérios de rateio de custos utilizados;
* A ndo considera¢do do custo de oportunidade;
e Qs critérios legais de depreciacdo.

Ao aspecto acima mencionado, soma-se o fato de, atualmente, os gestores estarem
enfrentando competicao em nivel global e, por conseqiiéncia, aumento da produtividade

em ambientes distintos daqueles que hd pouco tempo se apresentavam. Nesta nova



conjuntura, as empresas tendem a direcionar seu foco no consumidor e em produtos de
qualidade a precos competitivos, forcando-as em determinar seus custos de forma mais
acurada, com objetivo de integrar estratégias de manufatura e de marketing.

Estes novos conceitos e ambientes, principalmente na manufatura, t€m provocado
uma sensivel diminuicdo na participacdo dos custos diretos sobre os custos totais de

producdo (figura 1.1).
100%

« Estes custos sdo
realmente fixos?

Despesas

* Como podemos
controlar estes custos?

Materiais

Mao de Obra

Componentes dos Custos de Manufatura

Estagios de Evolugdo da Industria de Servigos

Tradicional Melhoria de Gestao de Reengenharia de Processos Centros Otimizados
Processo Qualidade Total de Negocios de Servigos

Figura 1.1: Evolugdo da composicdo dos custos de manufatura.

z

Tal situacdo € critica quando se trata de processos logisticos em que a grande
dificuldade de se custear estd ligada a alta propor¢do de custos indiretos e a grande
complexidade de produtos e servicos.

Gooley (1995) argumenta que os sistemas de custeios tradicionais tém sido
aplicados as operagdes logisticas ao longo dos anos, porém, eles niao fornecem
informacdes suficientes sobre os custos dos processos e os resultados econdmicos e
financeiros dos produtos. Eles foram desenvolvidos com foco nos custos de estoque,
materiais € mao de obra, apropriando os gastos para poucas categorias padrdo usadas
quando os sistemas de manufatura eram gerenciados diferentemente de como sao hoje.

Ha uma crescente necessidade de se mudar os sistemas de custeio de forma a

permitir uma avaliacdo mais acurada da performance das empresas. Também, de se

aplicar sistemas que apdiem a decisao sobre mix de produtos e aplicacdo de capital.



O Custeio Baseado em Atividades, o ABC (Activity Based Costing), é uma
alternativa que tem se mostrado eficiente, sobretudo neste cendrio. Nos dltimos anos,
muitas empresas t€m aprimorado seus sistemas de custeio, principalmente para fins
gerenciais, através da aplicacdo desta metodologia. Comprovadamente, o ABC propicia
maior acurdcia no custeio do que os sistemas tradicionais (por exemplo, Custo por

Absor¢do, Custeio Total, Custo Padrao, Custeio Varidvel, etc).

1.2 Objetivos do Projeto

Este trabalho pretende explorar a metodologia do ABC (Activity Based Costing) e
seu uso no setor de logistica através da tentativa de se aplicd-la em uma empresa,

tipicamente, deste segmento.

1.3 Contetido da Dissertacao

7z

Capitulo 1 - Introduc¢do: Neste capitulo é apresentado o contexto em que o
projeto esta inserido e os fatores motivadores de seu desenvolvimento. Nele também sao
tratados os objetivos do projeto e o contetdo deste trabalho;

Capitulo 2 - Logistica Empresarial: Neste capitulo é apresentado um breve
histérico sobre a disciplina logistica empresarial, suas definicdes e seus principais
conceitos e principios.

Capitulo 3 — Logistica Reversa: Neste capitulo é apresentada a evolucdo da
disciplina logistica reversa, suas definicdes e seus principais conceitos e principios.

Capitulo 4 — A Industria de Operadores Logisticos: Neste capitulo ¢ apresentada
as diversas definicoes de operadores logisticos existentes, suas dimensdes de
segmentagdo e um retrato geral desta inddstria no mundo e no Brasil.

Capitulo 5 — Mapeamento da Cadeia de Valor: Neste capitulo ¢ apresentada a
ferramenta Value Stream Mapping (VSM), em portugués, Mapeamento da Cadeia de
Valor, seus principios e aplicacdes.

Capitulo 6 - Sistemas de Custeio: Neste capitulo sdo apresentadas, as defini¢oes e

aplicagdes da Contabilidade de Custos, Financeira e Gerencial, um breve histérico da



evolucdo da Contabilidade, Terminologias Contédbeis e, de forma sucinta, os principais
sistema de custeio existentes.

Capitulo 7 - Sistemas de Custeio: Neste capitulo é apresentado, de forma
detalhada, o Activity Based Costing (ABC) ou Custeio Baseado em Atividades.

Capitulo 8 — Estudo de Caso: Neste capitulo é mostrado, detalhadamente, o
roteiro de desenvolvimento deste projeto e seus resultados.

Capitulo 9 — Conclusées e Sugestoes de Trabalhos Futuros: Neste capitulo sdo
mostradas as principais conclusdes do projeto, bem como algumas sugestdes de trabalhos

futuros, aproveitando os resultados obtidos neste projeto.



Capitulo 2 - Logistica Empresarial

2.1 Introducao

Na antiguidade, os bens de consumo — principalmente alimentos — eram produzidos
nas proximidades dos locais em que as populacdes estavam estabelecidas. Tais
mercadorias eram produzidas somente em alguns periodos do ano, eram consumidas com
relativa rapidez e a gama de produtos gerados era bastante restrita. Tais caracteristicas
decorriam da auséncia de um sistema de transporte bem desenvolvido e de um processo
de armazenagem eficiente. Mesmo hoje, pode-se verificar, em algumas dreas do globo, a
situagdo acima descrita. Em alguns paises de Asia e da Africa, por exemplo, grande parte
da populacdo vive em pequenas aldeias e a maioria do que necessitam é produzida nas
vizinhancgas dos locais onde estdo estabelecidas. A eficiéncia produtiva e o padrdo de vida
sdo, geralmente, baixos nesse tipo de economia.

Com o advento de sistemas logisticos mais s6lidos e eficientes, o consumo e a
producdo comecaram a se distanciar. As regides passaram a produzir aquilo que lhes era
mais vantajoso. Agora, o excesso de produtos poderia ser transportado de forma
econOmica para outras dreas produtivas ou consumidoras, enquanto que os produtos
necessarios, que nao fossem produzidos no local de consumo, poderiam ser trazidos de
fora. Pouco a pouco, com a produgdo especializada e a troca dos excedentes com outros
produtores, surgiram trés das mais importantes fungdes logisticas, ou seja, estoque,
armazenagem e distribuicdo (FLEURY, WANKE, FIGUEIREDO, 2000). E assim que,
em 1901, é publicado o primeiro texto sobre custos de distribuicdo de produtos agricolas,
nos USA, a medida que as dreas de producdo se tornavam mais distantes dos grandes
mercados de consumo esse assunto foi tomando mais relevancia, inclusive, atencdo do

meio académico.



Em decorréncia do crescente interesse e importancia do assunto, outros marcantes
eventos se seguiram. Em 1916, Weld discute em Harvard os aspectos estratégicos
relativos aos servicos de transporte de bens industriais para as fronteiras agricolas do
Midwest, que por sua vez, forneciam cereais para os centros urbanos da costa Atlantica.
Em 1960 a Michigan State University, desenvolveu e iniciou os primeiros cursos formais
para treinamento de “logisticians” praticos e académicos. Foi desta iniciativa que
surgiram os fundadores académicos que, em conjunto com estrategistas do exército,
reuniram conhecimentos da logistica militar para uma ampla aplicac¢do e utilizagdo em
atividades domésticas. Em 1969, o professor Donaldo Bowersox sustenta em um artigo
no Journal Marketing, o conceito de integragdo entre marketing e administra¢do logistica
(tempo + lugar + forma + posse).

O advento da globalizagcdo contribuiu ainda mais para a importancia das atividades
logisticas, pois as atividades de compra e venda nao ficavam mais restritas a uma regiao,
expandindo-se em ambito global.

Segundo Nascimento (2002) “A globalizacdo da economia, bem como a criagdo e
implantacdo de zonas de livre comércio como o NAFTA e o MERCOSUL fazem 6bvia a
aderéncia as técnicas logisticas que sejam adequadas para a efetivagao de utilidades de
tempo e de lugar como uma forma racional de criar valor agregado as transac¢des do
mercado” (Nascimento, 2002).

Ao mesmo tempo em que uma crescente gama de produtos com ciclos de vida cada
vez menores invade os canais que abastecem o mercado em um curto espaco de tempo,
maiores sdo as exigéncias em relacdo a qualidade e preco dos produtos e dos servigos
prestados pré e pds venda.

“Para uma empresa operar em uma economia de alto nivel, uma boa gestdo das
atividades logisticas € vital. Os mercados podem até ter amplitude nacional ou
internacional, enquanto que a produgdo pode estar concentrada em alguns poucos pontos.
As atividades logisticas fornecem a ponte entre o local de producdo e os mercados que
estdo separados”. (Ballou, 2002). As chamadas fronteiras logisticas, em geral, sdo
consideradas como as ultimas etapas que podem ser exploradas para aumentar a
praticabilidade das empresas de qualquer categoria de obter e manter “vantagens e

diferenciais competitivos”.



2.2 A definicao de logistica empresarial (Ballou, 2001)

A logistica empresarial € um campo de estudos relativamente novo da gestdo
integrada. A novidade no campo da movimentagdo e armazenagem (transporte-estoque)
resulta do conceito de gerenciamento coordenado das atividades relacionadas, ao
contrario da pratica histéria de coordend-las separadamente, e do conceito de que a
logistica adiciona valor aos produtos ou aos servicos que sao essenciais para as vendas e a
satisfacdo das necessidades dos clientes.

A definicdo de dicionario do termo logistica é:

“Ramo da ciéncia militar que lida com a obten¢do, a manutencao e o transporte de
materiais, pessoal e instalacdes”.

Como a definicdo acima ndo capturava a real esséncia da gestdo logistica
empresarial uma nova defini¢do foi promulgada pelo Conselho de Administragao
Logistica (CLM — Council of Logistics Management), uma organizacdo profissional de
gestores de logistica, professores e praticos, formada, em 1962, com o propdsito de
oferecer educacgao continuada e fomentar o intercimbio de idéias. Sua definicao é:

“Logistica € o processo de planejamento, implementacdo e controle de fluxo
eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informacdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
proposito de atender as exigéncias dos clientes”.

Bowersox (1974) definiu logistica como:

“O processo de gerenciamento de todas as atividades
necessdrias para movimentar estrategicamente matérias-primas,
pecas e componentes de produtos acabados de vendedores, entre

instalacdes de empresas e para consumidores”.
E como a funcdo da administracio logistica:

“Projetar e administrar um sistema para o controle do fluxo
de material, pecas e componentes e dos estoques de produtos

acabados, de forma a maximizar o beneficio da empresa”.



Numa obra mais recente Bowersox & Closs (1996) apresentam a administracio

logistica como:

“o projeto e a administracdo de sistema para controlar o
fluxo de material, produtos em processamento e os estoques de
produtos acabados para apoiar a estratégia de uma unidade de

negdcio”.

A extensdo externa da logistica, com a incorporagdo de clientes e fornecedores na
administracio dos fluxos de materiais e informacdes, faz com que a logistica integrada se
referencie ao conceito de Administragdo de Cadeia de Suprimentos (Bowersox & Closs,
1996).

O esquema da Figura 2.1 a seguir adaptada de Bowersox & Closs (1996:34),

apresenta a visdo macro da administra¢do da cadeia de suprimentos.

Fluxo de Materiais I
Clientes ” Distribuicao Apoio G Supriment os ﬁ Fornecedores
Fisica Manufatura
k Fluxo de Informacdes /I

Figura 2.1: Esquema dos fluxos e atividades logisticos na cadeia de suprimentos (adaptado de Bowersox &
Closs, 1996, em Robles, 2002)

“Os autores apresentam, no encontro do conceito de producido puxada, a visdo

macro da cadeia de suprimentos conduzida da esquerda para a direita do leitor, ou seja,

dos clientes para os fornecedores. Este é o desafio e a necessidade que se apresentam as

atividades logisticas e seus operadores, de forma semelhante ao processo de producdo,



orientando-os para a logistica de produc¢do enxutas, agregando valor aos clientes, ou
melhor, com o valor para os clientes, fluindo ao longo da cadeia de suprimentos” (Robles,
2002)

Bowersox & Closs (1996:37) detalham as preocupacdes operacionais especificas da
logistica, conforme sua divisdo em distribui¢do fisica, apoio a manufatura e suprimentos.
Assim, tem-se:

Distribuicao fisica: atividades voltadas para fornecer servicos aos clientes,
destinadas a “contribuir para geracao de receitas, fornecendo niveis de servicos desejados
pelos clientes ao menor custo total possivel”. Envolvem o recebimento e processamento
de pedidos, disposic¢ao de inventdrios, estocagem e manuseio de produtos e seu transporte
para fora da empresa num canal de distribuicdo.

Apoio a manufatura: atividades referentes ao planejamento, programagdo no
tempo e ao apoio as operagdes. Essas atividades englobam o planejamento e execugdo da
armazenagem de materiais em processo; manuseio, transporte e utilizagdo programada de
componentes e estocagem de materiais nos locais de produgdo. Faz parte dessas
atividades, a responsabilidade de uma “flexibilidade maxima na coordenagdo geografica e
final de montagens postergadas (postponement) entre as operagdes de produgdo e
distribuicao fisica.

Suprimentos (procurement): atividades relacionadas a obtencdo de produtos e
materiais de fornecedores externos, objetivando “a compra mais oportuna a0 menor custo
total possivel”. Envolve as atividades de planejamento de recursos, levantamento de
fornecedores, negociagdo, colocacdo de pedidos, transporte para a empresa, recebimento
e inspecdo, armazenagem € manuseio, e garantia de qualidade.

Ross (1998) divide a administragdo da logistica em dois segmentos, a partir de sua

visao mais tradicional como segue:

¢ administracdo de materiais identificada com os fluxos de informacdes e
materiais para a produgdo e composta pelo conjunto de fun¢des que os apdiam,
ou seja, o planejamento, a aquisicdo e o controle de estoques, da fabricacdo a
entrega de produtos acabados aos de canais de distribuicdo. Essas funcdes

podem, por sua vez, ser dividas em:



® aquisi¢do de produtos, englobando a administracdo de fornecedores, a
compra, o recebimento, e garantia de qualidade e
® administracdo de estoques, incluindo o recebimento e manuseio de
materiais € seu armazenamento, 0s estoques em processo, O
processamento de adicdo de valor e a entrega dos bens aos canais de
distribuicao.
e administracdo da distribuicao fisica, associada ao armazenamento e a

movimentagdo de produtos acabados, incluindo:

* armazenagem,
® transporte;

® andlise de localizacdo de armazéns ou centros de distribuicdo;

® embalamento de produtos;

® expedicdo (embarques);

® gerenciamento de devolugoes.

Essa separacdo, considerada artificial por ROSS (1998), possibilita uma
visualizagcdo das possibilidades da adi¢dao de valor no processo logistico e exprime uma
visdo em que, no primeiro segmento, se apresentam atividades tradicionalmente voltadas
para a drea de produgdo, e no segundo, para a drea de marketing. A Tabela 2.1 resume

essa visao do autor.

Tabela 2.1: A Administracdo Logistica segundo ROSS.

Administracao de Materiais Administracao da Distribuicao Fisica

Armazenagem — Estoque de produtos

- i E
Compras — Gerenciamento de Estoque Acabados

Transporte — Gerenciamento dos Canais

Recebimento — Manuseio de Materiais .
de Suprimento

Producgao — Processo de Agregacdo de |Projecdo de Vendas — Processamento de
Valor Pedidos/ Servicos

As Atividades logisticas sdo divididas pelo autor em quatro grupos, quais sejam:

e a logistica a montante (inbound logistics), incluindo projecdes de vendas,

planejamento de estoques, licitacdo e aquisi¢cdo e transporte a fabrica;
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® as atividades de processamento (processing activities), consistindo na producao,
no processamento para adi¢do de valor, gerenciamento dos estoques de produtos

semi-acabados e o armazenamento de produtos acabados;

e as atividades a jusante (outbound activities), referindo-se ao gerenciamento dos
estoques de produtos acabados, de pedidos dos clientes, e o transporte para fora

da empresa ou dentro das empresas, e

e a5 atividades de apoio (support activities), ou seja, o planejamento de sistemas

de logisticas, a engenharia logistica e o controle logistico.

Considerando a evolug¢do do conceito de logistica, 0 mesmo autor apresenta uma
nova dimensao da logistica, agora integrada e estendida a atividade empresarial como um

todo segundo trés dinamicas estreitamente relacionadas, quais sejam:

e “uma técnica de gerenciamento de operacdes que capacita as empresas a se
mover além de simplesmente integrar as atividades logisticas, para a otimizacgao
integral das funcdes empresariais — marketing, producao, finangas e logistica —
de modo a se tornarem estreitamente integradas para formar a base de um

sistema tnico de negocios;

e método de gerenciamento de canais que busca estender o conceito de logistica
integrada para o desempenho de atividades logisticas complementares pelos
fornecedores, no lado dos insumos, e pelos clientes, no lado dos produtos ao

longo da cadeia de suprimentos (“pipeline’);

e a ACS representa uma abordagem totalmente nova e, talvez, a estratégia atual
mais poderosa para alavancar significativamente capacidades e capacitagdes
para inovacdes potencializadas, quando empresas individuais componentes de
um sistema de cadeia de suprimentos se fundem numa entidade competitiva

Unica”. (1998:332), definida por ROSS (1998) conforme segue:

“A Administragdo de Cadeia de Suprimentos constitui-se
numa filosofia gerencial em evolugcdo, que busca unificar um
sistema de suprimentos altamente competitivo e agregador de

beneficios aos clientes, as competéncias e recursos produtivos
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coletivos das fun¢des administrativas encontradas tanto na empresa
como fora dela, nos seus parceiros de negdcios aliados localizados
ao longo da intersecdo dos canis de suprimentos, focando o
desenvolvimento de solugdes inovadoras e a sincronizagdo dos
fluxos de produtos, servigos e de informacdes de mercado para

criar fontes individualizadas e tnicas de valo para os clientes”.

Segundo Christopher (1997) uma definicdo para a logistica poderia ser: “A
logistica é um processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, movimenta¢do e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informacdo
correlatas) através da organizacdo de seus canais de marketing, de modo a poder
maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a
baixo custo”.

Segundo Lambert (1998), outra definicdo poderia ser: “A logistica é a parte da
Cadeia de Suprimentos que visa planejar, executar, e controlar eficiente e eficazmente, o
fluxo e a armazenagem dos bens, servicos e informacoes relacionadas, do ponto-de-

origem ao ponto-de-consumo a fim de atender a exigéncia dos clientes”.

2.3 Combinacao de atividades (Ballou,2001)

As atividades a serem gerenciadas que compdem a logistica empresarial variam de
empresa para empresa, dependendo da sua estrutura organizacional, das diferencas de
opinido sobre o qué constitui a logistica e da importancia das atividades individuais para
suas operacdes. Embora existam tais distingdes, podem ser identificadas as seguintes
atividades como sendo tipicos componentes do sistema logistico: servigos ao cliente,
previsdo de vendas, comunicacdo de distribuicdo, controle de estoque, manuseio de
materiais, processamento de pedidos, pecas de reposi¢ao e servigos de suporte, selecao do
local da planta e armazenagem, compras, embalagem, manuseio de mercadorias
devolvidas, recuperacdo e descarte de sucatas, trifego e transporte, armazenagem e
estocagem (figura 2.2). Pode-se dividir as atividades apresentadas anteriormente em dois
grupos: atividades chaves e atividades de suporte. As atividades-chave sdo essenciais a

coordenacdo eficaz e a conclusdo das tarefas logisticas. As atividades de suporte, embora
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possam ser tdo criticas quanto as atividades-chave em algumas circunstancias, sao

consideradas como contribuintes para a realiza¢do da missao logistica.

Logistica empresarial

Suprimento fisico Distribuigao fisica
(administragdo de materiais)

Fontes de Plantas/ :Jb i
suprimentos »| operagdes > Clientes
e Transportes  Transportes
* Manutengéo de estoques * Manutengéo de estoques
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
* Aquisicéo * Programagao de produto
* Embalagem protetora * Embalagem protetora
* Armazenagem * Armazenagem
* Manuseio de materiais * Manuseio de materiais
* Manutengéo de informagdes * Manutengao de informagdes

Figura 2.2: Possiveis atividades em uma cadeia de suprimentos (Ballou, 2001).

2.3.1 Atividades Chave
- Padrdes de servico ao cliente

Cooperar com o marketing para:
1. Determinar as necessidades e os desejos dos clientes para os servigos
logisticos;
2. Determinar a reagcdo dos clientes aos servicos;

3. Estabelecer o nivel de servigos a clientes.
- Transportes

Selecao do modal e do servigo de transporte;
Consolidacdo de fretes;

Roteiro de transporte;

Programacao de veiculos;

Selecao de equipamentos

Processamento de reclamacgdes

A G o

Auditoria de tarifas.
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2.
3.

Administracao de estoques

Politicas de estocagem de matérias-primas e produtos acabados.
Previsdo de vendas a curto prazo

Combinac¢do de produtos em pontos de estocagem;

Numero, tamanho e local dos pontos de estocagem;

Estratégias de just-in-time, de empurrar e de puxar a producao.

Fluxo de informacoes e processamento de pedidos

Procedimentos de interface dos estoques com pedidos de venda;
Métodos de transmissao de informacdes de pedido;

Regras de pedido;

2.3.2 Atividades de suporte

el N

B L o=

p—

[9S)

p—

Armazenamento

Determinagao do espago;
Disposi¢ao do estoque e desenho das docas;
Configuraciao do armazém;

Localizagdo do estoque;

Manuseio de Informacoes

Sele¢ao de equipamentos;
Politicas de reposi¢cdo de equipamentos;
Procedimentos de coleta de pedidos;

Alocacdo e recuperagao de materiais.

Compras

Selecdo de fontes de suprimento;
O momento da compra;

Quantidade de compra.

Embalagem protetora

Projeto para:

Manuseio;
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Estocagem:;

4. Protegdo contra perdas e danos;

- Cooperar com a producao/operacoes para:

p—

Especificar quantidades agregadas;

2. Seqiiéncia e tempo do volume de produgio;

- Manutencao da informacao

p—

Coleta, arquivamento e manipulacdo de informacao;
2. Andlise de dados;

3. Procedimentos de controle.

2.4 Importancia da logistica (Ballou, 2001)

A logistica diz respeito a criagdo de valor para clientes, fornecedores e acionistas da
empresa. O valor em logistica € expresso em termos de tempo e lugar. Produtos e
servicos ndo tém valor a menos que estejam sob a posse do cliente quando (tempo) e
onde (lugar) eles desejam consumi-los.

Plowman define os “cinco certos” de um sistema de logistica: fornecer ao
consumidor o produto certo, no lugar certo e nas condicdes certas pelo custo certo.

Uma pesquisa do Coppead com grandes redes de supermercados do pais mostrou
que elas ndo estdo dispostas a manter fornecedores com indice de disponibilidade de
produtos inferior a 92% e prazo de entrega médio superior a 2,82 dias. (As Fronteiras da
Logistica, Revista Exame, 2003).

Desta forma, para muitas empresas ao redor do mundo a logistica tornou-se um
importante processo de adicionar valor. Pode-se citar algumas razdes para esta nova

politica gerencial:

- Custos sao significativos
Ao longo dos anos, vérios estudos foram feitos para determinar os custos da
logistica para a economia e para as empresas. De acordo com o Fundo Monetério

Internacional, o custo da logistica representa, em média, 12% do produto interno bruto
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mundial. Para as empresas individuais existem estimativas que apontam que os custos

logisticos variem entre 4% e 30% do valor das vendas.

- Estendem-se as linhas de suprimento e distribuicao
A tendéncia ruma para uma economia mundialmente integrada. Empresas estdo
buscando ou tém desenvolvido estratégias globais nas quais os seus produtos sao
projetados para um mercado mundial e produzidos onde os baixos custos de matéria-

prima, componentes € mao-de-obra possam ser encontrados.

- A logistica é importante para a estratégia
Quando a geréncia reconhece que a logistica afeta uma parte significativa dos
custos da empresa e que o resultado das decisdes tomadas sobre a cadeia de suprimentos
leva a diferentes niveis de servicos ao cliente, ela estd em condi¢des de usa-la de maneira
eficaz para penetrar em novos mercados, para ampliar a sua participacdo no mercado e

para elevar os lucros.

- A logistica adiciona valor para o cliente

Um produto ou servico tem pouco valor se ndo estiver disponivel aos clientes no
tempo e no lugar em que eles desejam consumi-lo. Tais situagdes podem ser controladas
por meio dos transportes, dos fluxos de informagdes e dos estoques.

Para Christopher (1997), a fun¢do da logistica, ao encontro da definicdo de valor
proposta por Porter, agrega valor ao produto com esse valor referenciando-se ao ponto de
vista do cliente, por reduzir tempos, agregando confiabilidade a entrega e também, por
diminuir custos financeiros e de capital referentes a estoques e a manuseio de produtos;
valor esse que € percebido pelo cliente pelos beneficios que incorpora ao produto,

conforme ilustra a figura 2.3.
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Beneficios Percebidos:
» Entrega no Prazo;
» |[ead Times Reduzidos;
» Resposta Flexivel.

Valor para o Cliente

Custo da Propriedade (Capital):
» Estoques Menores;
* Menores Custos de Pedidos;
* Menores Custos de Manuseio.

Figura 2.3: A logistica e o valor para o cliente (Christopher, 1997, em Robles, 2002)

- Os clientes desejam cada vez mais a resposta rapida personalizada
Fornecedores estdo progressivamente oferecendo produtos que atendem as
necessidades de clientes individuais e que lhes sdo disponibilizados em periodos de

tempo cada vez mais curtos.

- A logistica em dreas ndo-manufatureiras
Os principios e os conceitos logisticos aprendidos ao longo dos anos podem ser

aplicados a dreas como prestacdo de servigco, militar e, até mesmo, gestdo ambiental.

- Setor de servicos
O setor de servigos vem crescendo cada vez mais nos paises industrializados e por
isso desperta interesse a aplicacdo dos conceitos de logistica nesta drea. Muitas empresas
classificadas como prestadoras de servicos também produzem produtos. E o caso das
empresas de fast food, empresas editoras de jornais, redes varejistas, bancos de varejo,
empresas hoteleiras, fornecedoras de energia elétrica e outras. Elas executam todos os
tipos de atividades logisticas como qualquer outra empresa de manufatura, porém
algumas dessas atividades, especialmente a distribui¢do fisica, ndo sdo tdo 6bvias.
- Militar
Os militares forneceram uma base de experiéncia valiosa durante os anos de

desenvolvimento da logistica. Cerca de uma década antes do comec¢o do periodo de
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desenvolvimento da logistica, eles executaram o que foi chamada de a mais complexa e
mais bem planejada operacdo logistica na histéria — a invasdo da Europa durante a

Segunda Guerra Mundial.

- Ambiente

O processo logistico evoluiu muito nos dltimos anos. As empresas, em busca de
maior competitividade e sobrevivéncia no mercado, investem cada vez mais em
tecnologia para efetuar suas vendas em locais cada vez mais longinquos, e em melhores
formas de gerenciar seus estoques. Porém sdo poucos 0s que se preparam para 0 processo
inverso, a logistica reversa, desencadeada por motivos comerciais (como o caso de
devolucao de mercadorias por parte de clientes insatisfeitos), por motivos econdomicos
(empresas que podem reparar ou recondicionar pecas e reaproveitd-las no processo
produtivo) e por motivos ambientais (a chamada logistica verde, implementada por
empresas que trabalham com produtos prejudiciais ao meio ambiente e que t€ém uma
responsabilidade social de recolher seus produtos, como baterias de celulares ou pneus).

Desta forma, por este conceito de logistica reversa ainda estar sendo colocado em
pratica pelas empresas brasileiras, este € todo um vasto campo a ser colocado em pratica
no Brasil. Tal assunto serd tratado de forma mais detalhada, mais adiante, em capitulo

especifico.

2.5 A logistica na empresa

Geralmente, as atividades relacionadas a marketing e producdo sdo as mais
enfatizadas pelas empresas, pois marketing significa vender algo e producdo fazer algo.
Ao mesmo tempo, outras atividades como trafego, compras, contabilidade e engenharia
sdo encaradas simplesmente como dreas de suporte. Tal idéia é, de certa forma,
perigosamente simples para muitas empresas seguirem, pois falha em reconhecer a
importancia de atividades que devem acontecer entre pontos e tempos de producdo ou
compra, ¢ de pontos e tempos da demanda. Essas sdo as atividades logisticas e afetam a

eficiéncia e a eficdcia do marketing e da producao.
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A logistica empresarial representa uma reestruturacdo das atividades de
movimentar-estocar que historicamente t€ém estado parte sob o controle do marketing e
parte sob o controle da produgdo/operagdes.

Com esta nova defini¢do, o relacionamento entre as areas de marketing, producgdo e

logistica se estabelece conforme representado na figura 2.4 a seguir.

LOGISTICA
= Atividades:
OPERAGOES Atividades « Estoques e | ameche
Atividades: de interface: *Processamento | /oo scc oo | *FesAUed
* Controle de qualidade | Programagéo de pedidos servigos s bl
* Programagéo da da produgao A Ma;wu§gio de periis i B g’:g‘ d?ﬁo
3 i materiais £
! ‘h:'ﬂr::::'?eanc:;éo o . tgcslalf:géo . Eregm‘cacao « Gerenciamento da
h . ¢ Embalagem equipe de
s ke Gomeres sLocalizagho | - vendas
o varejo
capacidade J

* Mensuragé&o do trabalho

Produgéo — Marketing —

interface com interface com
a logistica a logistica

Figura 2.4: Interfaces da logistica com o marketing e a produgéo (Ballou, 2001).

A producao é responsavel pela criagdo de produtos e servicos, a qual cria valor de
forma ao produto. Dentro das suas responsabilidades estdo, por exemplo, o controle da
qualidade, planejamento e programacdo da producdo, projeto do trabalho, planejamento
da capacidade, manuteng¢do, e mensuracao do trabalho e padrdes.

O marketing é o responsdvel pela pesquisa de mercado, pelas promocdes, pela
programacdo e lancamento de novos produtos, pelo gerenciamento das equipes de
vendas, e pelo mix de produtos, atividades que criam o valor de posse em um produto.

A logistica abrange atividades que fornecem ao produto ou servigo valor de tempo e
lugar e sendo uma drea funcional separada, representa uma maneira mais eficaz de
alcancar a coordenagao desejada.

Além das atividades atribuidas a cada uma das areas destacadas, hd aquelas que

devem ser gerenciadas por duas dreas funcionais a0 mesmo tempo, pois, caso contrario,

19



teriam desempenhos sub6timos para a empresa através da subordinagdo das metas mais
abrangentes as metas da funcdo individual, o que representa um perigo potencial da
forma departamentalizada da estrutura organizacional tdo presente ainda nas empresas de

hoje.

2.6 Objetivos da logistica empresarial

A drea de logistica dentro de uma empresa visa desenvolver um conjunto de
atividades de forma a incrementar sua competitividade. Essas atividades estao
relacionadas com as melhorias incrementais na qualidade dos servigos prestados aos
clientes e dos processos que o suportam.

A logistica empresarial, enquadrada em uma gestdo integrada, gera vantagens
competitivas de valor e de custo. As vantagens de valor s@o aquelas relacionadas ao nivel
de servico oferecido aos clientes e as vantagens de custo sdo relacionadas as atividades
que contribuem para um menor custo de producdo, abastecimento e distribuigdo,

permitindo oferecer ao mercado um produto com um melhor preco final.

2.7 Gerenciamento da cadeia de suprimentos

O Canal de distribuicio pode ser definido como “o conjunto de unidades
organizacionais, institui¢des e agentes internos ou externos, que executam as fungdes que
dao apoio ao marketing de produtos e servigos de uma determinada empresa” (figura 2.5).
Os diversos membros participantes de um canal de distribui¢do podem ser classificados
em dois grupos: membros primdrios € membros secundarios. Membros primarios sio
aqueles que participam diretamente, assumindo o risco pela posse do produto, e incluem
fabricantes, atacadistas, distribuidores e varejistas. Membros secunddrios sdo aqueles que
participam indiretamente, basicamente através da prestacdo de servigos aos membros
primdrios, ndo assumindo o risco da posse do produto. Exemplos mais comuns sdo as
empresas de transporte, armazenagem, processamento de dados e prestadores de servigos

logisticos integrados.
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Transporte Armazenagem Transporte Clientes
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Fébrica
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Transporte

T

Fluxo de
informagdes

Armazenagem Transporte fornecedor/planta/porto

Figura 2.5: A cadeia de suprimentos imediata para uma empresa (Ballou, 2001).

Com a evolucdo do conceito de marketing, das praticas de segmentacdo de mercado
e do lancamento continuo de novos produtos, juntamente com o surgimento de novos e
variados formatos de varejo, os canais de distribuicdo vém se tornando cada vez mais
complexos. Por outro lado, o aumento da competitividade e a cada vez maior
instabilidade dos mercados levaram a uma crescente tendéncia a especializagdo, através
da desverticalizacdo/terceirizagdo. Tal situacdo tem provocado significativa elevacdo dos
custos operacionais nos canais de distribuicdo. A solu¢do para este problema passa
necessariamente pela busca de uma maior coordenagdo, através de um processo de
cooperacdo e troca de informacgdes. O avanco da informética, combinado com a
revolucdo nas telecomunicacdes criou as condicdes ideais para se implementar processos
eficientes de coordenagio. E exatamente este esforco de coordenagdo nos canais de
distribuicao, através da integracdo de seus diversos componentes, que estd sendo
chamado de Supply Chain Management. Em outras palavras, o SCM representa o esforco
de integracdo dos diversos participantes do canal de distribuicdo através da administragao

compartilhada de processos-chave de negdécios que interligam as diversas unidades
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organizacionais € membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de

matérias-primas.

2.8 Estratégia logistica e planejamento

2.8.1 Introdugdo

Decidir as diretrizes estratégicas para a empresa, a fim de atender seus objetivos
financeiros, de crescimento, de participacdo no mercado e outros, € a primeira € mais
importante consideracdo para a gestdo. Esse € um processo criativo visiondrio em que as
diretrizes globais de uma empresa sdo delineadas e traduzidas em um planejamento
estratégico corporativo. Tal plano é, entdo, desdobrado para dreas funcionais, tais como
marketing, producdo e logistica.

Em relacdo a logistica, as decisdes relacionadas a tal desdobramento incluem, entre
outras, localizacdo de armazéns, estabelecimento de politicas de estoque, projeto do

sistema de entrada de pedidos e selecdo dos modais de transporte.
2.8.2 A Estratégia corporativa

A criagdo de estratégia corporativa comeca com uma expressao clara dos objetivos
da empresa. O préximo passo € o estabelecimento da “visdo” que provavelmente ocorrera
quando estratégias ndo convencionais, desconhecidas e mesmo contra-intuitivas forem
consideradas. Isso exige atentar para os quatro componentes da boa estratégia: clientes,
fornecedores, concorrentes e a empresa em si. Em seguida, as amplas estratégias gerais
visiondrias precisam ser convertidas em planos melhor definidos, desdobrados a partir
dos objetivos estratégicos, para as diversas areas funcionais da empresa, entre as quais

logistica, marketing, financas e manufatura (figura 2.6).
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Fatores externos | _ |Plano estratégico|
* Econdmico "|  corporativo
¢ Regulamentario
¢ Tecnolégico
¢ Competitivo \

Marketing
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1
g ]|

Planos estratégicos funcionais

Figura 2.6: Visao geral do planejamento estratégico corporativo (Ballou, 2001).

2.8.3 A Estratégia logistica

A selec@o de uma boa estratégia logistica exige muitos dos mesmos processos
criativos usados no desenvolvimento de uma boa estratégia corporativa. Abordagens
inovadoras para a estratégia logistica podem oferecer uma vantagem competitiva. Tem
sido sugerido que uma estratégia logistica tem trés objetivos principais: reducdo de
custos, reducdo de capital e melhorias na qualidade do servico.

Reducdo de custos € a estratégia dirigida para a minimizar os custos variaveis
associados a movimentacao e a estocagem. A maximizagdo do lucro € a primeira meta.

Reducdo do capital € a estratégia direcionada para a minimizacdo do nivel de
investimento no sistema logistico. Essas estratégias podem resultar em custos varidveis
maiores do que as que exigem maior nivel de investimentos; no entanto, podem aumentar
o retorno sobre o investimento e elevar o capital de giro.

Melhorias na qualidade do servico sdo estratégias que normalmente reconhecem
que as receitas dependem do nivel do servigo logistico fornecido. Para ser eficaz, a
estratégia de servicos € desenvolvida em contraste com os servigos fornecidos pela
concorréncia.

Uma estratégia logistica proé-ativa freqlientemente comeca com objetivos de

negécio e com requisitos de servigco aos clientes. Cada elo do sistema logistico é
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planejado e balanceado com todos os outros em um processo integrado de planejamento.

O projeto do sistema de gestao e de controle completa o ciclo de planejamento.
2.8.4 O Planejamento logistico

Os niveis de servigo oferecidos ao cliente, a localizacdo de instalacdes, as decisdes
de estoque e as decisdes de transporte (figura 2.7) s@o as principais dreas do planejamento
logistico. As acdes relacionadas a essas quatro dreas t€ém grande impacto na lucratividade,
no fluxo de caixa e no retorno sobre o investimento da empresa. Essas dreas-problema

sdo inter-relacionadas e devem ser planejadas como uma unidade.

Estratégia de estoques Estratégia de
¢ Niveis de estoque / transporte
*Disposigéao *Modais de
de estoques Objetivos transporte
*Métodos de de servigos * Roteirizagado/

controle ao cliente programagéo do

transportador
T * Tamanho/
consolidagédo
Estratégia de localizagédo do embarque

*Numero, tamanho e
localizagéo das instalagdes
*Designagéo de pontos
de estocagem para os
pontos de fornecimento
*Designagao de demanda para
pontos de estocagem ou
pontos de fornecimento
* Armazenagem publica/privada

Figura 2.7: O tridangulo da tomada de decisdes logisticas (Ballou, 2001).

2.8.4.1 Objetivos do servico ao cliente

O nivel do servico logistico a ser oferecido ao cliente, mais do que qualquer outro
fator afeta drasticamente o projeto do sistema. Por esse motivo, o primeiro interesse do
planejamento logistico deve ser o estabelecimento apropriado do nivel do servigo ao

cliente.

2.8.4.2 Estratégia de localizacao de instalagcoes

A localizacdo geogréifica dos pontos de estocagem e suas fontes de fornecimento
criam um esbog¢o para o plano logistico. A fixacdo do nimero, dos locais e do tamanho
das instalacdes e a determina¢do da demanda do mercado apontam os meios através dos
quais os produtos chegam ao mercado. Encontrar a distribui¢do de mais baixo custo ou,

alternativamente, a de maximo lucro € a esséncia da estratégia de localizagao.
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2.8.4.3 Decisodes de estoque

As decisdes de estoque referem-se a maneira através da qual os estoques sdo
gerenciados. Alocar estoques versus puxd-los através de regras de reabastecimento para
os pontos de estocagem representam duas diferentes estratégias. Outras sdo localizar
seletivamente vdrios itens na linha de producdo da planta, no armazém regional ou no
campo, ou gerenciar niveis de estoques por varios métodos de revisdo continua de
estoque. A politica que a empresa usa afetard as decisdes de localizac@o de instalacdes e,

por isso, deve ser considerada na estratégia logistica.

2.8.4.4 Estratégia de transporte

Decisdes de transporte podem envolver selecio do modal, tamanho de
carregamento, roteirizacdo e programacdo. Essas decisdes sdo influenciadas pela
distancia do armazém até os clientes e as plantas, os quais influenciam na localiza¢do do
armazém. Os niveis de estoque também reagem as decisdes de transporte através do

tamanho do carregamento.

2.8.4.5 Conceituacao do problema de planejamento logistico

Outra maneira de examinar o problema de planejamento logistico é vé-lo sob a
abstracdo de uma rede de ligacoes e nds. As ligacdes da rede representam o movimento
das mercadorias entre varios pontos de estocagem. Esses pontos de estocagem — lojas
varejistas, armazéns, fabricas e fornecedores — sdo os nos.

Essas atividades de mover-estocar sdo apenas uma parte do sistema logistico total.
Além disso, hd um fluxo na rede de informacao. A informacao é derivada das receitas de
vendas, dos custos dos produtos, dos niveis de estoque, da utilizagao de armazéns, das
previsdes, das taxas de transporte, entre outros. Ligacdes na rede de informacdes
geralmente consistem em correio ou métodos eletronicos para transmissdo de
informacdes de um ponto geografico para outro.

Conceitualmente, a rede de informagdes é muito parecida com a rede de fluxo de
produtos, podendo ambas serem visualizadas como um conjunto de ligagcdes € nos.
Entretanto, uma diferenca importante nas redes € que o produto principal “desce” pelo
canal de distribui¢do (em direcdo ao consumidor), enquanto que a informagao principal,

mas na totalmente, “sobe” o canal (em direcao as fontes de matérias-primas).
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A rede de fluxo de informacdes e a rede de fluxo de produtos combinam-se para
formar o sistema logistico. Logo, tais estruturas devem ser planejadas conjuntamente, de
forma a permitir que o sistema opere numa condi¢do de equilibrio entre as receitas
resultantes do nivel de servigo ofertado ao cliente — estabelecido pelo projeto da rede — e

0s custos associados a sua criacdo e funcionamento.

2.8.4.6 Quando planejar

A primeira questdo sobre o processo de planejamento é: quando a rede deveria ser
planejada ou replanejada? Uma resposta definitiva para esta questdo ndo pode ser dada
sem que seja abordado um plano real. Entretanto, orientagdes genéricas para avaliacdo e
auditoria de rede podem ser oferecidas nas cinco dreas-chave: demanda, servicos ao
cliente, caracteristicas dos produtos, custos logisticos e politica de precificacao.

2.8.4.6.1 Demanda

Os niveis de demanda e sua dispersdo geografica influenciam fortemente a
configuracdo da rede logistica. Embora apenas a redu¢do ou a expansdo das instalagdes
atuais possa ser suficiente, uma elevacao substancial dos padrdes de demanda pode exigir
que sejam instalados novos armazéns ou novas plantas em areas de rdpido crescimento,
enquanto que instalagdes em mercados com crescimento lento ou em declinio precisem
ser fechadas. Tais crescimentos desproporcionais, freqiientemente, sdo suficientes para
justificar o replanejamento da rede.

2.8.4.6.2 Servigo ao cliente

O servico ao cliente, de maneira geral, inclui disponibilidade de estoques, rapidez
na entrega, rapidez e acurécia no preenchimento de pedidos. A reformulacdo da estratégia
logistica € normalmente necessdria quando niveis de servicos sdo alterados em fungdo de
forcas competitivas, de revisOes de politicas ou de metas de servigo arbitrarias diferentes
daquelas sob as quais a estratégia logistica foi baseada originalmente.

2.8.4.6.3 Caracteristicas do Produto

Os custos logisticos sdo sensiveis a caracteristicas como peso, volume, valor e risco
do produto. No canal logistico, essas caracteristicas podem ser alteradas através do
desenho da embalagem ou do estado acabado do produto durante o embarque e a
estocagem. Entdo, quando forem feitas mudancas substanciais nas caracteristicas do

produto, o replanejamento do sistema logistico pode ser benéfico.
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2.8.4.6.4 Custos logisticos

Os custos que uma empresa incorre para o suprimento e a distribuicdo fisica
normalmente determinam com que freqiiéncia seu sistema logistico deverd ser
replanejado. Empresa com custos logisticos altos, mesmo uma pequena melhoria trazida
por freqiientes replanejamentos, pode resultar em redugdes de custos substanciais.

Os custos logisticos sao, na maioria das vezes, operacionais e de capital. Custos
operacionais sdo aqueles que variam diretamente com a variacdo do nivel de servigco
prestado ao cliente, ou seja, um servico de melhor qualidade implica em maior custo
operacional. Ja os custos de capital sdo aqueles que ocorrem apenas uma vez, COmo por
exemplo, o investimento privado em frota de caminhdes, construcio de armazéns,
aquisicdo de equipamentos de movimenta¢do de materiais (empilhadeiras) etc.

Os custos logisticos representam cerca de 19% da receita total de uma empresa
industrial tipica, o que é em média o dobro da margem liquida que é cerca de 8%.
Portanto, qualquer redugao nos custos logisticos pode ter um forte impacto nas margens
e, portanto, nos lucros de uma companhia (Fleury, Wanke, Figueiredo, 2000).

2.8.4.6.5 Politica de precificacao

Mudangas na politica de precificacdo, sob a qual mercadorias sdo compradas ou
vendidas, afetardo a estratégia logistica, pois poderdo resultar na eliminacdo ou inclusao
de operacdes ao sistema, forcando uma reavaliacio deste e, se necessdrio, sua

reformulacao.

2.8.4.7 Orientacdes gerais para a formulagdo de estratégias

Muitos dos principios e dos conceitos que guiam o planejamento logistico derivam
da natureza unica das atividades logisticas, especialmente do transporte. Outros sdao
resultados de fendmenos da economia geral e de mercado. Dentre eles, pode-se destacar:

2.8.4.7.1 Conceito do custo total

Essencial para o escopo e para o projeto do sistema logistico € a andlise das
compensagdes (trade-off), que, por sua vez, levam ao conceito de custo total. A
compensacdo de custos é o reconhecimento de que os padrdes de custo de vdrias
atividades da empresa apresentam freqiientemente caracteristicas que as pde em conflito
entre si. Esse conflito é gerenciado pelo equilibrio das atividades de forma que elas

possam ser otimizadas coletivamente.
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Alguns exemplos de problemas logisticos para os quais a compensagao de custos é

indicada sdo mostrados na figura 2.8.

(a) Estabelecendo o nivel de servigo ao cliente

Custos totais

L

3

o Custos de transportes,

processamento de
pedidos e
estocagem
0 Custo de vendas pérdidas
0 Melhor servigo ao cliente 100%
—_—

(b) Determinando o nimero de armazéns em um sistema logistico

Receita
g
[Z]
3 &
~+— Custo de
estocagem
0 Custos de transporte 7 0
0 Maior nimero de pontos de estocagem
_—
(c) Estabelecendo niveis de estoque de seguranga
Custos totais
-]
[}
3
~. Custode
manutengéo
de estoques
0 Custo de vendas perdidas
0 Média de nivel de estoques

———

(d) Estabelecendo a sequéncia de rodadas de produgéo para
muiltiplos produtos*

Custos totais

Custo

Custo de
~+— manutengéo
de estoques

Custos de produgdo
0 Tamanho da rodada de produgéo e

alternativas de sequlienciamento de
produto

Figura 2.8: Alguns exemplos de aplicacdo da compensagdo de custos (Ballou, 2001).
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Esses exemplos ilustram o conceito de custo total aplicado aos problemas internos
das empresas e especificamente aos problemas logisticos. Entretanto, as vezes, decisoes
tomadas por uma empresa no canal de distribuicdo afetam os custos logisticos de uma
outra empresa. Neste caso, € necessdrio estender as fronteiras do sistema além das
funcdes logisticas da empresa, possivelmente para incluir diversas empresas. Assim, a
equacgdo do custo total deve ser expandida e o escopo das decisdes gerenciais deve ser
estendido além dos limites legais da empresa.

2.8.4.77.2 Distribuicao diferenciada

Nem todos os produtos devem ser fornecidos ao cliente no mesmo nivel de servico.
Diferentes exigéncias de servicos ao cliente, diferentes caracteristicas de produtos e
diferentes niveis de vendas entre multiplos itens que a empresa distribui sugerem que
multiplas estratégias de distribuicdo devam ser adotadas dentro da linha de produtos.

A distribui¢ao diferenciada pode ser aplicada a outros fatores além do volume. Isto
¢, podem ser estabelecidos canais de distribuicdo separados para pedidos regulares de
cliente e para pedidos em aberto por falta de produto. Da mesma forma, muitos outros
exemplos em que multiplos canais de distribui¢do permitem um custo total mais baixo do
que o projeto do canal inico podem ser citados.

2.8.4.7.3 Estratégia combinada

O conceito de estratégia combinada € parecido com o da distribuicdo diferenciada:
uma estratégia de distribuicdo combinada terd custos menores do que uma estratégia pura
e unica. Embora estratégias tnicas possam produzir beneficios a partir da economia de
escala e da simplicidade administrativa, elas estio em desvantagem econdmica quando a
linha de produtos varia substancialmente em termos de volume, peso, tamanho do pedido,
volume de vendas e exigéncias do servigo aos clientes.

2.8.4.7.4 Adiamento

O principio do adiamento pode ser definido como: o embarque e a localizagdao do
processamento do produto final na distribui¢do de um produto deveriam ser retardados
até o recebimento do pedido do cliente. A idéia € evitar o embarque de mercadorias antes
da demanda ocorrer (adiamento de tempo) e evitar a criagcdo da forma de produtos finais

antes daquela forma (adiamento de forma). Zinn e Bowersox classificam cinco tipos de
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adiamento; sdo quatro tipos de adiamento de forma: rotulagem, embalagem, montagem e
fabricacdo e um adiamento de tempo.

2.8.4.77.5 Consolidagao

Criar grandes embarques a partir de pequenos volumes (consolida¢do) é uma forca
econOmica poderosa em planejamento estratégico. Esse é um resultado de economia de
escala substancial que estd presente na estrutura de custo do transporte.. Por exemplo,
pedidos de clientes que chegam ao armazém podem ser combinados com pedidos
recebidos em um periodo de tempo posterior. Isso aumentaria o tamanho médio dos
embarques, o que reduziria o custo médio unitdrio por embarque. A potencial reducao no
nivel de servico oferecido, resultante do aumento do tempo de entrega, deve ser
equilibrada com o beneficio de custo da consolidacao de pedidos.

2.8.4.7.6 Padronizagao

A variedade impde seu preco no canal logistico. A proliferacao da variedade de
produtos pode aumentar o estoque e diminuir o tamanho dos embarques. A questdao-chave
na estratégia € como fornecer a variedade que os clientes desejam sem aumentar
excessivamente os custos logisticos. O uso dos conceitos de padronizacdo e adiamento
em conjunto € freqiientemente eficaz para a solucao deste problema.

Padroniza-se a producdo através de pecas intercambidveis, modularizacio de
produtos e rotulagem dele sob diversas marcas. Isso controla efetivamente a variedade de

pecas, suprimentos e materiais que devem ser manuseados no canal de suprimentos.

2.8.4.8 O conceito de visdo sistémica e a logistica

A necessidade de uma metodologia de compreensao e andlise global dos episddios
relacionados as vdrias ciéncias contemporaneas, bem como o conhecimento da existéncia
de leis formalmente idénticas ou isomoérficas entre os varios campos a elas relacionados,
conduziram ao postulado de uma nova disciplina cientifica chamada teoria geral dos
sistemas, cujo objetivo € “a formula de principios validos para os sistemas” em geral,
qualquer que seja a natureza dos elementos que o compdem e as relacdes ou “forgas”
existentes entre eles”(Bertalanffy, 1968). Trata-se, portanto, de uma ciéncia da totalidade
e, numa forma mais elaborada, de uma disciplina l6gico-matemadtica aplicdvel a uma
gama de ciéncias empiricas. Seus propdsitos sdo (embora alguns parecem muito

presungosos):
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4. Ha uma tendéncia geral no sentido da integragdo nas vdrias ciéncias,
naturais e sociais;

5. Esta integracdo parece centralizar-se em uma teoria geral dos sistemas;

6. Esta teoria pode ser um importante meio para alcangar uma teoria exata
nos campos nao fisicos da ciéncia;

7. Desenvolvendo principios unificadores que atravessam ‘“‘verticalmente”
o universo das ciéncias individuais, esta teoria aproxima-nos da meta da
unidade da ciéncia;

8. Isto pode conduzir a integragdo muito necessaria na educagao cientifica.

Algumas definicdes de sistema sdo apresentadas a seguir:

“Sistema € definido como um conjunto de partes interagentes e interdependentes
que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuando uma
funcdo” (Oliveira, 1999).

“Sistema pode ser definido usualmente como um conjunto de elementos que
mantém relagdes entre si” (Pessoa Jr., 1996);

“Sistema € um conjunto de partes coordenadas, que concorrem para a realizacdo de
um conjunto de objetivos” (Dias, 1985).

“Sistema € o conjunto de elementos em interacao” (Bertalanffy, 1968).

Embora umas parecam mais ou menos completas, a idéia de sistema estd
relacionada a reunido de partes operacionais interdependentes (processos) € ao
funcionamento do conjunto por elas composto (sistema) voltado a consecucdo de um
objetivo principal.

Seguindo esta tendéncia, segundo FLEURY, WANKE, FIGUEIREDO, 2000, para
que a logistica seja gerenciada de forma integrada € necessério tratd-la como um sistema,
ou seja, um conjunto de componentes interligados, trabalhando de forma coordenada, em
prol de um objetivo comum. A integracdo deve ser sob duas dticas, interna e externa. A
primeira,é condicdo necessdria para se atingir a exceléncia operacional e a segunda trata
de desenvolver relacionamentos cooperativos com os diversos componentes da cadeia de
suprimentos baseados em confianga, capacitacio técnica e troca de informacoes.

O paradigma taylorista da especializacdo funcional dominou quase todo o século

passado, e isso significava que cada drea da organizacdo funcionava com base em seus
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interesses proprios, ou seja, focadas apenas nos seus objetivos funcionais, sem a
preocupacdo com as influéncias (muitas vezes negativas) em outras dreas da companhia.
No passado, os sistemas de suprimento, producdo e distribuicdo eram organizados
segundo fungdes separadas que se reportavam a diferentes departamentos de uma
empresa (ARNOLD, 1999). Na busca de maximizar os objetivos departamentais,
politicas e praticas eram adotadas sem considerar as outras partes do sistema,
prejudicando os objetivos gerais da empresa e dessa forma conflitos eram constantes,
justamente pelo inter-relacionamento entre elas.

De acordo com Arnold (1999), uma empresa que visa o lucro méximo deve ter pelo

menos quatro objetivos principais:
e Prover o melhor servigo ao cliente;
® Prover os mais baixos custos de produgao;
® Prover o menor investimento em estoques;
® Prover os menores custos de distribui¢do.

Esses objetivos, por sua vez, sdo conflitantes entre as dreas de marketing, produgao
e financas, pois cada uma delas apresenta responsabilidades diferentes sobre cada um
deles.

Para resolver este problema de objetivos conflitantes, € necessdrio que eles sejam
balanceados de acordo com o objetivo da organizacao, através da correta coordenagdo das
fung¢des fornecimento, producao e distribuicao, e isso requer uma administragcdo integrada
de materiais (organizagdo logistica).

A qualidade total, a reengenharia, a terceirizacdo de atividades ndo essenciais --
ondas que varreram o mundo nos ultimos 20 anos -- ndo apenas tornaram as corporagoes
mais enxutas. Elas também ficaram muito mais dependentes umas das outras. "A
concorréncia deixou de ser entre empresas para ser entre redes de cadeias de
suprimentos” (kasarda, em As Fronteiras da Logistica, Revista Exame, 2003)

A organizagdo logistica de uma empresa ndo ocorre da noite para o dia e para que a
integracdo da cadeia de suprimentos ocorra, € necessario passar por algumas etapas ou
fases, conforme a Figura 2.9 (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004). Na primeira etapa, que

representa o ponto de partida para a maioria das empresas, os fornecedores e clientes
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externos sao considerados independentes da empresa e por isso hd uma grande limitacao
no que diz respeito ao compartilhamento de informagdes operacionais e de custos.
Internamente, as fun¢des compras, producdo e distribuicdo trabalham para alcangcarem
seus objetivos proprios, sem a preocupacdo da melhoria da organizagdo como um todo.
Cada entidade externa e interna da cadeia de suprimentos controla seus estoques
utilizando sistemas de controle e procedimentos préprios que sdo, muitas vezes,
incompativeis com as demais, resultando em grandes quantidades de inventarios e fluxos
de materiais e servicos ineficazes ao longo da cadeia.

Na segunda etapa rumo a integracdo da cadeia de suprimentos, a empresa inicia
uma integracdo interna, através da criagdo de um departamento de gerenciamento de
materiais, que tem como responsabilidade tomar decisdes a respeito da compra de
materiais € servicos, inventdrios, niveis de produgdo, perfil dos funciondrios,
programacgdo e distribuicdo. Nesta etapa, as empresas utilizam sistemas continuos de
informacao para integrar e controlar as diversas etapas desde a compra até a distribui¢cao
de materiais, integrando as dreas de marketing, finangas e operacdes. Em contrapartida,
os fornecedores e clientes externos, ainda sao considerados como entidades
independentes da cadeia de suprimentos a qual as empresas estdo envolvidas.

Enfim, necessariamente apds a integracao interna, inicia-se a terceira etapa, ou seja,
a integracdo de toda a cadeia de suprimentos. Os fornecedores e clientes externos sao
unidos a cadeia de suprimentos interna e hd uma mudanca de foco das empresas, que
agora, ao invés de ter uma orientacdo ao produto, precisardo ter orientagdo ao cliente,
preocupando-se com a sua satisfacio. E extremamente necessdrio o compartilhamento de
informacdes referentes a aspectos operacionais e financeiros entre todas as entidades que
compdem a cadeia de suprimentos, fato ainda mais impulsionado com o advento da
tecnologia da informacgdo. Vale a pena destacar que os fornecedores passam a até
participar dos projetos de seus clientes com o intuito de entender melhor as suas
necessidades.

A integracdo da cadeia de suprimentos, quando bem realizada e gerenciada
promove melhorias para todos aqueles que a compdem, como por exemplo, menores

quantidades de inventarios e fluxos de materiais e servigos eficazes ao longo da cadeia.
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Primeira
etapa:
Entidades Fornecedores Compras Producio Distribuicio
independentes
da cadeia de
suprimentos
Segunda
etapa: Fornecedores Compras Producao Distribuicao
Integracdo
interna
Cadeia de suprimentos interna
Departamento de gerenciamento de materiais
Terceira i G
. adeia de
etapa: Fornecedores suprimentos
Integracio da interna
cadeia de :
suprimentos Cadeia de suprimentos integrada

Figura 2.9: Desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos integrada (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004)
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Capitulo 3 - Logistica Reversa

3.1 Introducao

O termo "reverso" aplicado a logistica tem sido muito utilizado em referéncia a
movimenta¢do de materiais no sentido inverso ao da cadeia de suprimentos. Na verdade,
a movimentacdo reversa € a fase intermedidria de um grande processo que nasce nas
fontes de materiais utilizados na fabricacdo de produtos até as diversas formas possiveis
para seu descarte ou reaproveitamento. Aqui, surgem os conceitos de green marketing e
de supply chain reverso que, juntos, compdem apoios importantes ao conceito de
logistica reversa.

O green marketing procura atender as necessidades de consumo dessa sociedade
que busca formas mais harmoniosas de vida, atuando no desenvolvimento de fontes de
materiais e projetos de produtos até o seu descarte, sempre buscando melhorar os lucros
das organizagdes. O supply chain reverso procura viabilizar as expectativas desses
projetos desde o desenvolvimento de fornecedores reversos, passando pela manufatura,
operacionalizacdo da logistica dos retornos e reaproveitamento de materiais. As tarefas da

logistica reversa incluem:

® processar a mercadoria retornada por razdes como dano, sazonalidade,

reposi¢do, recall ou excesso de inventario;
e reciclar materiais de embalagem e reusar contéineres;
¢ recondicionar, remanufaturar e reformar produtos;
e dar disposicdo a equipamentos obsoletos;

® tratar materiais perigosos;
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® permitir a recuperacao de ativos.

A logistica reversa teve sua relevancia acentuada no inicio da década de 1980, mas
somente na década de 1990 € que sua influéncia se mostrou mais intensa, por motivos
como a crescente preocupacdo com os impactos ambientais causados por materiais e
produtos que, no seu pds-uso, sdo dispostos de forma indesejdvel na natureza; pela
compressao crescente das margens de rentabilidade, levando as empresas a buscar
oportunidades em focos antes ndo bem explorados; pelo menor ciclo de vida do produto
em fun¢do da necessidade do consumidor em querer coisas novas € pela maior exigéncia
dos consumidores, que ndo relutam em devolver produtos que lhes chegam com alguma
discrepancia. Cada vez mais ha também um foco na preveng¢do, como se observa na

Figura 3.1.

Foco na Prevengao

Integracdo Politica

Melhoria Técnica

Redugio do impacto
ambiental

1970 1980 1990 2000

(§e]
[ae]
[

Figura 3.1: Evolucgdo do aspecto de fomento da logistica reversa.

A logistica reversa preocupa-se também com os retornos, quando de uma nao-
conformidade ou mesmo de um defeito, além da destinagdo do produto no pds-uso, se
para uma reciclagem ou um aterro. Interessante entender a importancia dada a essa
questdo em diferentes regides do globo. No ano de 1994, ocorreu o "North American
Executive Purchasing Roundtable", em Phoenix (EUA) e a "European Executive
Purchasing Roundtable", em Amsterdam (Holanda). Naquela época detectou-se que a
maior diferenca entre os dois grupos foi na questdo da importancia da logistica reversa
nas estratégias de compras, ou seja, de uma forma geral, os compradores europeus tinham

essa questdo bastante desenvolvida enquanto a preocupagdo com questdes de meio
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ambiente ndo se colocava como uma das principais preocupacdes dos executivos

americanos.

A intercessao dos conceitos entre essas duas dreas pode ser vista na figura 3.2:

COMPARACAO DA LOGISTICA REVERSA
COM LOGISTICA VERDE

Logistica Reversa Logistica Verde

* Redugdo de embalagens

* Retorno de produtos * Reciclagem « Emissdo de gases e ruidos
* Retorno de marketing * Remanufatura Impactos ambientais
» Mercados secundarios * Embalagens decorresntes

retorndveis da escolha do MODAL

Figura 3.2: Comparacio da logistica reversa com a logistica “verde”.

Este ndo é nenhum fendmeno novo e exemplos como o do uso de sucata na
producdo e reciclagem de vidro tém sido praticados hd bastante tempo. Por outro lado,
tem-se observado que o escopo e a escala das atividades de reciclagem e
reaproveitamento de produtos e embalagens tém aumentado consideravelmente nos

ultimos anos. Algumas das causas para isto sdo discutidas abaixo:
®  Questoes ambientais

Existe uma clara tendéncia de que a legislacdo ambiental caminhe no sentido de
tornar as empresas cada vez mais responsaveis por todo ciclo de vida de seus
produtos.

Um segundo aspecto diz respeito ao aumento de consciéncia ecoldgica dos
consumidores que esperam que as empresas reduzam os impactos negativos de

sua atividade no meio ambiente.
e Concorréncia - Diferenciagdo por servico

Os varejistas acreditam que os clientes valorizam as empresas que possuem
politicas mais liberais de retorno de produtos. Esta é uma vantagem percebida
onde os fornecedores ou varejistas assumem o0s riscos pela existéncia de

produtos danificados.
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Esta € uma tendéncia que se reforca pela existéncia de legislacdo de defesa dos

consumidores, garantindo-lhes o direito de devolucao ou troca.
®  Reducdo de Custo

As iniciativas relacionadas a logistica reversa t€m trazido considerdveis retornos
para as empresas. Economias com a utilizagdo de embalagens retorndveis ou
com o reaproveitamento de materiais para producdo tém trazido ganhos que
estimulam cada vez mais novas iniciativas.

A tabela 3.1 abaixo mostra taxas de retorno, tipicas de algumas industrias.

Tabela 3.1: Percentual de Retorno de Produtos segundo motivo.

Industria Percentual de retorno
Vendas por Catalogo 18-35%
Computadores 10-20%
Impressoras 4-8%
Pecas automotivas 4-6%
Produtos Eletrénicos 4-5%

Alguns dos fatores identificados como sendo criticos e que contribuem

positivamente para o desempenho do sistema de logistica reversa sao comentados abaixo:
®  Bons controles de entrada

Sistemas de logistica reversa que ndo possuem bons controles de entrada
dificultam todo o processo subseqiiente, gerando retrabalho. Podem também ser
fonte de atritos entre fornecedores e clientes pela falta de confianga sobre as
causas dos retornos. Treinamento de pessoal é questdo chave para obtengdo de

bons controles de entrada.
®  Processos padronizados e mapeados

Ter processos corretamente mapeados e procedimentos formalizados é condicao

fundamental para se obter controle e conseguir melhorias.

e Tempo de Ciclo reduzidos
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Tempos de ciclos longos adicionam custos desnecessdrios porque atrasam a
geracdo de caixa (pela venda de sucata, por exemplo) e ocupam espago, dentre

outras aspectos.

e  Sistemas de informagdo

A capacidade de rastreamento de retornos, medicdo dos tempos de ciclo,
medicdo do desempenho de fornecedores (avarias nos produtos, por exemplo)
permite obter informacao crucial para negociacdo, melhoria de desempenho e

identificacdo de abusos dos consumidores no retorno de produtos.
® Rede Logistica Planejada

A implementacdo de processos logisticos reversos requer a defini¢do de uma
infraestrutura logistica adequada para lidar com os fluxos de entrada de

materiais usados e fluxos de saida de materiais processados.
® Relacoes colaborativas entre clientes e fornecedores

As praticas mais avangadas de logistica reversa s6 poderao ser implementadas
se as organizacgdes envolvidas na logistica reversa desenvolverem relagdes mais

colaborativas.

3.2 Definicao de Logistica Reversa

Segundo Bowersox (Tecnologistica, 2003) o papel da logistica tradicional nas
questdes de logistica reversa, ao comentar a importancia do suporte logistico integral, que
tem o seguinte significado:

“ir além da logistica reversa e da reciclagem para incluir a possibilidade de servigo
de pds-venda, retirada de produto de circulacdo e descarte, sendo que todas as ocorréncias
possiveis devem ser consideradas nas primeiras fases do projeto do produto para
assegurar um eficaz apoio ao seu ciclo de vida.”

Segundo James Stock, sob a perspectiva logistica do negdcio, o termo logistica
reversa se refere ao papel da logistica na devolucio de produtos, redugcdo de

materiais/energia, reciclagem, substituicdo e reutilizacdo de materiais, tratamento de
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residuos, substitui¢do, conserto ou remanufatura. Do ponto de vista de engenharia, a
logistica reversa ¢ um modelo de negdcio sist€émico que aplica os melhores métodos de
engenharia e administracdo logistica na empresa, de forma a fechar lucrativamente o ciclo
do supply chain.

A mais antiga referéncia ao termo logistica reversa é datada de 1971. Nesta data,
William G. Zikmund e William J. Stanton, da Universidade do Colorado (EUA),
utilizaram o termo Reverse Distribution, referindo-se a similaridade dos conceitos de
distribuicao aplicados no sentido inverso da necessidade de recolhimento de materiais
solidos provenientes do pds-venda e pds-uso para reutilizacdo pelo produtor. Mais tarde,
em 1978, Peter M. Ginter e Jack M. Starling utilizaram o termo "Reverse Distribution
Channels", numa publicac¢do do California Management Review, enfocando a questdo da
reciclagem, suas vantagens econdmicas e ecoldgicas e a importancia dos canais de
distribuicdo reversos como contribuintes fundamentais na viabilidade econdémica do
processo de recuperagdo dos materiais.

Em 1981, Lambert e Stock descreviam a "Distribuicdo Reversa" como o produto
"indo na contramao de uma rua de sentido tnico, porque a grande maioria dos embarques
de produtos flui em uma direcdo”.

Somente em 1982, James R. Barnes utilizou, talvez pela primeira vez, o termo
"Logistica Reversa", numa publicacido do Journal of Macro-marketing - texto ao qual ndo
foi possivel ter acesso (referenciado em um texto de Pelton), em que trata da importancia
crescente da reciclagem no beneficio dos negécios e da sociedade

Neste contexto, pode-se entdo definir logistica reversa como sendo o processo de
planejamento, implementacdo e controle do fluxo de matérias-primas, estoque em
processo e produtos acabados (e seu fluxo de informacdo) do ponto de consumo até o
ponto de origem, com o objetivo de recapturar valor ou realizar um descarte adequado
(Arima e Battaglia, 2003).

A Logistica Reversa € a drea da logistica empresarial que planeja, opera e controla
o fluxo e as informacdes logisticas correspondentes, do retorno dos bens de pds-venda e
de pds-consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de
distribuicao reversos, agregando-lhes valor de diversas naturezas: econdmico, ecolédgico,

legal, logistico, de imagem corporativa, entre outros (Leite, 2003).
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Para melhor compreender o conceito da logistica reversa e sua inser¢ao nos canais
de distribui¢do, pode-se observar na figura 3.3 a seguir, em um sentido, o fluxo dos
produtos nos canais de distribuicdo diretos, desde as matérias-primas virgens ou
primdrias, até o mercado primdrio dos produtos. No sentido contrério (reverso), observa-
se os canais de distribuicao reversos de pds-consumo, em que o produto retorna ao ciclo
produtivo de alguma maneira ou sdo dirigidos a sistemas de destinac¢do final seguros ou
controlados (que ndo provocam ou minimizam a polui¢do), e os canais de distribui¢dao
reversos de pds-venda, em que os produtos retornam ao fabricante devido a problemas de

qualidade ou processos comerciais entre as empresas.

Fluxos

Mercado <:| |:> Mercado
secundario secundario

Reversos
- Diretos |
Reversos

==
==

Mercado Reciclagem
Retorno primario Desmanche
1 Reuso
Pés-venda Pés-consumo | =—s D'S?iﬁzllgao

Figura 3.3: Canais de distribuicdo diretos e reversos (adaptado de Leite, 2003).

Existem variantes com relacio ao tipo de reprocessamento que os materiais podem
ter, dependendo das condi¢cdes em que estes entram no sistema de logistica reversa

(figura 3.4):

¢ Os materiais podem retornar ao fornecedor quando houver acordos neste

sentido;
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e Podem ser revendidos se ainda estiverem em condicdes adequadas de

comercializacao;
® Podem ser recondicionados, desde que haja justificativa econdmica;

® Podem ser reciclados se ndo houver possibilidade de recuperagao.

4 e = = 1
/ Retornar ao Fornecedor |,
i/ I®.
! %,
/ I = 3 A
J 990 | Revender e
/ Matenais I I ¥
e e e e ]
y  DEeCunuanos = _~4 Expedir E mbalar Coletar
Y Recondicionar &
A A
Y £
y 0 = )
! | Recidar * /
Y I | #
!
Descarte ;
: -~
< Processo Logistico Reverso
~f

Figura 3.4: Atividades Tipicas do Processo Logistico Reverso (Lacerda, 2003).
3.2.1 Canais de distribuicdo reversos de bens de pos-consumo

Canais de distribui¢do reversos de pds-consumo referem-se as diferentes formas de
processamento e de comercializagdo dos produtos de pds-consumo ou de seus materiais
constituintes, desde sua coleta até sua reintegracdo ao ciclo produtivo como matéria-
prima secunddria (Leite, 2003).

Observando-se a figura 3.3, os bens apds serem utilizados pelo primeiro possuidor,
tornam-se produtos de pds-consumo, que, em caso de ainda possuirem condicdes de
utilizagdo, destinam-se ao mercado de segunda mao, sendo comercializados diversas
vezes até o fim de sua vida util. Um exemplo cléssico deste tipo de canal reverso € o dos
veiculos em geral, que possuem mercado de segunda mao em todos os lugares, e que t€ém
o uso estendido, com a mesma fung¢do para a qual foi originalmente concebido, sem
nenhum tipo de remanufatura.

Quando esses bens atingem o final da vida util, hd trés possibilidades de fluxo
reverso a que podem ser destinados, que sdo representados pelo desmanche, reciclagem,
ou na impossibilidade dessas revaloriza¢des, podem ser descartados em aterros sanitarios

ou ainda incinerados. Vale lembrar que este descarte final do produto deve ser realizado
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de forma segura sob o ponto de vista ecologico, e em hipétese alguma devem estar
dispostos em lixdes ndo controlados, cérregos, rios, terrenos abertos pois resultardo no
agravamento da poluicdo do nosso planeta.

Esta fase do processo enfoca, basicamente, questdes ambientais e legais. Os

principais destinos para os produtos que chegam ao fim de sua vida util sdo:

® Mercado de segunda mao: principalmente, para escoamento de produtos

semi—novos, em mercados de recursos escassos.

Canibalizag¢do: retirada de componentes em bom estado de uso e
funcionamento de um produto, em geral sem mais uso, para utilizacdo na

producdo ou recondicionamento de outro;

Reciclagem: reutilizacio de componentes de um dado produto para
producdo de matéria-prima; Por exemplo, 80% do lixo urbano € recicldvel

(Arima e Battaglia, 2003);

Remanufatura: revisdo e reparacio de um dado produto para

disponibiliza¢do adicional ao mercado;

Aterros Sanitarios;

Aterros Clandestinos;

Acao Institucional: campanhas dos mais variados tipos e incentivos fiscais

incitam a populacdo e as empresas a doar seus bens em desuso;
3.2.2 Canais de distribuicdo reversos de bens de pos-venda e pos fornecimento

Canais de distribuicao reversos de bens de pds-venda sdo representados por bens,
que por motivos de qualidade e defeitos em garantia, término de validade, estoques em
excesso no canal de distribui¢do, consignacdo, avarias de transporte, erros de pedido,
estoques obsoletos, fim de vida comercial do produto, entre outros, retornam ao ciclo de
negocios, conforme pode ser observado na parte esquerda da figura 3.4, sendo destinados
a mercados secundarios, reformas, desmanche, reciclagem e disposi¢do final (Leite,

2003).

43



Para exemplificar o canal reverso de pds-venda pode-se utilizar o comércio
eletrobnico ou e-commerce, em que os produtos a serem entregues normalmente sdao de
pequeno porte, em embalagens individuais, normalmente os clientes sdo desconhecidos, a
demanda € instdvel e imprevisivel.

Devido ao elevado volume de retorno, as empresas desse setor tém investido em
suas redes logisticas reversas com tecnologia idéntica as adotadas na logistica de
distribuicao direta, no sentido de evitar problemas nos diversos elos que compdem a
cadeia.

Nesta fase estdo presentes questdes como: manuten¢do de imagem do produto e
marca frente ao mercado consumidor e atendimento de reclamagdes de consumidores
finais e intermedidrios no que tange o cumprimento de contratos ou cldusulas de 6rgaos

de defesa do consumidor (Arima e Battaglia, 2003). Os motivos de retorno siao, em geral:

¢ Erros de pedido

Defeito de fabricacdo

Contaminagao

Excesso de Estoque

Produto Fora de Linha ou Uso

Embalagem de Embarque
As acdes sobre o produto retornado, podem ser:
® Reparo: produtos danificados na linha de produgdo ou uso

e Retrabalho: material novo que tem pequenos desvios com relagdo a

especificagao;

e Reembalagem, etiquetagem: adequacdo a exigéncias locais, troca de

embalagem padrao de transporte para a de venda;
e Up-grade: necessidade de revitalizacdo do produto;
¢ Revisdo: em lotes rejeitados, cabe revisao;

e Recall: ocorre quando ha problema detectado apds a entrega do produto;
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e Redistribuicao: readequagdo dos niveis de estoque em funcao dos gaps entre

planejado e demandado;

® Revenda: quando da impossibilidade comercial de devolugdo, disponibiliza-

se o produto para outras empresas;
¢ Devolucio: aplicada ao caso de embalagens retorndveis, por exemplo;

® Doacdo: € feita por impossibilidade ou inviabilidade de qualquer uma das

acOes anteriores;
¢ Sucata: envio do material a “sucateiros” para revenda;

e Aterro: quando nenhuma das alternativas acima pode ser aplicada, resta
enviar o material para um destino final adequado (sob varios aspectos, tais
como, ambiental, sadde, seguranca) como aterro ou incineracdo, por

exemplo.

3.3 Fatores que incentivam a logistica reversa

Diversos fatores, além dos econdmicos, contribuem para o avango da logistica
reversa no planeta. O primeiro deles trata da sociedade em geral, cada vez mais
preocupada com o futuro de seus descendentes e aumento do desequilibrio ecoldgico
causado pelos agentes poluidores.

O aumento da velocidade de descarte dos produtos apds seu primeiro uso, somado
com a falta de canais reversos bem estruturados, tem causado um enorme desequilibrio
entre quantidades descartadas e reaproveitadas, gerando crescimento de produtos de pds-
consumo (Leite, 2003). Como conseqiiéncia, fica mais e mais visivel para a sociedade o
problema da m4 estruturacdo da logistica reversa, uma vez que, aumenta-se o nimero de
aterros sanitdrios, o volume de descartes em regides ndo apropriadas como cOrregos e rios
que atravessam as cidades.

A pressdo da sociedade é tamanha que nos EUA, por exemplo, cerca de 70% da
populagdo concorda em pagar pregos maiores por produtos que apresentam menores

impactos ao meio ambiente (CLM, 1993:22).
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Além da pressdo da sociedade como uma das forcas motrizes da logistica reversa,
as empresas devem tomar conhecimento de que as leis relativas ao meio ambiente
tornam-se mais fortes a medida que os problemas ambientais se agravam. Uma empresa
que desrespeita a legislacao ambiental estd sujeita a duras penas.

Hoje em dia, as legislagdes regulamentam o uso dos chamados selos verdes para
identificar as empresas amigas do meio ambiente, ou seja, que se preocupam com O
destino de seus produtos apds serem consumidos no mercado direto.

Além disso, novos principios de protecdo ambiental estdo sendo disseminados. A
Sony Eletronics, por exemplo, utiliza o conceito de ‘“responsabilidade estendida do
produto”, ou seja, através de uma outra empresa terceirizada, ela recolhe seus produtos
apods o uso (sem Onus ao consumidor), com o objetivo de reutilizar pecas em condi¢gdes de
uso. Esta idéia implicou até mesmo no reprojeto de alguns produtos para facilitacio do
processo de desmontagem dos mesmos quando retornam a empresa.

Uma terceira for¢a impulsionadora da logistica reversa é que ela passou a ser uma
forma de ganhar competitividade no mercado, principalmente por empresas modernas,
que diretamente ou por meio de terceirizacdo com empresas especializadas, buscam
operam em canais reversos por motivos estratégicos. Na tabela 3.2 é apresentada uma
pesquisa realizada nos EUA em empresas de diversos setores (CLM, 1993; Stock, 1998;
Morrell, 2001; Rogers e Tibben-Lembke, 1999).

Tabela 3.2: Motivos estratégicos para as empresas operarem 0s canais reversos.

Motivo Estratégico % de empresas respondentes
Aumento de competitividade 65,2%
Limpeza de canal - estoques 33,4%
Respeito as legislacoes 28,9%
Revalorizacdo econdmica 27,5%
Recuperacao de ativos 26,5%

Além dos fatores anteriormente citados na tabela 3.2, alguns outros também sao

importantes para uma boa logistica reversa:

e Potencial Econdmico: Para a aplicacdo efetiva de uma boa logistica reversa,

deve-se estar constantemente provando que esta atividade tem importancia
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econdmica. As bases para se obter apoio para o direcionamento de

investimentos para a logistica reversa sao:

= Recuperacdo Financeira de Materiais: Materiais considerados

perdidos, cuja taxa de remuneracdo se torna o valor por quilo no

mercado de commodities podem ter sua potencialidade econdmica

aumentada com a¢des como:

.1 Revenda para mercados secunddrios, a remanufatura, o reparo,

a canibalizagdo, reciclagem e reforma;

.2 Reducdo de custos: a seguir, sdo indicadas alguns desperdicios

comuns na logistica reversa:

o

Inventdrio: a md administracdo do retorno pode gerar
um incremento de inventdrio ligado ao fluxo direto;
Logistica: em situacdes em que clientes recebem pecas
que retornam dos processos reversos, o reabastecimento
desse estoque se dd de forma excessivamente nervosa, o
que acarreta elevacdo dos custos logisticos;

Pessoal: os processos reversos podem demandar pessoal
extra e trabalho em hora extra;

Armazém: ligados ao uso desnecessdrio de espaco;
Multas: podem estar ligadas desde o aspecto ecoldgico,
conforme a legislacdo até o comercial;

Fidelizacdo do cliente/aumento de vendas: Nao resolver
um problema em um produto em tempo habil pode
implicar perda de venda, perda do cliente e/ou

comprometimento da imagem da empresa.

= Centralized Return Center (CRC): Estudos apontam economias de até

4,8% com seu uso;

= Sistemas de informac¢do: O desempenho do planejamento e da gestdo

depende da qualidade, da forma e da acurécia das informacodes;

= Tecnologia: tecnologias de coleta e transmissdo automadtica de dados,

podem, por exemplo, incrementar a agilidade dos processos;
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=  Recursos: devem ser usados de forma otimizada;

= Terceirizagdo: O mercado oferece grande parte das operagdes
necessdrias ao processo da logistica reversa;

= QGestdo financeira: Os ativos envolvidos nas operacdes reversas podem

envolver cifras interessantes.

3.4 A Logistica Reversa no Brasil

Os principais resultados de um estudo sobre a setor de logistica reversa no Brasil
com 140 empresas apresentado na revista tecnologistica de julho de 2003, sdo mostrados
a seguir. Das empresas pesquisadas, 73 empresas (52% da amostra) faturam até R$ 100
milhdes/ano e 67 (48%) t€m faturamento anual superior a este valor. Para analisar as
respostas fornecidas pelas empresas consultadas, elas foram divididas em 2 grupos: as
que faturam até R$ 100 milhdes/ano e aquelas que tém faturamento superior a este valor.

A figura 3.4 mostra que as preocupagdes com questdes ambientais e atitudes
especificas que demonstram uma maior consciéncia ambiental sdo mais presentes nas
empresas do segundo grupo, as maiores, o que efetivamente contribui para o aumento
médio da presenca de consciéncia ambiental na amostra total. A figura 3.4 também
permite concluir que algumas atitudes, como politica ambiental corporativa e indicadores
ambientais sao atualmente mais permeados pelas organizacdes do que a realizacdo de
Relatério de Impacto Ambiental ou intercdmbios com grupos ambientais,

institutos ou agéncias governamentais ligados ao meio ambiente.
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Figura 3.5: Conceito e prética em consciéncia ambiental (Arima e Battaglia, 2003).

Quando se rednem as quatro questdes acima e analisa-se por ramo de atividade
(Figura 3.6), observa-se que o conjunto de conceitos de consciéncia ambiental estd mais
presente no ramo industrial, o que, de fato, ndo surpreende, por suas caracteristicas. O

ramo comercial estd em tltimo lugar em termos de consciéncia ambiental.
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Consciéncia Ambiental
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Figura 3.6: Consciéncia ambiental por ramo de atividade (Arima e Battaglia, 2003).

Ainda nas questdes de consciéncia ambiental, uma outra andlise possivel € por setor

de atividade (Figura 3.7).
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Figura 3.7: Consciéncia ambiental por setor de atividade (Arima e Battaglia, 2003).

Segundo a pesquisa, a origem das pressdes que tém obrigado as organizacdes
entrevistadas a rever seus processos de logistica reversa, melhorando-os continuamente
na busca de maior competitividade sdo: Para 57,6% dos entrevistados, as melhorias nos
processos de logistica reversa vém em conseqiiéncia de pressdes dos clientes, enquanto
apenas 44,6% o fazem por pressdes legais. Ainda, 54% julgam-se preparadas para um
eventual recall, em funcdo mais das exigéncias do cliente do que das legais.

Nas questdes tipicamente ligadas a manufatura (Figura 3.8), como, por exemplo,
programas de coleta de residuos, reutilizacdo de embalagens de transporte, otimizagao
dos produtos nas embalagens para reduzir custos de transporte e armazenagem,
otimizacdo do uso das matérias-primas, planos de melhoria da produtividade e redu¢do de
perdas, a concordancia com a realizacdo dessas préticas, segundo os entrevistados, varia

entre 70% e 80%.
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Figura 3.8: Praticas em manufatura ligadas a logistica reversa (Arima e Battaglia, 2003).

A pesquisa perguntou, também, se as organizacdes t€ém programas de recolhimento
de produtos apds o término de sua vida ttil e qual o destino desses produtos. As respostas
obtidas pareceram positivas, pois para 44% dos entrevistados, suas empresas dispdem
desses programas. Uma parte dos respondentes (21%) afirma que os produtos sdao
depositados em aterros ou incinerados e 13 % sdao doados, enquanto a maioria (51%) dos
produtos recolhidos € reciclada.

Nas questdes relativas ao controle das devolucdes, hd uma forte discrepancia entre
os ramos comercial e industrial (Figura 3.9). Questionou-se se hd controles e pessoas
dedicadas, se as devolucdes geram agdes corretivas e preventivas e se 0s sistemas
existentes permitem a tomada de medidas preventivas. Essa diferenca entre comércio e
inddstria pode estar baseada em questdes de legislacdo, que acabam atribuindo
responsabilidades maiores ao ramo industrial do que ao comercial, basicamente porque o

controle do governo se torna muito mais focado e melhor.
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Figura 3.9: Praticas em devolucdo de produtos (Arima e Battaglia, 2003).

As devolugdes tém o seu destino apresentado pelo figura 3.10.
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Figura 3.10: Destinos das devolugdes no Brasil (Arima e Battaglia, 2003).

A pesquisa também avaliou se a maioria das matérias-primas utilizadas nos
produtos eram recicldveis. As repostas obtidas foram: 55% de respostas positivas; no

entanto, apenas 41,7% afirmaram que as matérias-primas usadas eram recicladas.
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A pesquisa também procurou identificar as

implementacdo de uma boa logistica reversa nas empresas. Foram apontadas a "pequena
importancia relativa" por 48% dos respondentes, e a "falta de budget" por 26%, seguida
de "falta de sistemas" (19%) e "falta de pessoal" (7%), o que também reflete similaridade

com os dados de outras pesquisas (ROGERS, 1998, pp.32-35), conforme mostrado na

tabela 3.3.

principais

barreiras

Tabela 3.3: Barreiras para a implantag@o da logistica reversa por setor (Arima e Battaglia, 2003)

Falta de 5equena importancia Falta de Falta de
Setores budget relativa pessoal sistemas
Agribusiness 25% 75% 0% 0%
Alimentos 17% 50% 17% 17%
Atacado/varejo 20% 20% 0% 60%
Automotivo 42% 25% 17% 17%
Eletro-eletrénico 60% 40% 0% 0%
Farmacéutica/satde 33% 67% 0% 0%
Quimico 0% 50% 25% 25%
Servigos 14% 50% 0% 36%
Telecomunicagbes 27% 64% 9% 0%
Vestuario 25% 50% 0% 25%
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Capitulo 4 - A Industria de Operadores logisticos

4.1 Conceituacao

Sdo vdarias as denominacOes encontradas na literatura internacional para os
prestadores de servigos logisticos. Expressdes como provedores de servigos logisticos
terceirizados (third-party logistics providers ou 3PL), provedores de logistica integrada
(integrated logistics providers), empresas de logistica contratada (contract logistics
companies) e operadores logisticos (logistics operators) sdo alguns dos termos
normalmente utilizados. No ambito internacional, existe uma forte tendéncia a se usar a
denominagdo 3PL. No Brasil, o termo “operador logistico” € o mais comum, atualmente
(Fleury & Ribeiro, 2002).

O termo third-party logistics (3PL) comegou a ser utilizado na década de 80 como
sindbnimo de ‘“‘subcontratagdo de elementos do processo logistico” (Gartner 1994, em
Fleury & Ribeiro, 2002). Nesse mesmo periodo, em razdo da expansdo dos servicos
oferecidos pelas empresas do setor e da amplificacdo da tendéncia de integracdo das
atividades que compdem a logistica — duas ou mais atividades executadas de forma
coordenada -, passou-se a associar o termo 3PL aquelas organizacdes que ja estavam se
moldando a esse novo formato de prestagdao de servicos. Berlung (1999), por exemplo,
associa a expressao 3PL a empresa que oferece, através do contrato, no minimo, os
servicos de gerenciamento e operagdo de transporte e armazenagem. Conforme afirma
esse mesmo autor, o contrato de um 3PL deve ter duracio minima de um ano e prever
atividades de gerenciamento, anélise e projeto, podendo, adicionalmente, pleitear servicos
ligados a administracdo de estoques, de informagdo (por exemplo, rastreamento de
pedidos), embalagem ou instalacdo de produtos e até mesmo o gerenciamento da cadeia

de suprimentos.
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Ja para Lieb (1996), a denominagao 3PL se aplica tanto as empresas que prestam
todos os servigos ligados ao processo logisticos, quanto aquelas que fornecem apenas
uma atividade especifica desse processo (Fleury & Ribeiro, 2002). Sink (1997), acredita
que todas as atividades devem ser conduzidas de forma coordenada e integrada e que,
assim como indica Berglung (1999), os 3PLs, para serem caracterizados como tal, devem
oferecer, no minimo, dois tipos de servigo.

Sdo inimeros os tipos de servicos que podem ser prestados pelos 3PLs. Lieb
(1996), por exemplo, identificou 13 diferentes tipos de servicos como sendo os mais

comumente executados pelos 3PLs:
e Gerenciamento de armazém; consolidacao de carga;
¢ Sistemas de informacao;
e Operagdo ou gerenciamento de frota;
e Negociagdo de frete;
e Selecdo de transportadora;
¢ Emissdo de pedido;
¢ Importagdo/exportacao;
e Retorno de produtos;
® Processamento de pedido;
e Montagem ou instalacdo de produtos;
e Desconsolidag¢ao de produtos para clientes;
e Reposicao de estoque.

No Brasil, estudo realizado conjuntamente pela Associacdo Brasileira de Logistica,
Fundacgdo Getilio Vargas e Associacdao Brasileira de Movimentacao e Logistica define
operador logistico como sendo “o fornecedor de servicos logisticos, especializado em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas nas varias fases de cadeia de
abastecimento dos seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha

competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés atividades
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basicas de controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes. Os demais
servicos que, por ventura, sejam oferecidos funcionam como diferenciais de cada
operador.” (Tecnologistica, 1999, caderno especial “O conceito do operador logistico™).
Tal defini¢do vai de encontro aquela ligada ao termo 3PL.

Fleury (1999) define operador logistico como: “Um fornecedor de servigos
logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas as necessidades logisticas

de seus clientes, de forma personalizada”.

4.2 Dimensoes de segmentacao dos 3PLs

O grande desenvolvimento da industria de prestadores de servicos logisticos, em
razdo, principalmente, do amplo movimento de terceirizagdo fomentado pela industria e
pelo comércio — tal fendmeno foi muito influenciado pelas novas tendéncias de
administracdo que determinavam que as empresas definissem claramente o seu negdcio
principal e direcionassem a ele seus esforcos, além da necessidade de altos e crescentes
investimentos, de novos padrdes de consumo, do desenvolvimento da TI e maior acesso,
ainda crescente, a ela e ao esgotamento das possibilidades de reduc@o de custos nas areas
ligadas a producdo resultaram no surgimento de um grande nimero de prestadores de
servicos logisticos, com caracteristicas bastante distintas. No Brasil, de forma mais
concentrada a partir da década de 90, trés outros importantes fatores podem ser
adicionados aos aspectos mencionados anteriormente, sdo eles a abertura econdmica, o
controle da inflacdo e o movimento de fusdes e aquisi¢des de empresas — permitindo que
as organizacdes pudessem comecar a visualizar parte de suas ineficiéncias. Segundo
pesquisa realizada por Sink (1996) foram identificados, nos Estados Unidos, diversas

dimensdes de segmentacao dos prestadores de servicos logisticos, sao elas:

e Tipos de servigos oferecidos, podendo ser subdivididos em dois grandes

grupos (figura 4.1):

Os especialistas operacionais: aqueles que oferecem servigos especificos como, por
exemplo, transporte, armazenagem, consolidacdo, etiquetagem. A competéncia bdsica

desse grupo é a competéncia organizacional (Fleury & Ribeiro, 2001);
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Os integradores: aqueles capazes de prover uma solucdo logistica completa, uma vez que

prestam uma ampla gama de servicos — desde o transporte até atividades de projeto

conjunto de produtos - gerenciados de forma integrada;

Grupo dos Especialistas
Operacionais

Servigos Oferecidos

* Transportes
- Inboud ]
- Transferéncia
- Gestdo Multimodal N
- Logistica Reversa

* Armazenagem

* Outros Sevigos de Valor Agregado
- Controle de Inventario

1. Operador Nacional
2. Operador Regional

=)

3. Integrador Nacional Incipiente
4. Integrador Regional Incipiente
5. Provedor de Servigos Expressos
6. Integrador Orientado ao Cliente

Grupo dos Integradores

Servigos Oferecidos

 Transportes
- Inboud
- Transferéncia
- Outbound
- Pagamento e Controle de Frete
- Gestao Multimodal
- Logistica Reversa
- Milk Run

+ Armazenagem
- Estocagem
- Separagdo de Pedidos

« Paletizagdo
- Formagdo de Kits
- Cross Docking

+ Outros Sevigos de Valor Agregado
- Controle de Inventario
- Desenvolvimento de
Solugdes Logisticas
- Medidas Sofisticadas
de Performance

Figura 4.1: Classificacdo dos Operadores Logisticos quanto ao tipo de servigo oferecido (adaptado de

Booz Allen, Contract Logistics in Brazil, 2001).

e Escopo geogrifico de atuacio;
¢ Tipo de industria atendida;

e  (Caracteristicas dos ativos;

e Atividade de origem.

Os Integradores e os Especialistas Operacionais distinguem-se segundo 3 principais

aspectos:

e Origem e evolugdo, conforme as oportunidades, e desafios que lhes sdo

impostos, conforme detalhado na figura 4.2 abaixo:
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Grupo dos Especialistas Operacionais Grupo dos Integradores

* Desenvolver posi¢do de lideranga no mercado * Desenhar solugdes que reduzam os custos
altamente fragmentado através de: dos clientes
- Exceléncia operacional
- Custos otimizados » Expandir a oferta de servicos ligados a cadeia

de suprimentos

* Prover a gestdo integrada da cadeia de

suprimentos
* Custos otimizados * Desenvolver soluc¢des customizadas
- Ser a mais competitiva op¢ao para uma dada - Ser capaz de desenha-las e implementa-las
rota (integrar diferentes modais, se necessario) - Manter o relacionamento existente para
- Uso otimizado de ativos assegurar a continuidade de operagdes.
* Assegurar suficiente cobertura geografica * Capacitar os recursos humanos
- Ter uma relevante cobertura geografica - Ter habilidade de controlar e manter gestores
- Conquistar mais rotas fechadas (ida / volta) qualificados
- Desenvolver capacitagdo em gestio logistica
» Manter padrdes operacionais atualizados e - Ter equipe de projeto capacitada
otimizados - Ter habilidade de gerir parcerias e aliangas
- Aumentar o uso de TI
- Padronizar processos e aumentar o uso de * Entregar elevados niveis de servico

melhores praticas

Figura 4.2: Desafios e oportunidades dos operadores logisticos (adaptado de Booz Allen, Contract

Logistics in Brazil, 2001).
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Grupo dos

Integradores

Companhias que Fazem Uso da TI na Amostra

Uso de aliancas e tecnologia da informacgao (figura 4.3)

Tecnologia

Grupo dos Especialista

Operacionais Grupo dos Integradores

Grupo dos Especialista
Operacionais

Transportation Management System (TMS)

* Principal motivo para o uso da

Gestao Integrada

TI é aumentar a eficiéncia ope-

Transporte |Global Positioning Satellite (GPS)
Tracking

Roteirizagao

racional e, por consequéncia, 0s
niveis de servigo.

« Investimentos anuais de aproxi-
madamente 2% da receita:

Radio Frequencia

- 80% tém intengdo de investir
mais nos proximos 2 anos.

Armazanagem |Codigo de Barras

- investimentos projetados no
final de 2001 eram aproxima-

Warehouse Management System (WMS)

damente 2,5%

Enterprise Resource Planning (ERP)

re ww b 666
»® 00 000¢

Outros
Eletronic Data Intercharge (EDI)

Nulo  (Byo-25% @ )26%-50%

&
(]

D51%-75% @ 76%- 100%

Grupo dos Integradores

* Principal motivo ¢ a cordenagao
de todos os elementos da cadeia
de suprimentos refor¢ando a co-
laboragao.

« Investimentos anuais de aproxi-
madamente 3% da receita:
- 65% tém intengao de investir
mais nos proximos 2 anos.
- investimentos projetados no
final de 2001 eram aproxima-
damente 4,4%

Figura 4.3: Uso de Tecnologia da Informacdo pelos Operadores Logisticos (adaptado de Booz Allen,

Contract Logistics in Brazil, 2001).

Relacionamento com o cliente: Em geral, as parcerias dos integradores com

seus clientes ¢ mais madura do que as dos especialistas operacionais em

relagcdo a questdes como precificagdo e prazo contratuais, conforme indicado

na figura 4.4 abaixo:

Pratica de Precificagdo

* Baseado em tabelas de pregos.

Prazos de Contrato ¢ Relacionamento

* Na maioria pontuais.

* Podem ter relagdo de longo prazo, mas na
maioria dos casos informais.

Proatividade na Ampliagdo dos Servigos Oferecidos;

* Tendem a ndo ser proativos mas em alguns casos
aumentam o tamanho da operagao.

Avaliagdo de Desempenho

* 54% dos contratos tém medidas de performance

além de prego/custo.

* Baseado em tabelas de pregos.

» Comegando a considerar praticas de precificagao
alternativas.

* Tendem a possuir compromisso de longo prazo
com contratos formais

* 80% dos contratos tém mais de 1 ano
25% dos contratos tém mais de 3 anos.

+ Comegam a procurar oportunidade para ampliar
a oferta de servigos.

* 75% dos contratos tém medidas de performance

além de prego/custo.

Figura 4.4: Diferengas chave no relacionamento com clientes (adaptado de Booz Allen, Contract Logistics

in Brazil, 2001).

Segundo pesquisa realizada pela Bozz Allen como Operadores Logisticos, dos

especialistas operacionais entrevistados, 64% declararam ja também estarem oferecendo

servicos como armazenagem, transporte e fazendo aliangcas com outras companhias. 80%

dos Integradores também responderam estar desenvolvendo tais aliangas. As principais

razdes do desenvolvimento dessas parcerias sdo: o aumento do escopo geografico,
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incrementar o acesso a outros modais de transporte e recursos de armazenagem e

conquistar novos clientes.

A tabela 4.1 a seguir mostra uma comparac¢do entre os dois grupos.

Tabela 4.1: Especialistas Operacionais versus Integradores (Adaptado de RAZZAQUE & SHENG,
1996:91).

Especialista Operacional

Integradores

Tende a se concentrar numa unica atividade
ligada a logistica, por exemplo transporte
ou armazenagem

Oferece multiplas atividades, de forma
integrada.

Contratante do servigo tem como objetivo,
especificamente, a reducdo do custo do
servigo contratado.

Contratante do servigo tem como objetivo a
reducdo do global do custo ligado a
logistica

Contratos de servicos tendem a ser de curto
prazo a médio prazo (1 a 2 anos)

Contratos de servicos tendem a ser de
longo prazo (2 a 5 anos)

Conhecimento e habilidades especificos

Capacitagdo ampla no que se refere a
atividades ligadas a logistica

Negociacdes de contrato demandam menor
tempo

Negociacdes de contrato tendem a ser mais
demoradas

Acordos mais simples e custos de

mudancas mais baixos

Acordos mais complexos e custos de
mudanga mais elevados

Berglung (1999, em Fleury & Ribeiro, 2001) verificou que existem algumas

distingdes significativas entre os dois grupos, quais sejam (tabela 4.2):

Tabela 4.2: Diferencas entre os segmentos especialista operacional e integrador.

Fatores Especialistas Integradores
Receita média por contrato (US$ 1,39 4,01
milhao)
Receita média por empregado (US$ mil) 97 160
Propostas rejeitadas (%) 40 26
Subcontratacio de outros provedores Limitado Mais extenso

Essa grande diferenca de “desempenho” pode ser apontada como um dos fatores

que muito contribuiu e contribui para o acentuado crescimento do segmento dos

integradores, acompanhado da expansdo dos especialistas, em razdo da grande

terceirizagcdo presente nesse grupo. Essa dltima caracteristica, conforme destaca Berglung

(1999), € resultado da concentracdo de esforgos, por parte dos integradores, em atividades
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de aspecto gerencial, como andlise e integracio da cadeia de suprimentos e o
desenvolvimento de conceitos logisticos inovadores e mais efetivos.
Os integradores e os especialistas operacionais podem, ainda, ser subdivididos

segundo classificagdes relativas ao:
e Escopo geogrifico;
e Inddstrias atendidas;
e Propriedade dos ativos;
e Atividades de origem.

No que se refere ao escopo geogrifico os operadores logisticos podem ser
classificados como regionais, nacionais ou globais. Atualmente nota-se uma forte
tendéncia dos principais PSLs em ampliarem seu espaco de atuagdo na tentativa de
otimizar recursos e elevar a possibilidade de conquista de novos negécios. (em Fleury &
Ribeiro, 2001).

No que se refere a indudstria em que atuam, pode-se perceber grande tendéncia dos
operadores logisticos em se especializarem em setores especificos da industria,
fornecendo solucdes customizadas aos seus clientes. Operacdes destinadas ao
atendimento dos setores automotivo, informadtica, telecomunicagdes, alimentos e papel,
sdo exemplos bastante representativos dessa situac@o. Outra caracteristica ligada, mas nao
de forma tdo especifica, a questdo da industria em que os PSLs atuam é o porte das
empresas atendidas. Em geral, a exemplos de empresas na Europa e também no Brasil e,
de forma mais contundente nos EUA, os integradores (categoria composta, em sua grande
maioria, pelas maiores empresas do setor) estabelecem parcerias com grandes
corporacdes e as de menor porte, ao terceirizarem suas atividades logisticas, o fazem
contratando, na maioria das vezes, empresas do tipo especialistas operacionais
(transportadores ou armazenadores, por exemplo). Parece que esse € um comportamento
natural referente ao processo de terceirizacdo das atividades ligadas a logistica, iniciando-
o pelas atividades especificas e de complexidade relativamente inferior. Na Europa ja se
observam casos de grandes provedores.

Outra forma de classificagdo diz respeito a caracteristicas dos ativos da empresa.

Segundo Africk (1994), essa € a categoria mais ampla em que se pode enquadrar um PSL,
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qualificando-o como “baseado em ativos” ou “nao baseado em ativos”. No primeiro caso
o operador logistico adquire e incorpora a sua carteira de ativos os recursos que sao
utilizados (em geral, recursos ligados as operagdes de transporte e de armazenagem) no
desenvolvimento de suas atividades. No segundo caso, o PSL sub-contrata tais recursos e
até mesmo a operacdo desses de terceiros. Conforme destaca Africk (1994), também
existem os PSLs hibridos, aqueles que operam das duas formas apresentadas
anteriormente. O mesmo autor indica que, provavelmente, essa €, em geral, a melhor
maneira de se estruturar o negdcio ja que, através dela, consegue-se garantir certa
disponibilidade imediata de recursos e possibilitar uma melhor utilizacio dos mesmos
(evitando, por exemplo, que equipamentos fiquem inoperantes com resultado de
oscilagdes de demanda, o que ndo € incomum em nosso pais). Segundo o mesmo autor,
tais empresas pertencem a grupos onde as “empresas maes’” possuem os ativos logisticos
e as “empresas filhas” possuem os recursos humanos qualificados e os sistemas de
informacdo (em Fleury & Ribeiro, 2001), caracteristica também ligada a questdo da
origem do PSL. Ainda segundo Afrik (1994) os contratos com provedores baseados em
ativos podem estar estruturados com base em capacidade dedicada ou ativos dedicados.
No primeiro caso, o provedor se compromete a atender as exigéncias e determinacdes do
cliente (volumes, niveis de servico, etc) através do uso de recursos compartilhados com
outras contas. No segundo caso, o PSL presta servicos fazendo o uso de recursos
dedicados a operacao.

Outra forma de classificacdo dos operadores logisticos é em relagdo a sua origem.
Em geral, tais empresas tém sua origem vinculada a organizagdes anteriormente
dedicadas ao desenvolvimento de atividades mais especificas como transporte e
armazenagem € que ampliaram e continuam expandindo a sua carteira de servicos.
Segundo Bowersox & Closs (1996), os operadores logisticos surgem, basicamente, de

cinco negdcios:
e Transportadores;
e Empresas de armazenagem,;
e Agentes de carga,

e  Empresas de tecnologia da informacao;
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* Empresas voltadas ao suporte ao cliente.
Alguns exemplos sio:
e A Exel Logistics teve sua origem na atividade de armazenagem:;

e A Caterpillar Logistics surgiu como desdobramento do departamento de

logistica da Caterpillar;
e A Fedex como empresa de entrega expressa.

Um Artigo da revista Tecnologistica de Marco de 2000: “Mercado Brasileiro de
Operadores Logisticos” apresenta um retrato do setor no Brasil referente a essa
caracteristica. Das 85 empresas avaliadas, com porte variando de cinco a trés mil e
duzentos funciondrios, cerca de 39% tém em sua razdo social o nome logistica, 19% t€ém
transporte, 16% t€m armazenagem e 14% tém armazenagem ou transporte associados a
denominacdo logistica. Os 12% restantes t€ém os mais variados nomes.

N3ao se pode afirma, a priori, que existe um tipo melhor de operador logistico dentre
todas as categorias e classificacdo anteriormente apresentadas. Constata-se, sim, que
existe o tipo de operador mais apropriado para uma dada operacdo, tratando-se, portanto,

de um posicionamento relativo (Muller, 1993).

4.3 A Industria de Operadores Logisticos no Mundo

O setor de prestadores de servicos logisticos (PSLs) vem crescendo de forma
bastante acentuada, em ambito mundial. Por exemplo, na industria quimica norte-
americana, o nimero médio de atividades logisticas terceirizadas, por empresa, cresceu
de 1,5 para 5,5 no periodo entre 1989 e 1995. Outra pesquisa da revista Fortune indicava
que 60% das 500 maiores empresas por ela listadas terceirizavam pelo menos uma das
atividades associadas a logistica. Outra reportagem retratando os mercados europeu e
norte-americano mostrava que 78% dos gerentes europeus e 46% dos norte-americanos
entrevistados afirmaram estar comprometidos com a terceirizagdo de suas atividades
logisticas, e que a tendéncia era a de aumentar o nimero de atividades terceirizada
(Fleury & Ribeiro, 2002). Tais dados demonstram a grande disposicdo das corporagdes

em transferir suas atividades ligadas a logistica (ou, pelo menos, parte delas) a empresas
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especializadas nesse tipo de servi¢o, os PSLs. Tendéncia esta que se estende deste a
terceirizagcdo de atividades de transporte até a contratagdo de terceiros para operar toda a
logistica da empresa.

Pesquisa da Armstrong & Associates mostra que, entre 1996 e 1998, a receita
operacional dos 56 maiores PSLs norte-americanos aumentou de US$ 28,5 bilhdes para

USS$ 39,6 bilhdes, o que corresponde a uma taxa média de crescimento de 18% ao ano

(figura 4.5).

39,6

34,2

29,5

Receita (US$ Bilhoes)

1996 1997 1998
Ano

Figura 4.5: A Crescimento da Receita dos 56 maiores PSLs norte-americanos (Fleury & Ribeiro, 2000).

Langley et al. (1999) afirmava que o mercado de PSLs movimenta cerca de US$ 40
a 50 bilhdes. Bowersox & Closs (1996:5) indicam que o setor em questao contribui com
cerca de 10% do PIB dos EUA.

Um levantamento da Armstrong & Associates (EXAME, 2003), mostra que as
receitas de 28 grandes fornecedores de servigos logisticos nos Estados Unidos estiveram
na casa dos 15 bilhdes de ddlares em 2000, quase 90% mais do que em 1997. Hoje os
cinco maiores faturam mais de 10 bilhdes de ddlares por ano no mercado americano
(Figura 4.6). Na Europa, onde as empresas tiveram de aprender mais cedo a cruzar
fronteiras internacionais para fazer negdcio, o setor tem sido cendrio de recentes fusdes e

aquisicoes.
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0S REIS DA MOVIMENTAGCAO

Quem s3do os maiores provedores de servicos logisticos que operam nos Estados
Unidos — receitas em milhdes de délares

1) Danzas AEI Intercontinental* 3 965%**

2) Exel plc-Americas 1633

3) UPS Supply Chain Solutions 1479

4) Penske Logistics 1036

5) Ryder 1022

6) Schneider National 1013

7) Tibbett & Britten Group North American Inc. 846

8) National Traffic Service Inc. 800

9) Menlo Worldwide Logistics 708

10) EGL Eagle Global Logistics 644

*Passou a se chamar DHL a partir de 1° de abril de 2003, em razao da consolidagao entre as
duas empresas, adquiridas pelo grupo Deutsche Post World Net **N&o inclui as receitas da antiga
DHL em 2002

Figura 4.6: Quem sdo os maiores provedores de servigos logisticos que operam nos Estados Unidos —

receitas em milhdes de ddlares, EXAME 2003.

Nesta mesma pesquisa, € apresentado um estudo de quanto de suas atividades as
empresas que adotam as melhores préticas em logistica entregam nas maos de operadores
especializados hoje e até quanto elas pretendem terceirizar durante os préximos cinco

anos (figura 4.7).

A ESTRATEGIA DOS LIDERES

—_—

Em |Transporte |Armazenagem Gestdo, processos e Estratégia e
% sistemas planejamento
2002 82 32 23 10
2007 83 45 38 13
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...e que objetivos querem atingir com isso

Melhorar o atendimento ao cliente 47%
Reduzir custos e investimentos 29%
Obter mais know-how 12%
Concentrar no negdcio principal 12%

Figura 4.7: Quanto de suas atividades as empresas que adotam as melhores praticas em logistica
entregavam nas maos de operadores especializados em 2002 e até quanto elas pretendem terceirizar
(EXAME, 2003).

Estudo realizado por empresa dos EUA especializada no processo de contratacdo de
operadores logisticos (Robles, 2001), ao abordar a terceirizagdo de servicos logisticos,

apresenta trés fatores para a resisténcia de algumas empresas em relacao a esta pratica:

e “operadores nao oferecem niveis adequados de servico, sistemas e

capacidades;

e Operadores nao se mostram efetivos em custo quando comparados com

operagdes internas bem gerenciadas;

e as operacdes na cadeia de suprimentos sdo muito complexas, grandes e

criticas para serem terceirizadas”.

Um estudo do Centro de Pesquisa em Logistica da Universidade de Tennessee com
277 entrevistados sobre o mercado de servigos logisticos identificou as seguintes

situacoes (Langley et al 1999):
e “omercado de servicos logisticos terceirizados continua em expansao;

e Embora o mercado se apresente em expansdo, o panorama dos clientes se
mostra estavel. Cerca de 90% dos clientes se apresentam satisfeitos. A
divisdo entre clientes (70%) e ndo clientes (30%) permanece constante. 60%

dos ndo clientes nao tém intencao de usar operadores logisticos no futuro;

* A maioria dos operadores logisticos frequentemente cria valor através da
efetividade de suas operacdes e da prestacdo de servicos que permitem a

seus clientes se diferenciarem de alguma forma;
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e Parece haver uma mudanca na énfase de uso de operadores baseados em

transporte para outras orientagdes (armazenagem e distribui¢do);

® Os clientes estdo se tornando mais capacitados e mais bem preparados para

utilizarem o espectro de servigos disponiveis;

e Embora os clientes antevejam grandes demandas relacionadas ao e-
commerce e ao planejamento de cadeias de suprimento, o desenvolvimento
e integracdo desses sistemas permanecem como um desafio consideravel

para os operadores e para o setor como um todo;

e Os respondentes consideram que os operadores vém atendendo os objetivos
operacionais propostos. Mas existe espaco para o atendimento de objetivos

mais estratégicos;

e Da mesma forma que o relatado no ano anterior, o uso de operadores
logisticos ndo se mostra consistente com a crenga de que a logisticas e a
administracdo da cadeia de suprimentos representam dareas-chave de

vantagens estratégicas e competitivas;

e As prioridades das empresas focam no aumento do valor obtido com o uso

de operadores logisticos”.

Segundo Langley et al (1999:20), podem ser observadas algumas macro-tendéncia

para o mercado norte-americano de provedores de servicos logisticos, sdo elas:
e Crescimento do e-commerce, notadamente nas relagdes interempresariais;

® Maior integracdo entre operadores logisticos e clientes, através de

relacionamentos mais estreitos e abrangentes;

e Aumento do interesse no uso de operadores logisticos como forma de a cria
mais valor ao negdcio sob o ponto de vista dos investidores (shareholder

value, market value added)

e Operadores logisticos compdem a corrente que orientam as transformagdes
organizacionais estando, em alguns casos, a frente das rédpidas

transformacdes da economia.
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Copacino (1997,167), aponta as seguintes perspectivas e tendéncias para o mercado

de operadores logisticos:

e “servicos de qualidade superior’: capacidade de satisfazer as expectativas e
exigeéncias do cliente, surpreendendo-o positivamente. E cada vez maior a
exigéncia de sistemas formais de gestdo da qualidade por parte dos

contratantes dos servicos.

e  “capacitacdo significativa de sistemas de informacdo”: fundamental para a
integracdo das atividades e elevagdo da agilidade e efetividade dos servigos

desenvolvidos.

e “prestacdo completa de servigos”: escopo cada vez mais abrangente dos
contratos de terceirizacdo das atividades logisticas, expandido-se para

solucdes globais.

e “forte capacitacdo em andlise e projetos logisticos”: proposicao de formas
mais adequadas de operacdo que permitam as empresas contratantes
otimizarem seu processo logistico. Desenvolvimento e/ou aplicacdo de

técnicas e ferramentas que venham a suportar tal necessidade.

e “foco no segmento de servicos”: o operador deve buscar a exceléncia na

prestacao de servicos.

Segundo Foster (1999), “Enquanto a concorréncia continua a se intensificar no
setor de operadores logisticos nos E. U. A., os clientes esperam melhorias continuas de
servico e pregos rapidamente declinantes. Ao mesmo tempo, grandes clientes pressionam
operadores para se tornarem globais. Neste mesmo estudo cobrindo 23 dos 25 maiores
operadores logisticos norte-americanos, o autor identificou a seguinte caracterizacao do

relacionamento dos operadores logisticos com clientes:

“Os clientes sdo duros de lidar. Tém pouca idéia do que
desejam do operador logistico ou quais indicadores de desempenho
vao ser utilizados. Nao tém dados completos sobre seus fluxos
logisticos. Dizem que desejam servigos que agregam valores, um

s6 contratado (“one stop shopping”), mas, ainda, limitam seu uso
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real de operadores a servigcos bdsicos de transporte e de
armazenagem e a seu gerenciamento. Eles despendem meses
negociando os precos mais baixos possiveis, mas estdo sempre
dispostos a cancelar um contrato se uma oportunidade

aparentemente melhor se apresentar”.

Neste mesmo estudo, foi observada relativa maturidade do mercado com
perspectivas de crescimento mais lento e que essa maturidade levaria a um tendéncia de
estabelecimento de aliangcas com operadores especializados como forma de aumentar a
oferta de servigos e a cobertura de mercado. Outra constata¢ao deste estudo foi o nimero

significativo de cancelamento de contratos, motivados pelas seguintes causas:
¢ Mudangas de administradores na empresa cliente;
¢ Problemas no atendimento das metas de servigo;
e Falha do cliente em reconhecer suas proprias falhas;
e Venda ou fechamento da unidade de negécio do cliente;
e Mudanga na dire¢do estratégica do cliente e

e Decisao de internalizar novamente as atividades logisticas.

4.4 A industria de Operadores Logisticos no Brasil

A industria de provedores de servicos logisticos no Brasil € ainda emergente,
embora significativos avancos tenha sido obtidos na ultima década. A indistria de
operadores logisticos no Brasil é bastante recente. Este ¢ um fendmeno que comecgou a
ganhar vulto apenas em 1994, a partir da estabilizagao econdmica propiciada pelo plano
real.

Pesquisa realizada por Fleury e Ribeiro em 2002 mostrou que dentre as 8
companhias avaliadas, as empresas tém uma experi€ncia relativamente pequena como

operadores logisticos no Brasil, como pode ser visto na figura 4.8, a seguir.
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Empresa

Figura 4.8: Tempo de atuacido como operador logistico no Brasil (Adaptado de Fleury e Ribeiro, 2002).

Esta mesma pesquisa identificou que, na sua grande maioria, estas empresas ja
possuiam larga experiéncia como prestadoras de servigos logisticos especializados, ou
mesmo como operadores em seus paises de origem. Das 8 organizacdes pesquisadas, 4 se
originaram de empresas de armazenagem, 3 de empresas de transporte, e 1 de empresa de
entrega expressa (courier). Quanto ao pais de origem, 5 sdo empresas tipicamente
nacionais, e 3 tiveram sua origem no exterior. Sob o ponto de vista do escopo geografico,
todas as empresas pesquisadas afirmam ter uma atuagdo em ambito nacional, sendo que 4
possuem atuacdo internacional. Esta atuacdo internacional se deve ao fato de que 3 das 4
empresas sao subsididria de grandes empresas internacionais, sendo que apenas uma tem
origem nacional.

O crescimento vem se dando tanto pelo surgimento de operadores genuinamente
nacionais, quanto pela entrada no pais de alguns dos mais importantes e conhecidos
provedores globais. Os servigos oferecidos estdo, de forma geral, ainda limitados a
operacdes como transporte e armazenagem e algumas atividades de bdsicas de gestdo.
Pesquisa realizada pela Confederagdo Nacional do Transporte (CNT, 2002) com 564
empresas do segmento de transporte de carga constatou que a maioria absoluta das
empresas entrevistas (89,9%) nao possuem dreas destinadas a armazenagem de produtos.
Em apenas 2,3% das empresas sdo encontradas dreas para a armazenagem de cargas

frigorificadas. Em relacdo a oferta de servicos auxiliares, é possivel perceber quao pouco
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Aumento dos servigos de valor agregado

expressiva € a atuacdo das empresas fora da movimentacdo de veiculos. Das empresas
entrevistadas, 74,3% nao oferecem nenhum tipo de produto ou servi¢o auxiliar aos seus
clientes. Entre 145 empresas restantes o principal servigo oferecido € o embalamento /
empacotamento, ofertado por 51,0% delas, a paletizacdo, 48,3%, a etiquetagem /
codificagdo, oferecida por 33,1%, a conteinerizacdo, 22,1%, e a unitizacdo /
desunitizacdo, 15,2%. Entretanto, em razdo da ampliacdo do fendmeno da terceirizagao
das atividades logisticas (mais empresas e mais setores econdmicos), € em consonancia
com ele, os operadores logisticos e prestadores de servicos ligados ao setor t€m
expandido a gama de servigos ofertados, disponibilizado ao mercado, cada vez mais,
servicos de maior valor agregado como projeto de embalagens, de centro de distribuicao,
da cadeia logistica, submontagens, gestdo integrada da logistica, ascendo a pirdmide de

servicos logisticos (Figura 4.9)

- Rede de distribuigao

- Gestdo de estoques

- Previsdes

- Processamento de pedidos
- Relatorios gerenciais

Distribuigao
Integrada /

Gestao da Cadeia
de Transportes

* Picking * Gestdo de frotas
» Embalamento, etiquetagem e paletiza¢do » Agenciamento
Servigos Logisticos de Valor Agregado * Follow-up de pedidos * Rastreamento de embarques

« Testes

Servigos Combinados de Transporte € Armazenagem

Transporte ou Armazenagem

Figura 4.9: Piramide de Servicos Logisticos (adaptado de Booz Allen, Contract Logistics in Brazil, 2001).

Outro aspecto em que hd grande déficit no Brasil € quanto a infra-estrutura de
armazenagem. A mesma Pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional do Transporte
(CNT, 2002) constatou que maioria das empresas entrevistadas (89,9%) ndo possui dreas
especificas para este propdsito. Em apenas 2,3% das empresas entrevistadas existem

dreas destinadas ao armazenamento de cargas frigorificadas, contra 9,0% que declararam
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operar este tipo de carga. Este dado indica que as empresas transportadoras no Brasil

funcionam na pratica apenas como movimentadoras de veiculos e ndo de carga, ou seja,

ndo atuam na drea de distribui¢do e logistica de forma ampla (figura 4.10).
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Figura 4.10: Area de armazenagem em empresas de transporte de cargas no Brasil (Adaptado de Pesquisa

CNT, 2002).

Quanto ao nivel de informatiza¢do da atividade, a Pesquisa constatou que 77,6%

das empresas entrevistadas possuem computador. Este resultado representa uma evolugdo

em comparacdo a pesquisas passadas. Em 1996, apenas 57,6% das empresas

entrevistadas possuiam computadores. As microempresas apresentaram o menor nivel de

informatizagao da atividade, com 36,6% das entrevistadas nao utilizando computadores e

60,6% nao possuindo terminais. No outro extremo, temos que 100% das grandes

empresas entrevistadas possuem computadores e 73,2% possuem terminais (figura 4.11).
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Figura 4.11: Nivel de Informatizagido nas empresas de transporte de cargas no Brasil (Adaptado de

pesquisa CNT, 2002).

A Pesquisa também levantou a existéncia de troca de informacdes por meio
eletronico entre as matrizes e suas filiais. Das empresas entrevistadas, 17,8% nao estao
interligadas com suas filiais, 12,6% estdo totalmente interligadas com suas filiais, e 5,0%

estdo parcialmente interligadas com suas filiais (figura 4.12).
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Figura 4.12: Empresas de transporte de cargas no Brasil com interligacdo, on line, entre suas respectivas

unidades (Adaptado de pesquisa CNT, 2002).

A Pesquisa constatou que a aplicagdo da informética dentro das empresas esta
fortemente centrada na drea administrativa / financeira e no controle da frota (figura
4.13). Das empresas entrevistas, 51,2% informatizaram a contabilidade, 46,8%
informatizaram o controle da frota, 40,6% informatizaram a area de pessoal, ¢ 36,0%
informatizaram o controle de estoques. Apesar de 77,6% das empresas entrevistadas
possuirem computadores, pouco mais da metade (51,2%) chegaram a informatizar
atividades na drea administrava e financeira. Esta situacdo € pior na drea operacional das
empresas. Apenas 46,8% das empresas informatizaram o controle da frota e menos de

5,0% dos entrevistados utilizam roteirizador.
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Figura 4.13: Aplicacdo de informdtica em empresas de transporte de cargas no Brasil (Adaptado de

pesquisa CNT, 2002).
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Ainda em relagdo a informatizacao das funcdes, foi perguntado se a empresa utiliza
algum tipo de roteirizador e qual. Constatou-se que 84,8% dos entrevistados nao utilizam
nenhum tipo de roteirizador. O total de empresas que declaram fazer uso do equipamento
foi de apenas 4,7%.

A internet ainda é pouco utilizada como instrumento de divulgacdo das atividades
das empresas do setor. Apenas 25,9% dos entrevistados declararam oferecer informagdes
sobre sua empresa ou servicos por meio daquela midia. Outros 3,9% declararam ser
usudrios eventuais da internet. A maioria dos entrevistados (68,4%) ainda nao utiliza a
internet como instrumento de negocios.

Muitas sdo as justificativas que impulsionaram e ainda impulsionam o fendmeno da

terceirizagdo. Em ambito mundial, as mais imediatas sdo:

® As novas tendéncias de administracdo que determinavam que as empresas
defininam claramente o seu negdcio principal e direcionem a ele seus

esforcos (Porter, 1987);
e Novos padrdes de consumo;

e O esgotamento das possibilidades de reducdo de custos nas dreas ligadas a

producio;

e Desenvolvimento e maior acesso a TI (figura 17). Em relacao a TI, segundo
pesquisa da Bozz Allen Hamilton com Operadores Logisticos, todos os
entrevistados indicaram a TI como sendo um dos principais fatores ligados a

expansao de sua companhia.

No Brasil, de forma mais especifica, a partir da década de 90, trés outros fatores

podem ser destacados:
e A abertura econdmica

® O controle da inflagdo — permitindo que as organizacdes pudessem comegar

a visualizar parte de suas ineficiéncias

¢ O grande movimento de fusdes e aquisicoes de empresas (principalmente

nas industrias de bens de consumo) que, apds a consolidacdo das operagdes,
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identificaram recursos logisticos redundantes e muitas operacdes de

reduzido valor agregado (Booz Allen Hamilton, 2001).

e Alguns outros fatores sdo apresentados num estudo da consultoria Booz

Allen Hamilton (2001), sdo eles (figura 4.14):

i n o
Porque terceirizar? ‘ O que terceirizar?
Aumento do retorno sobre investimento Transporte
Aumento da produtividade Negociagao, auditoria e pagamento de
frete
Aumento da flexibilidade
Gerenciamento de trafego e operagdes
Maior foco na gestao com frotas
Disponibilidade de servigos customi- Armazenagem

zados / especializados
Consolidagdo de embarque e distribuigdo
Aumento da efetividade da TI
Cross Docking
Preenchimento de pedidos
Logistica reversa

Agenciamento

Rastreamento - Desenho da cadeia

Figura 4.14: Razdes para se praticar a terceirizagdo (Booz Allen Hamilton, 2001).

Segundo estudos do Banco Mundial, no Brasil, somente o montante despendido
com atividades de transporte representava, em 1999, cerca de 10% do PIB. Os grandes
prestadores de servicos logisticos internacionais parecem ter percebido este potencial. A
partir de 1997, empresas como Ryder, Penske Logistics - em joint venture com a Cotia
Trading, Mc Lane (do grupo Wall Mart) -, Mark VII, Emery Worldwide, Hellmann
Logistics, Danzas e Mosolf passaram a desembarcar no pais, se juntando a um crescente
nimero de empresas brasileiras, como Columbia, Cometa, Metropolitan, Delara, Marbo,
Merctirio, Hércules e Delta, DHL, TDS, Coita-Penske, NK, Danzas, que ja vinham tendo

crescimento substancial neste mercado. Enquanto os operadores brasileiros alcancaram
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um faturamento médio de R$ 57,6 milhdes em 1999, no caso dos EUA este valor
alcangou a média de US$ 610 milhdes em 1998 (Fleury e Ribeiro, 2002).
No estudo realizado por Fleury e Ribeiro j& mencionado anteriormente, foram

identificadas as seguintes caracteristicas adicionais sobre o setor no Brasil:

“Como em toda inddstria nascente, o setor apresenta
problemas e oportunidades. As oportunidades tem a ver com o
enorme potencial do mercado brasileiro, conseqiiéncia da
privatizacdo da infra-estrutura de transportes, e da crescente adogao
do conceito de logistica integrada e Supply Chain Management
pelas maiores empresas do pais. Os problemas derivam da ma
qualidade da infra-estrutura fisica, da inadequagcdo do aparato
regulatério, da falta generalizada de padrdoes, do pouco
conhecimento que se tem da industria, e da conseqiiente dificuldade
das empresas contratantes para identificar e selecionar os

operadores mais adequados as suas reais necessidades.”

Também na pesquisa de Fleury e Ribeiro, 2002, outras importantes caracteristicas

sobre a industria em questao foram identificadas:
¢ Servicos ofertados e clientes atendidos

Todas, sem excecdo, oferecem um minimo de 7 diferentes tipos de servigos, ou
seja, transporte rodovidrio, transporte aéreo, armazenagem, logistica integrada, gestdo de
informacdes logisticas, controle e pagamento de fretes, e documentacio (ex. emissdo de
notas fiscais). Além disso, verifica-se que 6 das 8 empresas oferecem 21 diferentes tipos
de servicos. Apesar desta ampla variedade, os servigos de transporte ferrovidrio e
maritimo tem ofertas muito restritas. Apenas 2 empresas oferecem servigcos de transporte
ferrovidrio e 3 oferecem servicos de transporte maritimo.

A receita total das empresas € fortemente concentrada em um ndmero limitado
deles. Dentre os servicos com maior participagdo destacam-se o transporte e a

armazenagem, citados por 7 dos 8 operadores como sendo os mais importantes em termos
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de contribuicdo para a receita. O terceiro servi¢co mais importante, o gerenciamento da
cadeia de suprimentos, foi citado por apenas 3 operadores.

Cinco dentre as 8 empresas afirmaram ndo ter uma politica de especializacdo,
enquanto as 3 restantes citaram as industrias eletro-eletronica, incluindo computadores,
bens de consumo, automobilistica, bancdria, grifica e quimica como focos da
especializacdo. Estas cinco industrias sdo, juntamente com os setores, quimico,
fotografico e atacadista, as que mais contribuem para o faturamento dos operadores

logisticos como um todo, conforme pode ser visto na figura 4.15 a seguir.

12

10

No. Citacoes
»

1 2 3 4 5 6 7 8
Industria

Figura 4.15: As inddstrias que mais colaboram para com o faturamento de operadores logisticos no Brasil

(Adaptado de Fleury e Ribeiro, 2002).

¢ Infra-estrutura disponivel nos operadores

Todas as empresas entrevistadas possuem ou, no minimo, operam frotas e / ou
armazéns dedicados as suas operacdes. Todas também oferecerem recursos dedicados aos

seus clientes, se necessario. No que diz respeito aos armazéns a distribuicdo € a seguinte

(tabela 4.3):
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Tabela 4.3: Numero de Armazéns no Brasil por Regido (Adaptado de Fleury e Ribeiro, 2002).

BRegiio No. de Armazéns Percentual
sudeste 44 &7,7%
Mordeste 13 20,004
Morte i f,2%
=ul 3 4 6%
Centro Oeste 1 1,5%%
Total 65 100%%

Cinco das oito empresas entrevistadas possuem frota propria. A quantidade de
veiculos, no entanto, varia muito, de um minimo de 7 veiculos, a um maximo de 2.540.
Mesmo possuindo ativos proprios, as empresas pesquisadas fazem uso intensivo da
subcontratacdo de terceiros. S3o vdrias as atividades terceirizadas, sendo que o transporte
rodovidrio, o transporte aéreo e as operagdes de courier, sdo total ou parcialmente
terceirizados por todos os 8 operadores entrevistados. Outras atividades terceirizadas sao
o desenvolvimento de softwares, transporte maritimo, armazenagem, aplicacdes de
internet, transporte ferrovidrio, aplicagdes de EDI.

As respostas referentes ao uso de tecnologia de informac@o sugerem uma alta taxa
de utilizagdo de WMS na armazenagem, apesar da ado¢ao do cédigo de barras ainda ndo
ser tdo alto (estd presente em somente S5 das 8 empresas pesquisadas). O
acompanhamento de pedidos pela Internet ja estd sendo oferecido aos clientes, tanto de e-
commerce, quanto do canal tradicional por 6 das 8 empresas analisadas. Somente 3 (trés)
empresas possuem GPS e/ou roteirizador.

O ndmero médio de funciondrios € de 716, variando significativamente entre as
empresas, de um minimo de 250 a um maximo de 3.700. Sob o ponto de vista de nivel de
escolaridade, 8,00% possuem o lo grau completo, 57,2% o 20 grau completo, 17,5%
possuem curso superior completo, e 1,13% possuem pds-graduacdo. Mais de 70% dos
funciondrios (este nimero variou de 50% a 90% entre as empresas) possuem formacgao
em administracdo ou economia. Em terceiro lugar vem a engenharia com uma média de
10.5%, e cuja variacao esta entre 10% e 12%.

De forma mais especifica para as atividades de transporte, pesquisa conjunta da

CNT e COPPEAD de setembro de 2002 mostra as seguintes caracteristicas:
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e A produtividade do transporte de cargas no Brasil € apenas 22% daquela
registrada no sistema de transporte dos Estados Unidos (em toneladas por

quildmetro util — figura 4.16).

Produtividade
{108 TKU | empregadao)
SR e

1 Agquaviario

8,2

Brasil
SR ENE S ESE RS

e 1
i Ferraviario |

0.3

Brasil ELIA
" Rodoviario |
06 15
Brasl | EUA

Figura 4.16: Produtividade do transporte de cargas no Brasil em relagdo a outros paises (CNT e

COPPEAD, 2002).

A figura 4.17 a seguir mostra como diversos setores da economia brasileira se
comparam com seus pares nos Estados Unidos, em termos de produtividade da mao-de-
obra. Para efeito de comparacdes, a produtividade americana em cada um dos setores

estudados foi estipulada como 100%.

Produtividade de Mao de Obra por Setor

Benchmark - ELIA | 100%

Sidenirgia | GE%

Transpore degren T ] 47%
Telecomunicacdes o1 45%
Bancos deMarejo ] 40%
Montadoras ™ 136%
Construcdo Civil ] 25%
Autopecas -: 22%
Transporte da Cargas : 22%

Proc. Alimentos :15%
Warejo de Alimentos [T 145

Figura 4.17: Produtividade da mao-de-obra por setor nos EUA (CNT e COPPEAD, 2002).
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Cobertura Geografica

Pesquisa da Booz Allen Hamilton de 2001 segmentou o mercado de operadores

logisticos no Brasil segundo 3 dimensdes: escopo geografico, sofisticacdo dos servigos

oferecidos, complexidade logistica das industrias atendidas. Na figura 4.18 sdo

apresentados os principais resultados da pesquisa:

Integrador
Nacional

T Incipiente
. Provedor
- /" de Servigos
Expressos
Mercosul
Operador
Nacional
1 2
il
Naci 1 lntegrador U Integrador
aciona Rc_glqnal Orientado
Incipiente ao Cliente
- Operador
Regional — -
i T — —
. ' _ ~ 3 - ~
Regional B — . - T
L — ) _ _ — Médio
 ————— el o2 2 &
B — Baixo \)0
Transporte e Transporte e Agregacio de servigo | Gestao logistica | . ,blé,@
estocagem estocagem de valor agregado integrada \?ﬁ’\
e .

Sofisticagdo dos Servigos Oferecidos

Figura 4.18: Operadores logisticos no Brasil segundo escopo geografico, sofisticacdo dos servigos

oferecidos, complexidade logistica das industrias atendidas (Booz Allen Hamilton, 2001).

Segundo esta mesma pesquisa, os operadores logisticos do tipo integradores

migrardo para uma condi¢cdo de gestores de logistica integrada e crescerdao. Os

especialistas operacionais ainda continuardo detendo parcela expressiva do mercado e

divididos entre provedores regionais e nacionais, conforme mostra a figura 4.19:
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Cobertura Geografica

Alto

Médio
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Figura 4.19: Evolucdo esperado do mercado de operadores logisticos no Brasil (Booz Allen Hamilton,

2001).

e Barreiras ao Desenvolvimento da Indistria de Operadores Logisticos

no Brasil.

Segundo Lieb (1998), ha uma série de outros problemas enfrentados pela inddstria,
incluindo o complexo e caro processo de venda dos servicos, as dificuldades na obtencao
de pessoal qualificado, o custo associado ao desenvolvimento de sistemas de informacgao
(apesar de estar em processo de barateamento, ainda € um das maiores fontes custos do
setor) e as intensas pressoes por reducao de pregos.

Pesquisa realizada conjuntamente pela consultoria Booz Allen Hamilton e o pelo
Centro de Estudos em Logistica do Instituto COPPEAD de Administracdo da
Universidade do Rio de Janeiro (CEL-COPPEAD) identificou os principais entraves a

expansdo do segmento apontados por profissionais do setor (figura 4.20).
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Regulamentagao 30% 30% 26%

Infra-estrutura 30% 17% 30%
Cultura 30% 14% 33%
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|
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Figura 4.20: Barreiras ao desenvolvimento dos operadores logisticos no Brasil (Booz Allen Hamilton,

2001).

e Mecanismos Regulatorios

No que se refere aos mecanismos regulatérios dois aspectos sdo relevantes: A
complexidade de nosso sistema fiscal, com a prética de diferentes aliquotas internas de
impostos, impossibilita a implementacdo das melhores solugdes logisticas, pois colocam
em intenso conflito os aspectos econdmicos, financeiro, fiscal e tributdrio. com os demais
fatores a serem considerados no projeto da operagdo. Outra questao € o desenvolvimento
e implementacdo parcial da regulamentagdo do transporte multimodal, fazendo com os
recursos existentes nos varios modais de transporte disponiveis no pafs sejam utilizados
de forma sub-otima (permitindo, por exemplo, a continuidade do desbalanceamento da

matriz de transporte brasileira tabela 4.4 e figura 4.21)
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Tabela 4.4: Estatisticas do transporte de cargas no Brasil, ano 2002 (GEIPOT).

MATRIZ DO TRANSPORTE - ANO 2000
% EM RELACAO AO TOTAL
MODO DE TRANSPORTE TRANSPORTADO
Aéreo 0,33
Aquaviério 13,86
Dutoviario 4,46
Ferroviario 20,86
Rodoviario 60,49
Total 100,00
R0%
24% 26%
- 1B
China Australia ELIA Brasil

Figura 4.21: Participagdo do Modal Rodovidrio na Matriz de Transportes — Comparacdo entre Brasil e

outros paises de grande extensao territorial (CNT e COPPEAD, 2002).

Somente para ilustrar as possiveis e desastrosas conseqiiéncias da falta de
regulamentacdo, no setor de transporte rodovidrio a quase inexisténcia de mecanismos
que disciplinem esse modal (mesmo quando existem, nido sdo aplicadas em razao,
principalmente, da falta de fiscalizacdo) em aspectos como a limitacdo de horas de
direcdo e turnos de trabalho geram o denominado “circulo vicioso do transporte
rodovidrio de cargas”. Qualquer cidadao que possua habilitagdo para dirigir € que possa
adquirir um veiculo qualquer (em qualquer estado de conservacdo, de qualquer idade)
pode se inserir nesse mercado. Por outro lado, a baixa escolaridade média dos motoristas
autdbnomos (76% possuem apenas o primeiro grau), cria uma forte barreira de saida. A

conseqiiéncia direta desse fenomeno € um descompasso crescente entre oferta e demanda,
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com efeitos danosos sobre o preco, praticas comerciais e padrdes concorrenciais (CNT,
2002). Na figura 4.22 € apresentada uma comparagdo da regulamenta¢do do transporte

rodovidrio entre Brasil, EUA e Espanha (CNT, 2002).
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Figura 4.22: Comparagdo da regulamentacéo do transporte rodoviario de carga no Brasil, EUA e Espanha
(CNT e COPPEAD, 2002).

Ainda, no que se refere a aspectos governamentais, a inexisténcia de um programa
de renovacdo de frotas eficaz e a conseqiiente avancada idade média da frota nacional
(figura 4.23, idade média frota brasileira 2002 — 2013), além contribuirem para colocar o
Brasil em posicdo de destaque no ranking dos paises em que mais ocorrem acidentes de
transito (figuras 4.24 e 4.25), possivelmente colabora contrariamente para que o Brasil

possa manter sua atual condi¢@o de auto-suficiente no que se refere ao petrdleo.
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Figura 4.23: Cendrio Futuro - Evolu¢ao da Idade Média da Frota Brasileira em anos (CNT e COPPEAD,
2002).

Segundo pesquisa realizada pela CNT (2002) junto ao setor de transporte
rodovidrio de cargas a maioria das empresas desse segmento (78,5%) ndo possui
programas formais de renovagdo de frota (figura 4.24). Situac¢do ainda mais grave no caso
das microempresas em que apenas 13% dos entrevistados declararam possuir programas

de substituicdo de veiculos.

Programa de substitulgdo de veloulos (%}
Mo Pequena Média Grande Total
Sim B0 ns 23 565 204
o &a 778 69.6 B0 785
N/NR g b5 22 2.4 11

Figura 4.24: Empresas de transporte, por porte, que possuem programa de substituicdo de veiculos (CNT,
2002).

Este mesmo estudo apontou que o indice de aproveitamento energético (BTU por

USS$ adicionado ao PIB) brasileiro é 29% menor que o americano. Enquanto nos EUA

gasta-se cerca de 64.862 BTU por US$ adicionado ao PIB no Brasil esse valor chega a

83.924. Essa situacdo, além dos vdrios maleficios econdmicos (pior desempenho da

balanca comercial, elevacdo do custo dos produtos) também gera muitos prejuizos ao

meio ambiente, como pode ser observado nas figuras abaixo (figuras 4.25) .
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Brasi ~ EUA "~ Brasi | EUA

Figura 4.25: Emissdo de NOx e de CO, comparagédo Brasil x EUA (CNT e COPPEAD, 2002).

Ainda relativo a acdes governamentais mais efetivas estd a questdo da sadde e
seguranca no transito. Segundo estimativas retiradas do programa de reducdo de
acidentes nas estradas, do Ministério dos Transportes, os acidentes de transito no Brasil
sao o segundo maior problema de saide publica do pais, s6 perdendo para a desnutrigao.
Alem disso 62% dos leitos de traumatologia dos hospitais sao ocupados por acidentados
no transito. Andlises apresentadas neste estudo indicam, adicionalmente, que o nimero de
mortes por quildmetro em estradas brasileiras € de 10 a 70 vezes superior aquele dos

paises desenvolvidos (figuras 4.26, 4.27 e 4.28).
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Figura 4.26: Indice de mortes nas Estradas (1996) - por 1.000 Km de Rodovia — Comparagio entre Brasil e
paises do G7 (CNT e COPPEAD, 2002).
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MNiamero de Acidentes % de Acidentes no Brasil

por Km de rodovia acima dos EUA
3,37 _
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Figura 4.28: % Ocorréncias de acidentes de
Figura 4.27: Numero de acidentes por km de

transito no Brasil acima dos EUA (CNT e
rodovia no Brasil (CNT e COPPEAD, 2002).

COPPEAD, 2002).

e Infraestrutura

No que se refere a infra-estrutura brasileira voltada ao segmento logistico a situac¢do
¢ bastante preocupante. A disponibilidade de rodovias pavimentadas no Brasil é ainda
pequena. Em 1999 eram cerca de 164.213 km pavimentados sobre um total de 1,725
milhdes de km de rodovia. Soma-se a este fato a baixa qualidade da infra-estrutura
existente, cujo estado de conservacdo € avaliado como péssimo, ruim ou deficiente em
78% da sua extensdo segundo estudo da Confederacdo Nacional dos Transportes — CNT

(figura 4.29).

Estado de Conservacao
da malha rodoviaria

Boa ou Otima
- 22% -

Péssima, Ruim
ou Deficiente
- T8% -

Figura 4.29: Condi¢6es da malha rodovidria no Brasil (CNT e COPPEAD, 2002).
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De fato, o Brasil convive com uma insuficiéncia de infra-estrutura de transporte, em
termos de extensdo e qualidade das vias. Tomando-se como base o indicador de
disponibilidade, medido pelo indice km de via por km2 de espaco territorial, a oferta de
vias de transporte no Brasil € equivalente a 69% da verificada na China, 55% do Canad4,

45% do México, e 6% dos EUA.

E Densidade de Ferrovia Km /1000 Km?2 E

ELLA,

Figura 4.30: Densidade de Ferrovia - km / 1000 km2 - Comparacio entre Brasil e EUA (CNT e
COPPEAD, 2002).

Por exemplo, a oferta de transporte do modal ferroviario € bastante baixa quando
comparada com padrdes internacionais. Com base no indicador de disponibilidade,
medido pelo indice km de via por km2 de extensao territorial, verifica-se que a oferta no
Brasil eqiiivale a 55% da oferta na China, 40% do Canada, 32% do México, e 12% do
EUA (Figura 4.30).

Durante os 10 anos que precederam a privatiza¢do, houve uma redugdo drastica dos
investimentos na malha ferrovidria nacional. Antes do arrendamento, o sistema gerava
perdas didrias de US$ 1 milhdo (FIESP, 2002). De um patamar de cerca de R$ 1,0 bilhdo
de investimentos anuais, nos primeiros anos da década de 1980, a Rede Ferroviaria
Federal reduziu seus investimentos para algo em torno de R$ 200 milhdes por ano, na
segunda metade da década de 80, e cerca de R$ 50 milhGes por ano, entre 1990 e 1995,

ano em que teve inicio o processo de privatizacdo. Até os dias de hoje € comum encontrar
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trechos onde a velocidade média fica abaixo de 15 km por hora, devido ao péssimo
estado de conservagao.

A grande barreira para a modernizagdo da infra-estrutura e a ampliacdo das linhas
ferrovidrias no Brasil, € o proibitivo custo do financiamento. Enquanto nos EUA, o custo
do financiamento para ferrovias gira em torno de 6,5% ao ano, no Brasil ele atinge, na
melhor das hipdteses, um valor no entorno de 15%, no caso de financiamento pelo
BNDES. Some-se a isto o risco cambial, pois grande parte dos gastos com investimentos,
em itens como trilhos e locomotivas, devem ser feitos em moeda estrangeira, pois nao
existe producao destes itens no Brasil.

Enquanto nos EUA a margem operacional é em média de 15%, e o retorno sobre o
capital investido € de 9%, no Brasil, a margem operacional gira em torno de 31%, e o
retorno sobre o capital é negativo em 34% (figura 4.31). Ou seja, os altos custos
financeiros transformam uma significativa vantagem operacional em uma grande

desvantagem econOmica.

Margem Operacional Média
- ano 2000 -

ROE Médio
- ano 2000 -

31%

15%
9%

EUA Brasil

Figura 4.31: Margem Operacional Média e ROE Médio das Ferrovias — Comparagao entre Brasil

(Ferrovias ALL, FCA, MRS e Ferroban) e EUA (CNT e COPPEAD, 2002).
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Como conseqiiéncia, criou-se um forte desestimulo ao investimento em ativos
ferroviarios no Brasil. No periodo pds privatizacdo, o investimento médio anual por
quilometro de linha foi de US$ 11.084, comparado com o padrao americano de USS$
33.800.

No modal aquavidrio, composto pela navegacao de interior e a cabotagem teriam,
em principio, enorme potencial para se desenvolver no pais, quando se consideram nossas
caracteristicas geogréficas e o perfil de producdo. Com uma costa de 7.500 quildmetros,
onde estdo concentrados 80% do PIB brasileiro, numa faixa de 400 quilometros em
direcdo oeste, o Brasil seria em principio um pais vocacionado para o desenvolvimento
da cabotagem. Por outro lado, os 45.000 quilometros de rios navegaveis, poderiam ser
uma excelente alternativa para o movimento da enorme quantidade de bens primarios
produzidos por nossa economia. Infelizmente esta nio € a realidade.

Dois outros aspectos emperram o desenvolvimento do transporte de cabotagem no
Brasil: o excesso de mao de obra nas operagdes portudrias, € a baixa eficiéncia relativa na
movimenta¢do de contéineres.

Enquanto a boa pratica internacional de movimentagdo de contéineres é de 40 por
hora, no Brasil, ela chega no maximo a 27.

O potencial da navegacdo de interior no Brasil continua sendo altamente sub-
utilizado. Dos 45.000 quilometros de rios potencialmente navegéveis, somente 28.000
sdo utilizados, assim mesmo de forma bastante improvisada. Na realidade, existem hoje
no Brasil, apenas trés projetos modernos de transporte por hidrovias: Tieté - Parang;
Parand - Paraguai; Madeira - Amazonas. Mesmo assim, estas hidrovias convivem com
uma série de problemas que afetam a sua eficiéncia operacional. Restricdes de calado,
limitacdes das eclusas, espacos limitados entre vaos de pontes, criam sérios
constrangimentos para o dimensionamento dos comboios hidrovidrios.

Comparados com o Rio Mississipi, cujos comboios operam com capacidade de
22.500 toneladas, no Brasil, o rio Tieté opera com comboios de 2.200 toneladas, o rio
Parana com 4.400 toneladas, € o rio Madeira, o mais desenvolvido, com comboios de

18.000 toneladas (figura 4.32).
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Figura 4.32: Tamanho dos comboios - rios brasileiros X rio Mississippi (CNT e COPPEAD, 2002).

Os investimentos em navegacao do interior entre 1995 e 2000, corresponderam a
menos de 2% do total investido em transporte no mesmo periodo, pelo governo (figura
4.33). Em relacdo ao nimero de terminais, enquanto nos EUA este niimero chega a 1.200,

no Brasil ele se limita a cerca de 64.

8,0
13
Rodoviario Portuario Hidroviario Ferroviario  Marinha
Interior Mercante

Figura 4.33: Investimento Total entre 1995 e 2000 em bilhdes de Reais (CNT e COPPEAD, 2002).

Amplos e profundos, os problemas do transporte de cargas no Brasil, ndo se
limitam aos aspectos até aqui discutidos. Questdes relacionadas com a legislacdo
tributdria, deficiéncias de fiscalizacdo, escassez de informacdes, insuficiéncia de
investimentos em manutencdo, burocracia estatal e praticas de corrup¢do, sao problemas

gerais que afetam ndo apenas o setor, mas o conjunto da nacao.
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Somente no que se refere ao roubo de cargas nas estradas, ele vem crescendo de
forma acelerada nos ultimos anos. Entre 1994 e 2001, o ndmero de ocorréncias por ano,
cresceu de 3.000 para 8.000, a0 mesmo tempo em que o valor das cargas roubadas, se
elevavam de R$ 100 milhdes para R$ 500 milhdes. A estas perdas diretas adicionam-se
uma série de outros custos resultantes da preocupa¢do com a seguranga: roteirizacdes
ineficientes, baixa utiliza¢do de capacidade para minimizar risco, gastos com seguranga.

O roubo de cargas no transporte rodovidrio aumenta em torno de 6% o custo,-
alguns dados informam que este nimero chega até 13%. Somente em 2001, houve cerca
de 2.653 casos de roubo de carga no Estado de Sdo Paulo, com perdas de R$ 215 milhdes
causando impactos diretos nos fretes (seguro, escolta e rastreamento via satélite).

Pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional do Transporte (CNT, 2002) com
564 empresas do segmento de transporte de carga identificou que quase um quarto das
empresas (24,4%) registrou pelo menos um caso de roubo de cargas em 2001. O principal
alvo dos criminosos em 2001, segundo os resultados da Pesquisa, foram as cargas
fracionadas (19,0%), seguidas das pecas (7,1%), e do préprio caminhdo (7,1%), conforme

figura 4.34 a seguir:

ROUBRO DE CAREAS
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Figura 4.34: Roubo de cargas no Brasil — principais produtos alvo (Pesquisa CNT, 2002).
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A violéncia nas estradas brasileiras tem crescido de forma inusitada ao longo dos
ultimos anos (figura 4.35). A maioria das empresas entrevistadas (64,6%) considera que
nos ultimos dois anos o nimero de assaltos e roubos nas rodovias brasileiras ficou pior ou
muito pior. Cabe lembrar que quase um quarto (24,4%) das empresas entrevistadas

registrou, em 2001, pelo menos uma ocorréncia de roubo de cargas.

5.000 7
7.000 7
B.000 7
5.000 7
4.000 7
2.000 7
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Figura 4.35: Roubo de Carga - Total de ocorréncias anuais no Brasil (Pesquisa CNT, 2002).

Na verdade alguns movimentos ja estdo acontecendo, ¢ demonstram a viabilidade
das mudancas.

Um conjunto de leis disciplinadoras do transporte rodovidrio de carga j4 se encontra
em tramitacdo no Congresso Nacional. O cadastro nacional de transportadoras, a
defini¢do de regras para tempo de direcdo, e a exigéncia de frota minima fazem parte
deste conjunto. A lei 10.446, enquadrou o roubo de cargas como crime federal, o que
podera contribuir para redu¢do da criminalidade. As agéncias reguladoras de transporte ja
foram criadas e estdo sendo estruturadas.

Nas ferrovias, o processo de privatizagdo permitiu um aumento substancial da
produtividade, e uma aparente reversao da tendéncia de queda nos volumes transportados.
Na cabotagem, o aumento da oferta de navios € um indicador claramente positivo, apesar
dos resultados financeiros ainda negativos. Na navegacdo do interior, a hidrovia do rio
Madeira é uma prova marcante de que podemos ter hidrovias modernas e competitivas.

Estes s@o pequenos exemplos do potencial de melhorias.
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Um exemplo marcante do potencial de ganhos, advindos de um sistema de
transporte mais eficiente, pode ser visto nos niveis de estoque praticados no Brasil.
Comparado com a inddstria norte americana, a industria brasileira carrega, em média, 22
dias adicionais de estoque (figura 4.36). Isto deve ser entendido como um seguro
adicional para se proteger de um sistema pouco confidvel, onde ocorrem atrasos
constantes, e perdas devido a roubos, acidentes e avarias. Em termos financeiros, estes 22

dias correspondem a um investimento adicional de R$ 118 bilhdes.

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Figura 4.36: Dias de cobertura de estoque — comparag@o Brasil x EUA (CNT e COPPEAD, 2002).
Pesquisa do COPPEAD em conjunto com CNT realizada em 2002, identificou
algumas medidas necessarias ao desenvolvimento do setor:
¢ Esforco Legal, Fiscal e de Monitoramento:

e No modal rodoviério:

= A Criacdo do Registro Nacional de Transportadores Rodovidrios de
Carga, implantado em 2005;

= A obrigatoriedade da inspe¢do veicular periddica;

= A melhoria dos mecanismos de controle da legislagdo visando o

disciplinamento do setor;
¢ No modal aquavidrio:

= Reducdo do excedente de mdo de obra nos portos
= Fazer valer a legislacao que estabelece requisitos minimos para operar

na cabotagem;
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e No modal ferroviario:

= QGarantia da efetiva aplicagao do direito de passagem:;
= Adaptacao do perfil de pagamento das concessdes sem alteragao do

valor presente da divida
¢ Programa de modernizaciao do transporte:
¢ No modal rodovidrio:

= Incentivo a renovagao de frota e utilizacdo de novas tecnologias,
sistemas e equipamentos de rastreamento;
= Programa de estimulo a fusdo de empresas do setor, revertendo a

pulverizagao e estimulando a criagdo de empresas mais eficientes;
¢ No modal aquavidrio:

= Viabilizar a aquisi¢do de navios competitivos para cabotagem,;
= Melhorar a competitividade operacional dos navios de bandeira

brasileira;
e No modal ferroviario:

= Criacdo de modelos de financiamento que se adaptem as caracteristicas

operacionais das ferrovias.
¢ Plano de melhoria da infra-estrutura:
e No modal rodovidrio:

= Reestruturagdo do programa de manutenc¢do de rodovias ndo

concessionadas;
® Aquavidrio:

=  Garantir investimentos publicos em hidrovias que viabilizam
corredores estratégicos de desenvolvimento;
= Elimina¢do de gargalos que reduzem a produtividade da navegacdo de

interior;

e No modal ferroviario:
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= Aliviar os gargalos de infra-estrutura existentes atualmente.

13

Este mesmo estudo aponta uma medida vélida para todos os modais: “uma
importante medida, que vale para todos os modais, € a garantia de que os recursos da
CIDE sejam efetivamente aplicados para a melhoria do setor de transporte brasileiro”.
Esta mesma pesquisa identificou algumas hipdteses sobre as caracteristicas do mercado

de prestadores de servigo logistico no Brasil, conforme segue:

“A andlise dos resultados nos permite levantar uma série de hipéteses sobre as

caracteristicas do mercado de prestadores de servigos logisticos no Brasil.”

e FExiste uma grande discrepdncia entre o porte dos operadores logisticos no

Brasil e nos Estados Unidos.

e Existe uma forte concentracdo dos operadores logisticos na regido Sudeste do

pais.

e O transporte e a armazenagem, atividades que deram origem a maioria dos
operadores, continuam sendo os servicos que mais contribuem para o

faturamento dos operadores.

e Os atuais operadores logisticos brasileiros parecem sofrer de miopia no que diz
respeito as necessidades de diferenciacdo dos servicos por regido e por

industria.

® No processo de contratagdo de operadores logisticos o nivel de servigo funciona

como qualificador e o preco como classificador.

e QOs servigos prestados para os clientes de e-commerce ndo se diferenciam

daqueles prestados para os demais clientes.

® O mercado de operadores logisticos brasileiros é dominado por operadores
hibridos, ou seja, operadores que possuem ativos, mas utilizam-se fortemente da

subcontratagdo de terceiros.

® O aumento da competéncia em Tecnologia de Informacdo é percebida como a

maior oportunidade para melhorar os servicos e reduzir os custos.
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Os operadores brasileiros parecem ndo dar atencdo suficiente ao recrutamento
e treinamento da mdo de obra, principalmente de nivel gerencial, apesar de
considerarem a qualidade da mao de obra uma das principais barreiras para o

desenvolvimento do setor.

A necessidade de reduzir custos e melhorar o desempenho é um dos principais

desafios a serem vencidos pelos operadores logisticos.

Estrutura tributdria e deficiéncias de infra-estrutura do pais, sdo as maiores

barreiras para o desenvolvimento dos operadores logisticos no pais.

O e-commerce, assim como a oferta de servicos integrados sdo vistos como as

maiores oportunidades para os operadores logisticos no futuro.”

Diferencas Culturais

Uma das principais entraves a expansao dos PSLs € a relutancia das empresas em

terceirizar as atividades ligadas a logistica. As principais causas para tal comportamento

Sao:

Preocupacao referente a manutencao dos niveis de servico;

Incertezas relativas ao, talvez, aumento dos custos ligadas ao desenvolvimento

dessas atividades;

Receio na disponibilizacio de informagdes (indispensdvel ao bom
funcionamento dos processos, principalmente no caso do fornecimento de

solugdes mais amplas e integradas) muitas vezes consideradas estratégicas;

Lieb (1998) aponta alguns outros problemas enfrentados pelos PSLs, sdo eles:

Complexo e caro processo de venda de servigos;
Dificuldades na obten¢ao de pessoal qualificado;

Custo ligado ao desenvolvimento de sistemas de informacao;
Intensas pressdes por reducdes de precgo;

Deficiéncias em Recursos Humanos.
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No que se refere as dificuldades de obtencdo de pessoal qualificado Fleury et al
(2001) afirma “a questdo do recrutamento e de selecdo de pessoal qualificado torna-se
critica pela necessidade de rdpida contratacdo para a execugdo de contratos recém
fechados. Fato esse que se agrava em paises como o Brasil em que a inddstria de
operadores logisticos ainda é relativamente incipiente. No Brasil ainda sao poucas as
instituicdes de pesquisas e escolas que tratam dos assuntos ligados a logistica. Por
exemplo, segundo Fleury (2001) “a literatura que trata dos problemas e caracteristicas
dos PSLs € razoavelmente escassa. Questdes como pré-requisitos necessdrios para ser um
prestador de servicos logisticos integrados, os diferentes formatos existentes, perspectivas
da industria e tendéncias de adi¢do de valor ao cliente sdo muito pouco discutidos”. O
que tem ocorrido, com freqiiéncia, no sentido de minimizar tal problema, € a contratacdo
de funciondrios, pertencentes ao quadro de funciondrios do contratante dos servigos, €
que desenvolvem as atividades (ou algumas delas) que serdo terceirizadas.

Para ilustrar tal situacdo, pesquisa CNT de 2002 sobre como as empresas de
transporte avaliavam a capacitacdo de seus funciondrios apontou os seguintes resultados:
para 37,2% dos entrevistados a capacitacdo € positiva, somatério dos conceitos 6timo e
bom. O pior resultado foi registrado entre as médias empresas, onde 22,0% dos

entrevistados avaliaram negativamente a capacitacao dos seus funcionarios (figura 4.37).
Caparitagio da mic-de-ohra (%)
Micm  Pequena  Médla Grande TOTAL

Giima 14 1,4 2.2 24 15
Boa 1,3 40,5 23.9 26,8 33,7
Reguiar 44,9 4 543 484 43,8
Ruim 5,9 B 15,2 171 10,5
Pessima 7.2 6.5 4.3 49 &6
MS/NE 2,7 1.6 .0 0,0 2.0

Figura 4.37: Capacitacdo avaliada pela empresas de transporte de carga no Brasil em relagdo aos seus

funciondrios (Pesquisa CNT, 2002).
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Capitulo 5 - Mapeamento da Cadeia de Valor

5.1 Conceituacao

A cadeia de valor é definida como sendo o conjunto de todas as agdes necessarias a
realizagdo de um produto. Entende-se por realizacdo todas aquelas etapas compreendidas
entre desenvolvimento e projeto de um produto e sua comercializagdo. Segundo Porter e
Shock (1998), uma cadeia ou fluxo de valor é toda a acdo (agregando valor ou nao)
necessdria para trazer o produto por todos os seus fluxos essenciais: (1) o fluxo de
producdo desde a matéria-prima até os bragos do consumidor; (2) o fluxo do projeto do
produto, da concep¢do até o langcamento.

O mapeamento da cadeia de valor, também conhecido como mapa do fluxo de
informacdes e de materiais, ¢ uma sistemdtica que possibilita o reconhecimento do
processo produtivo como um todo, de forma visual, permitindo o aprimoramento
generalizado do sistema de manufatura.

A idéia em que esta ferramenta estd fundamentada € relativamente simples.
Desenha-se um mapa do fluxo de materiais atravessando o sistema produtivo, bem como
um do fluxo de informacdes, provenientes do consumidor final, para cada um dos
processos de producdo. Um exemplo de mapa retratando o estado atual de um

determinado processo produtivo relativo a producdo de uma tampa de painel de

instrumentos poderia ser assim construido (figura 5.1):
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Figura 5.1: Mapa de estado corrente para uma tampa de painel de instrumentos.

Como se pode verificar, tal mapeamento € bastante diferente dos layouts
tradicionais de fabricacdo. A grande utilidade do mapeamento da cadeia de valor é que
ele permite imediata visualizagdo de tudo aquilo que estd ocorrendo com uma familia de
produtos enquanto sdo manufaturados, bem como possibilita a criagdo de um mapa de
estado futuro — representativo de uma configuracio melhorada do sistema produtivo
(figura 5.2, mapa futuro relativo ao processo apresentado na figura 5.1) — que mostra
como as atividades agregadoras de valor podem ser dispostas de forma a reduzir o tempo
total necessdrio para a realizacdo destas, bem como diminuir os niveis de estoque e

desperdicios em geral. Tal técnica também permite direcionar investimentos para aquilo

que efetivamente serd sentido pelo consumidor.
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Figura 5.2: Mapa de estado futuro para uma tampa de painel de instrumentos.

O Mapeamento da Cadeia de Valor suporta, de forma estruturada, o processo a

melhoria continua direcionando seus usudrios ao desenvolvimento de cadeias de valor

enxutas e promovendo a assimilagdo da cultura de melhoria continua.

5.2 Roteiro de Aplicacao

A seguir é mostrado o roteiro de aplicacdo do VSM:
[ ]

Passo 1: Definir o ciclo de vida do negécio para a companhia, incluindo as
seguintes analises:
Quais sao as fronteiras do sistema?

Qual € a definicdo do valor para a companhia e o cliente para o ciclo de
vida do negdécio identificado?

Quais sdo as saidas esperadas do sistema?

Quais sdo a visdo e a missdo da companhia?
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e Qual é o principal processo ou o fluxo organizacional que existe na
companhia?

®  Quais s30 a visdo e a missdo da companhia?

Passo 2: Avaliar outros fluxos potenciais que possam estar, de alguma maneira,
ligados com o fluxo principal da empresa. Também, promover a andlise de

possiveis influéncias externas (social, politica, ambiental);

Passo 3: Avaliar e mapear os fluxos dos produtos, informacao, custos e tempo,

conforme baseado no ciclo de vida do negdcio identificado no passo 1;

Passo 4: O mapa resultante e as listas de influéncias que o complementa
representam o estado atual da empresa. Neste ponto é necessario validar as
fronteiras, custos, saidas de processos, visdo, missdo conforme identificado no

passo 1;
Passo 5: Promover a interagdo entre cada parte do Mapa de Estado Atual;

Passo 6: Capturar todas as informag¢des, componentes técnicos e sociais do fluxo

e mapear. Avaliar a existéncia de interacdes entre essas informacdes;

Passo 7: Capturar as métricas ou informacdes disponiveis para cada parte que
compde o mapa desenhado e promover uma andlise de seus comportamentos.
Conduzir novas avaliagdes para adquirir outros dados e criar uma visdo

compreensiva do fluxo de uma maneira geral.

Passo 8: Analisar tudo aquilo que ndo agrega valor ao produto e os possiveis
riscos pelo qual o fluxo é submetido e que estdo impactando negativamente no

negdcio;

Passo 9: Crie um estado ideal baseado em algo perfeito. Esta fase € importante

para se quebrar paradigmas e tentar atingir um estado mais robusto no futuro;

Passo 10: Baseado no estado ideal tracado, criar um mapa de estado futuro e que

seja alcancavel;

Passo 11: Avaliar e analisar os problemas que devem ser corrigidos para se

alcancar o estado futuro;
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e Passo 12: Estabelecer e implementar acdes para a criagdo do estado futuro. Criar
infra-estrutura necessdria para assegurar lideranga, integracdo e vontade de
mudar. Analisar riscos, possiveis mudancas estratégicas, para que haja sucesso

na implantagao;

e Passo 13: Estabelecer uma periodicidade de reavaliacdo do estado em que cada
cadeia de valor da empresa se encontra para que a melhoria continua dos

processos seja realizada.

5.3 Algumas razoes para se utilizar o Mapeamento da Cadeia
de Valor.
¢ Ajuda a visualizar os processos como um todo;
e Permite verificar os possiveis desperdicios;
® Faz uso de uma linguagem comum e de facil entendimento;
e Se utiliza de conceitos e técnicas enxutos;
® Mostra a relacdo entre o fluxo de materiais e de informagdes;

e Enfim, o VSM pode ser uma ferramenta de comunicacdo, de planejamento de
negécios e uma ferramenta para gerenciar o processo de mudanca de uma

empresa.
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Capitulo 6 - Sistemas de Custeio

6.1 A Contabilidade de Custos, a Contabilidade Financeira e a

Contabilidade Gerencial.

6.1.1 Da Contabilidade Financeira a de Custos.

Até a Revolucdo Industrial (século XVIII), quase s6 existia a Contabilidade
Financeira (ou Geral), que, desenvolvida na Era Mercantilista, estava bem estruturada
para servir as empresas comerciais.

Para a apuragdo do resultado de cada periodo, bem como para o levantamento do
balan¢o no seu encerramento, bastava a verificacdo do inventario, ja que sua medida em
valores monetdrios era extremamente simples: o Contador analisava o montante pago por
item estocado, e dessa maneira valorava as mercadorias. Fazendo o calculo basicamente
por diferenga, computando o quanto possuia de estoques iniciais, adicionando as compras
do periodo e comparando com o que ainda restava, apurava o valor de aquisi¢do das

mercadorias vendidas, na cldssica composi¢ao:

Estoques Iniciais
(+) Compras
(-) Estoques Finais

(=) Custo das Mercadorias Vendidas
Confrontando esse montante com as receitas obtidas na venda desses bens,

chegava-se ao lucro bruto, do qual bastava deduzir as despesas necessdrias a manutencao

da entidade durante o periodo, a venda dos bens e ao financiamento de suas atividades.
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Dai o aparecimento da também classica Demonstragdo de Resultados do Exercicio

(figura 6.1).

Receita de vendas $1.700
Menos: Custo dos produtos vendidos 1.000
Lucro bruto $ 700
Menos: Despesas operacionais
Despesas de vendas $ 80
Despesas gerais e administrativas 150
Despesas de depreciacdo 100
Despesas operacionais totais 330
Lucro operacional $ 370
Menos: Despesas financeiras’ 70
Lucro liquido antes do imposto de renda $ 300
Menos: Imposto (aliquota = 40%) 120
Lucro liquido depois do imposto de renda $ 180
Menos: Dividendos as a¢des preferenciais 10
Lucro liquido disponivel aos acionistas ordindrios $ 170
Lucro por agdo (LPA)” $ 1,70

Figura 6.1: Exemplo de demonstracdo de resultados para uma dada empresa (Gitman, 2002).

Os bens eram quase todos produzidos por pessoas ou grupos de pessoas que poucas
vezes constitufam entidades juridicas. As empresas propriamente ditas viviam
basicamente do comércio, e ndo da fabricacdo (fora as financeiras). Dessa forma, era
bastante facil o conhecimento e a verificacdo do valor de compra dos bens existentes,
bastando a simples consulta aos documentos de sua aquisi¢ao.

Com o advento das industrias, tornou-se mais complexa a funcdo do contador que,
para levantamento do balango e apuracdo do resultado, nao dispunha agora tao facilmente
dos dados para poder atribuir valor aos estoques; seu valor de “Compras” na empresa
comercial estava agora substituido por uma série de valores pagos pelos fatores de
producao utilizados.

Para a solugdo deste problema comegou-se, entdo, adotando-se o mesmo raciocinio
aplicado as empresas comerciais, com a formacao dos critérios de avaliagdo de estoques

no caso industrial.
6.1.2 Principios Bdsicos da Contabilidade de Custos Industrial

O valor do estoque dos produtos existentes na empresa, fabricados por ela, deveria

corresponder ao montante que seria o equivalente ao valor de “Compras” na empresa
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comercial. Assim, passaram a compor o custo do produto os valores dos fatores de
producdo utilizados para a sua obtencdo, deixando-se de atribuir aqueles outros que na
empresa comercial ja eram considerados como despesas no periodo de sua incorréncia:
despesas administrativas, de vendas e financeiras. Essa forma de avaliacdo tem sido

seguida ao longo dos anos em quase todos os paises, principalmente por duas razdes:

- Com o desenvolvimento dos Mercados de Capitais € com o aumento da
complexidade dos sistemas bancdrios surgiu a figura dos Auditores
Independentes (Externos) que, na busca por critérios relativamente
homogéneos para comparar as demonstragcdes contdbeis de empresas
diferentes, acabou por adotar tal método entendendo que ele atendia aos

diversos principios contédbeis aplicados a custos;

- Com a criacdo do Imposto de Renda, houve a ado¢do do mesmo critério

fundamental para a medida do lucro tributdvel.
6.1.3 Da Contabilidade de Custos a Contabilidade Gerencial

A preocupacdo inicial dos Contadores, Auditores e Fiscais foi a de fazer da
Contabilidade de Custos uma forma de resolver seus problemas de mensuragdo monetdria
dos estoques e do resultado, nao a de fazer dela um instrumento de administracdo. Devido
ao crescimento das empresas, com o conseqiiente aumento da distancia entre
administrador e ativos e pessoas administradas, passou a Contabilidade de Custos a ser
encarada como uma eficiente forma de auxilio no desenvolvimento dessa nova missdo, a
gerencial. Nesse seu novo campo, a Contabilidade de Custos tem duas fungdes
relevantes: auxilio ao controle e ajuda as tomadas de decisdes. No que diz respeito ao
controle, sua mais importante missao € fornecer dados para o estabelecimento de padrdes,
orcamentos e outras formas de previsdo e, num estdgio imediatamente seguinte,
acompanhar o efetivamente acontecido para comparagdo com os valores anteriormente
definidos. No que se refere a decisdo, seu papel consiste na alimentagao de informagdes
sobre valores relevantes que dizem respeito as conseqiiéncias de curto e longo prazo
sobre medidas de corte de produtos, fixacdo de precos de venda, op¢des de compra ou

fabricagao, etc.
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Essas novas missdes ndo compreendem o todo da Contabilidade Gerencial. Esta é

mais ampla, porém suas bases sdo essas mencionadas anteriormente.

6.1.4 A Moderna Contabilidade de Custos em Empresas ndo-Industriais

Com ampliac¢ao dos campos de utilizacdo da Contabilidade de Custos, sua aplicagdo
estendeu-se além do segmento industrial. No caso de institui¢des ndo tipicamente desta
natureza, tais como financeiras, comerciais, prestadoras de servicos, etc., onde seu uso
para efeito de balanco era quase irrelevante (pela auséncia de estoques) passou-se a
explorar seu potencial para o controle e até mesmo para apoiar as tomadas de decisdes.

Mesmo nas empresas prestadoras de servigos, que eventualmente faziam uso da
Contabilidade de Custos para avaliacdo dos custos incorridos em projetos ainda ndo
finalizados, seu campo alargou-se enormemente.

E comum, hoje, encontrarem-se bancos, financeiras, lojas comerciais, escritorios de

planejamento, de auditoria, de consultoria, etc, fazendo uso da Contabilidade de Custos.

6.2 Terminologia Contabil e Implantacao de Sistemas de

Custos.

6.2.1 Terminologia em Custos.
Para a contabilidade de custos, a seguinte nomenclatura é aplicada:

- Gasto: Sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de
um produto ou servigo qualquer representado por entrega ou promessa de

entrega de ativos (normalmente dinheiro).

S6 existe gasto no ato da passagem para a propriedade da empresa do bem ou
servigo consumido, ou seja, no momento em que existe o reconhecimento contdbil da
divida assumida ou da redugdo do ativo dado em pagamento. Assim, por exemplo, t€ém-se
gastos com matérias-primas, gastos com mao-de-obra, gastos com honorédrios da

diretoria, gastos na compra de um imobilizado, etc.
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Os custos de oportunidade ou os juros sobre o capital proprio nao sao considerados
gastos, embora seja um sacrificio financeiro, pois nao implica a entrega de ativos.
Outro importante aspecto é que o gasto implica desembolso, mas estes sdo dois

conceitos distintos.

- Investimento: Gasto ativado em funcdo de sua vida qtil ou de beneficios

atribuiveis a futuro(s) periodo(s).

Todos os sacrificios havidos pela aquisicdo de bens ou servicos (Gastos) que sio
“estocados” nos ativos da empresa para baixa ou amortizacdo quando de sua venda, de
seu consumo, de seu desaparecimento ou de sua desvalorizacdo sdo especialmente
chamados de investimentos. A aquisi¢do de matéria-prima é um gasto contabilizado
temporariamente como investimento circulante (ativo circulante, de mais alta liquidez); a
compra de uma mdaquina é um gasto que se transforma num investimento permanente

(ativo permanente).

- Custo: Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgdo de outros

bens ou servicos.

O custo € também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto é, como custo, no
momento da utilizacdo dos fatores de producao (bens e servigos) para a fabricagdo de um
produto ou execu¢do de um servico. Por exemplo, a compra da maquina provocou um
gasto, tornado investimento e gradativamente transformado em custo a medida que ¢é

utilizada no processo de produtivo.

- Despesa: Bem ou servico consumidos direta ou indiretamente para a

obtencao de receitas.

A comissao do vendedor €, por exemplo, um gasto que se torna imediatamente uma
despesa. O equipamento usado na fébrica, que fora gasto transformado em investimento e
posteriormente considerado parcialmente como custo torna-se, na venda do produto feito,
uma despesa. Cada componente que fora custo no processo de produgdo torna-se, na
baixa, despesa. A mercadoria adquirida pela loja comercial provoca um gasto, um
investimento, que se transforma numa despesa no momento do reconhecimento da receita

trazida pela venda, sem passar pela fase de custo.
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- Desembolso: Pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servigo.

Pode ocorrer antes, durante ou apds a entrada da utilidade comprada, portanto

defasada ou ndo do gasto.
- Perda: Bem ou servi¢o consumidos de forma anormal e involuntéria.

Sao itens que vao diretamente a conta do Resultado, assim como as despesas, mas
ndo representam sacrificios normais ou derivados de forma voluntdria das atividades
destinadas 4 obtencdo de receita. Por exemplo, o gasto com mao-de-obra num periodo de
greve € uma perda e ndo um custo de producdo.

Inimeras perdas de pequena monta sdo, na pratica, comumente consideradas dentro
dos custos ou das despesas, sem sua separacao. Isso € permitido devido ao pequeno valor

envolvido. No caso de montantes aprecidveis, esse tratamento ndo € considerado correto.
6.2.2 Algumas Classificagoes e Nomenclaturas de Custos

- Custo de produciao do periodo: é a soma dos custos incorridos no

periodo, dentro da fébrica.

- Custo da producao acabada: ¢ a soma dos custos contidos na producio
acabada no periodo considerado. Pode conter custos de producdo de
periodos anteriores quando da existéncia de unidades cuja producado foi

iniciada no exercicio anterior e finalizada no presente periodo.

- Custo de produtos vendidos: é a soma dos custos incorridos na
fabricacdo dos bens que s6 agora estdo sendo vendidos. Pode conter custos
de producgdo de diversos periodos, caso os itens vendidos tenham sido

produzidos em diversas épocas diferentes.

- Custos diretos: custos que podem ser diretamente apropriados aos
produtos, bastando uma medida de consumo (por exemplo, kg de materiais

consumidos, embalagens utilizadas, horas de mao-de-obra usadas);

- Custos indiretos: custo que nao oferecem condi¢do de se realizar uma
medida objetiva e qualquer tentativa de alocacdo tem de ser feita de
maneira estimada e muitas vezes arbitraria (como aluguel, a supervisdo, as

chefias, etc.);
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- Custos fixos: custos independentes do volume de producao verificados em

um dado periodo (por exemplo, aluguel, telefone). Podem ser classificado
em repetitivos e nao-repetitivos; os primeiros sdo aqueles que possuem o
mesmo valor a cada periodo, a segunda categoria pertencem aqueles cujo

montante financeiro associado varia periodo a periodo;

- Custos variaveis: custos que variam, num dado periodo, conforme o

volume de producgdo (por exemplo, matéria-prima);
- Custos primarios: soma de matéria-prima com mao-de-obra direta.

- Custos de transformacao: soma de todos os custos de producdo, exceto
os relativos a matérias-primas e demais componentes adquiridos prontos

pela empresa.

6.3 Implantacao de Sistemas de Custo

6.3.1 A Escolha do Sistema

O sistema de custeio deve ser desenvolvido e/ou implantado para um uso final

especifico. Em geral, pode-se associar a tais sistemas trés diferentes finalidades, quais

sejam:

Custos para determinacido do lucro: alguns sistemas de custeio sdo
direcionados ao levantamento de informagdes voltadas a elaboracdo das
demonstragdes financeiras, que permitirdo avaliar entre outros aspectos, o lucro
obtido no exercicio. A figura a seguir mostra um exemplo do uso dos custos
avaliados, agora despesas, na elaboracdo de uma Demonstracdo dos Resultados

de Exercicio (figura 6.2).
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Receita de vendas $1.700
Menos: Custo dos produtos vendidos 1.000
Lucro bruto $ 700
Menos: Despesas operacionais
Despesas de vendas $ 80
Despesas gerais e administrativas 150
Despesas de deprecia¢do 100
Despesas operacionais totais 330
Lucro operacional $ 370
Menos: Despesas financeiras” 70
Lucro liquido antes do imposto de renda $ 300
Menos: Imposto (aliquota = 40%) 120
Lucro liquido depois do imposto de renda $ 180
Menos: Dividendos as agdes preferenciais 10
Lucro liquido disponivel aos acionistas ordindrios $ 170
Lucro por agio (LPA)” $ 1,70

Figura 6.2: Exemplo de uso dos custos para determinag@o do lucro (Gitman, 2002).

Custos para controle de operacoes: Com a intensificagdo da concorréncia
entre organizagdes, o administrador, para permitir a sustentagao ou a elevacao do
poder de competicdo de sua empresa, passou a necessitar, entre outros,
aperfeicoar os mecanismos voltados ao controle das operacdes. No que se refere
ao componente financeiro do controle, os custos desempenham papel
fundamental. Desta forma, com base nos objetivos estratégicos, taticos e
operacionais determinam-se quais custos devem ser levantados, como se deve

proceder para realizar a coleta de dados as e as metas a eles associadas.

Custos para apoiar a tomada de decisao: Muitas vezes, a administracido se vé
colocada entre duas ou mais alternativas e necessita tomar uma decisdo que
melhor atenda ao interesses da empresa. Tendo em vista que o custo € um fator
importante na realizacdo dos objetivos de lucro da organizagdo, o custo de cada
alternativa deve ser considerado na medida em que afeta o custo total das
operacdes a curto, médio e longo prazos. Entre as principais dreas de decisoes,

tém-se:

e Fazer versus comprar;
e A que precos vender;

e (Qual valor a ser gasto em propaganda e vendas;
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® Vendas diretas ao através de revendedores;
¢ Grandes armazéns centrais versus pequenos centros de distribuicao;

e Renovacdo de equipamentos, instalacoes.

Desta forma, a primeira pergunta a ser feita no processo de selecdo do sistema é:
“Para que se quer o Sistema?” E para controle, fornecimento rapido de informacdes para
fins de decisdes rotineiras, para decisdes que ndo demandam tanta rapidez nos dados ou
ainda para simples avaliagdes de estoques para ajudar a Contabilidade Financeira na sua
tarefa de apuragdo de estoques e resultados.

A decisdo de qual modelo usar depende de quem vai receber as informagdes na
ponta da linha e o que fard com elas. Isso definird o modelo. Complementarmente, para
se ter idéia do nivel de detalhamento das informagdes a serem fornecidas, é também
necessdrio que se defina, junto ao usudrio final delas, o que ele efetivamente precisa.

De posse destes requisitos, pode-se partir para a avalia¢do e escolha dos sistemas.
6.3.2 Implantacdao Gradativa

Em geral, devido a propor¢do das mudangas geradas quando da implantacdo de um
sistema de custos, reacdes contrdrias ao seu estabelecimento sdo deflagradas. Outro
aspecto importante € que os gastos associados a implantacdo e ao funcionamento de um
sistema de custeio nao sdo pequenos (sacrifica-se significativos montantes na obtengao e
tratamento de informagdes, por exemplo). Desta forma, para tentar suavizar as
implicagdes desvantajosas relacionadas a instalacdo de um sistema de custeio, deve-se
procurar faze-lo de forma gradual.

Deve-se iniciar tal processo com a motivacao do pessoal envolvido, mostrando-lhes
a importincia do sistema de custeio e convencendo-os de sua relevancia para a
organizagdo. O primeiro passo €, entdo, conquistar o comprometimento dos envolvidos
para com o sucesso da implementacdo e para com o apropriado funcionamento do
sistema. Posteriormente passa-se ao treinamento do pessoal, mostrando todas as
particularidades de operacao do sistema.

E interessante também que, na medida do possivel, as atividades relacionadas ao

novo sistema sejam atribuidas aos envolvidos de forma gradual, crescente, para permitir
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sua adaptacdo e uma boa assimilacdo dos procedimentos, bem como, evitar conflitos e

reacOes adversas.

6.4 Sistemas de Custeio

6.4.1 Sistemas de Custeio — Ordens de Produgdo

O sistema de custos por ordem de produgdo € um sistema no qual cada elemento do
custo € acumulado separadamente, segundo ordens especificas de producao.

A cada ordem de producdo € atribuido um co6digo. Todos os documentos
relacionados com os fatores de produgdo devem ser ligados as ordens de produgdo por
meio desses codigos.

As ordens de producdo sdo emitidas para o inicio da execucdo do servico. Nenhum
trabalho poderd ser iniciado sem que ele seja devidamente autorizado; dar-se-a essa
autorizagdo pela emissao de uma ordem de produgio.

Esse sistema permite que a empresa relacione a renda obtida numa ordem de

producdo com os custos realizados para a producao ou realiza¢io do servigo.

6.4.1.1 Caracteristicas Bésicas do Sistema
O sistema de custos por ordem de produgdo se diferencia de outros sistemas em

virtude dos seguintes aspectos:
- Identifica a producao de lotes diferentes de produtos durante o processo de
fabricacgao;

- A ordem de producao € utilizada para acumular o material direto, a mao-
de-obra aplicada e a parcela correspondente as despesas indiretas de

fabricagdo;

- Somente quando a ordem de producdo € terminada ou mediante o
levantamento de um inventdrio fisico, pode-se saber o custo real de

fabricacdo do produto;

- O sistema independe, pois, da apuragdo periddica dos lucros feita pela

contabilidade, embora os custos sejam registrados simultaneamente;
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- Os custos incluidos nas ordens de producdo, enquanto estas niao estao

completadas, passam a compor o inventario de produtos em processo;

- O custeamento por ordem de producdo € usado em empresas cuja
producdo € intermitente e cujos produtos ou lotes de produtos podem ser

perfeitamente identificados no processo de fabricacgao.

- O sistema € bastante dispendioso porque exige considerdvel trabalho

burocratico para registro das informacdes nas ordens de producao.

6.4.1.2 Vantagens e Desvantagens do Sistema

As principais vantagens do sistema sao:

- Permite que a administracdo identifique os produtos que dao maior ou

menor margem de lucro;

- Os custos de uma ordem de produgdo anterior para produtos do mesmo
tipo ou de razodvel semelhanca podem servir de base para estimativas dos

custos de futuros pedidos de clientes;

- Oferece meios a administracdo para controlar os custos de forma mais

imediata e sem a necessidade de um inventario fisico;

- Na fabricagdo de encomendas de alto valor, as empresas costumam
receber do cliente o dinheiro, na medida em que o processo produtivo vai
sendo desenvolvido. Os custos acumulados em cada ordem de producao
até determinado estdgio de fabricacdo, podem servir de base para o

estabelecimento do valor que deve ser cobrado do cliente.
As principais desvantagens sio:

- As despesas burocraticas sdo bastante elevadas em virtude do volume de

registros e da quantidade de pessoal necessdrio;

- Os custos acumulados nas ordens de produ¢do sdo custos historicos e a
administracdo somente conhecerd o total dos custos ao término da

producdo.

6.4.2 Sistema de Custeio — Custos por Processo
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O custeamento por processo € outro sistema bdsico para a determinagdo do custo.
Destina-se a acumular os custos numa empresa em que a fabricacido se caracteriza por
produtos padronizados, produ¢do continua e demanda constante.

Determina-se o custo unitdrio dividindo-se o total das despesas acumuladas num
processo durante certo periodo de tempo pelas unidades produzidas no mesmo periodo,
nesse mesmo processo.

Tal sistema, adotado quando os produtos nao podem ser identificados no processo
produtivo, € aplicado com resultados positivos em industrias de petréleo, de lampadas, de
produtos farmacéuticos, de tecidos, bem como moinhos, produtores de cimento, etc. A
producgdo € realizada em diversos centros de custos, separadamente, € o custo unitdrio,
determinado por centro de custo. Cada centro de custo € identificado como um processo
especifico.

A aplicacdo do sistema traz consigo alguns problemas:

- A determinagdo do estdgio de fabricagdo em que se encontram os produtos

em processamento;

- O tratamento das perdas e dos residuos que ocorrem em producdo
continuas; as perdas podem ocorrer no inicio, no meio ou no fim do

Processo;

- O material pode ser colocado apenas no lo. processo; nos demais, o
material serd constituido dos produtos transferidos dos processos
anteriores. O material pode ser colocado nos processos subseqiientes ao
primeiro. Quando se adiciona material, a quantidade a produzir pode ou

nao aumentar.

- Uma dnica matéria-prima pode ser colocada num certo processo e resultar
em dois ou mais produtos. Os problemas de apropriacdo dos custos se

tornam dificeis.

6.4.2.1 Caracteristicas Basicas do Sistema de Custeio por Processo

As principais caracteristicas do sistema de custeio por processo sao:
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- A contabilidade prepara um relatério peridédico de produgdo e de custos

para cada fase de preparagao;

- Os custos sdao acumulados contabilmente na conta geral produtos em

Pprocesso;

- O custo total, acumulado nas diversas fases de fabricacao, € dividido pelo
nimero de unidades produzidas nessas fases para a obtengdo do custo
unitario;

- O custo das unidades prontas num processo se destina a compor o

lancamento contébil de transferéncia para o processo subseqiiente;

- A producdo completada num processo vai constituir a matéria-prima do

processo seguinte.
6.4.2.2 Procedimentos Basicos

- A contabilidade de custos acumula os custos dos fatores de produgdo para

o departamento;
- Determina-se a produ¢do por departamento;

- Dividindo-se os valores obtidos nos dois itens anteriores, encontra-se o

custo unitario do departamento;

- Com o valor obtido no item acima, determina-se o custo total da produgao
completada num dado departamento que € transferida para o processo
seguinte, bem como permite a avaliacdo dos produtos que permaneceram

em processamento.

- Faz-se uma verificacdo dos resultados em cada departamento através da
comparacdo entre a origem de recursos, isto é, os custos que foram
debitados ao departamento durante o periodo e a aplicacdo desses
recursos, ou seja, o custo dos produtos transferidos, as perdas que se

verificaram e, ainda, o inventdrio final nas linhas de producao.

6.4.2.3 Vantagens e Desvantagens do Sistema

As principais vantagens do sistema sdo:
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- Os custos indiretos passam a ser melhor conhecidos em fung¢do da

departamentalizacao;

- Os documentos relacionados com os elementos de custo transformam-se
em registros-padrdo pela constdncia com que sdo emitidos e pelo

conhecimento acumulado que passam a dispor o pessoal da fabricacao;

- Os custos tornam-se mais exatos em virtude de sua apropriacdo mais

precisa.
As principais desvantagens sdo:
- Os custos do processo sdo médios;
- Tais custos ndo servem para apoiar tomada de decisdo e planejamento;

- Imprecisdo quando da estimativa do estdgio de fabrica¢do dos produtos em

processamento.
6.4.3 Sistema de Custeio — Custeio por Absor¢do

O custeio por Absorcdo € um método derivado da aplicacdo dos principios de

contabilidade geralmente aceitos, quais sejam:

- Principio da realizacdo: permite o reconhecimento contdbil do resultado
(lucro ou prejuizo) apenas quando da realizacdo da receita, que ocorre

quando da transferéncia do bem ou servigo para terceiros;

- Principio da competéncia e da confrontacdo: pela realizacdo, fica definido
o momento do reconhecimento da receita. Apds isso, pela competéncia e
pela confrontacdo tem-se o reconhecimento das despesas (apds o
reconhecimento das receitas, deduz-se dela todos os valores

representativos dos esforcos para a sua obtencao);

- Principio do custo histérico como base de valor: Os ativos sdo registrados

contabilmente segundo o seu valor de entrada, ou seja, historico;

- Principio da Consisténcia: quando existem diversas alternativas para o
registro contdbil de um mesmo evento, todas vélidas dentro dos principios

geralmente aceitos, deve a empresa adotar uma delas de forma consistente.
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Isto significa que a alternativa adotada deve ser utilizada sempre, nao

podendo a entidade mudar o critério em cada exercicio;

- Principio do conservadorismo: quase que uma regra comportamental, o
conservadorismo obriga a ado¢@o de um espirito de precaugdo por parte do
contador. Quando existirem duividas em relacdo ao tratamento ou
contabilizacio de uma dada situacdo deve-se adotar uma postura

conservadora, a favor da seguranca.

- Principio da materialidade: desobriga de um tratamento mais rigoroso
aqueles itens cujo valor monetdrio é pequeno quando comparados aos

gastos totais.

Tal método, originado com a propria contabilidade de custos, consiste na
apropriacdo de todos os custos de produgdo aos bens elaborados, e s6 os de producio;
todos os gastos relativos ao esfor¢o de fabricacao sao distribuidos para todos os produtos
feitos.

Diferentes modelos t€ém surgido, mas este é ainda o adotado pela contabilidade
financeira, portanto vélido tanto para fins de balango patrimonial e demonstragdo de
resultados como também, na maioria dos paises, para balanco e lucro fiscais. Apesar de
ndo ser totalmente 16gico e de muitas vezes falhar como instrumento gerencial, € aceito
para fins de avaliacdo de estoques. Também o imposto de renda costumeiramente o
admite: no Brasil € utilizado obrigatoriamente, com pequenas excecdes. Houve e ainda ha
na legislagdo fiscal brasileira algumas variagdes optativas, como, por exemplo, a
depreciagdo. No custeio por absor¢do, a depreciacdo dos equipamentos e outros
imobilizados amortizdveis utilizados na producdo deve ser distribuida aos produtos
elaborados; portanto, vai para o ativo na forma de produtos e s6 vira despesa quando da

venda dos bens.

6.4.3.1 Separacdo de Custos e Despesas.

Teoricamente, os gastos relativos ao processo de produgdo sdo custos, € 0s
referentes a administracdo, as vendas e aos financiamentos sdo despesas. Na pratica,
entretanto, uma série de problemas aparece pelo fato de nao ser possivel a separacido de

forma clara e objetiva. Por exemplo, € comum encontrar-se um unica administracao, sem
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a separacdo da que realmente pertence a fébrica; surge dai a pratica de se ratear o gasto
geral da administragdo, parte para despesa e parte para custo, rateio esse sempre
arbitrrio. Os mesmos problemas existem para outros setores, tais como departamento de
compras, vendas, almoxarifado, manutencao, etc.

Como tentativa de solugdo ou, pelo menos, de simplificacdo, algumas regras

basicas podem ser seguidas:

- Valores irrelevantes dentro dos gastos totais da empresa nio devem ser

rateados (conservadorismo e materialidade);

- Valores relevantes, porém repetitivos a cada periodo, que numa eventual
divisdo teriam sua parte maior considerada como despesa também nao

devem ser rateados (conservadorismo);

- Valores cujo rateio é extremamente arbitrario devem ser evitados para a

apropriacao aos custos (conservadorismo).

Em suma, s6 devem ser rateados e ter uma parte atribuida aos custos de producdo e
outra as despesas do periodo os valores relevantes que visivelmente contém ambos os
elementos e podem, por critérios ndo excessivamente arbitrdrios, serem divididos nos

dois grupos.

6.4.3.2 Vantagens e Desvantagens do Sistema

As principais vantagens sao:

- Sistema relativamente simples que recupera grande parte dos custos

associados a fabricagao;

- Considera a margem de lucro desejada pela empresa quando da

determinac¢do do preco do produto.
As principais desvantagens sdo:
- Dificuldade na apropriac¢do dos custos indiretos;

- Ignora a elasticidade da demanda, pois considera niveis normais, regulares

de atividade;

- N3ao leva em consideracdo a concorréncia;
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- Nao faz distingdo entre custos fixos e varidveis.
6.4.4 Sistema de Custeio — Custeio Total: Método dos centros de Custo

Este sistema distribui para cada um dos produtos, através de critérios pré-
estabelecidos, todos os gastos contraidos pela empresa, independentemente de estarem ou
ndo associados a geracdo de um dado produto. Existem duas técnicas que podem ser

usadas com o método de centros de custo: o custeio por taxa e o custeio total.

6.4.4.1 Custeio por taxa

Neste modelo, os custos diretos sdo apropriados diretamente aos produtos e 0s
demais gastos, tanto custos como despesas, sdo alocados aos produtos segundo taxas de
rateio. Tais taxas sdo calculadas dividindo-se o gasto que se deseja distribuir por uma
base de célculo conhecida (custo de matéria-prima, custos primdrios, custo de mao-de-
obra direta, horas de mao-de-obra direta, horas de maquina trabalhadas).

A utiliza¢do de mao-de-obra direta como critério de rateio é adequada em situacdes
em que hd uma grande influéncia desta nas operagdes (montagem manual, por exemplo)
Nos casos em que hd predominancia das maquinas na transformac¢ao dos produtos deve-
se optar pelo rateio em funcdo da utilizagdao ou do custo de utilizagdo dos equipamentos,

por exemplo.

6.4.4.2 Custeio Total

A apropriacdo dos custos indiretos, pela técnica de custeio por taxa, ndo levou em
consideragdo os diversos setores que compdem a empresa, tratando os custos indiretos de
modo uniforme. Tais setores possuem custos indiretos distintos, préprios e os produtos
ndo necessariamente passam pelos mesmos setores e equipamentos para serem
produzidos. Desta forma, o custeio por taxa mascara os resultados, apontando um custo
diferente daquele efetivamente incorrido.

Para a contabilidade de custos esses setores sao os centros de custo, sendo definidos
como a unidade minima para acumulacdo de gastos diretos e indiretos. Normalmente, os
departamentos, nas empresas, possuem um unico centro de custo, porém existem casos
em que um mesmo departamento pode possuir mais de um. Por exemplo, num

departamento de montagem com trés células diferentes, com custos distintos entre si e
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que processam diferentes familias de produtos pode-se optar por usar mais de um centro
de custo para se poder realizar uma contabilidade mais apurada e precisa.

Os centros de custo podem ser divididos em:

- Produtivos ou diretos: Sdo aqueles que executam alguma transformagdo no

produto;
- Nao produtivos ou indiretos: podem ser subdividos em:

= Servigos e auxiliares: sdo aqueles que executam servigos com o
objetivo de apoiar a producdo;
= Gerais: sa0 os centros de custo que auxiliam na condu¢ao do negdcio.
O procedimento do sistema consiste em transferir os custos dos centros auxiliares
aos centros de producgdo e destes aos produtos que passam pelos ultimos. Tal apropriagcdo
¢ feita através de uma matriz denominada de mapa de custos ou mapa de rateio. Nesta
matriz, conforme pode ser observado na figura 49, nas linhas sdo definidos os itens de

custo e, nas colunas, os centros de custo.

Controle de Administra-
Almoxarifado | Ma! Total

Custos Indiretos Usinagem | Cromeagéo | Montagem Qual nutencéo ¢Bio Geral
Aluguel = - - - - - 150.000 150.000
Energia 30.000 10.000 10.000 - - - 40.000 90.000
Materiais Indiretos 6.000 4.000 8.000 5.000 10.000 9.000 18.000 60.000
Méo-de-obra Indireta |  40.000 30.000 50.000 30.000 60.000 60.000 80.000 350.000
Depreciagéo 21.000 13.000 2.000 10.000 - 16.000 8.000 70.000
Soma 97.000 57.000 70.000 45.000 70.000 85.000 296.000 720.000

30.000 20.000 40.000 15.000 20.000 2£.000 (150.000)

4.000 2.000 7.000 8.000 6.000 13.000 (40.000)

19.000 16.000 21.000 19.000 9.000 22.000 (106.000)
Soma 150.000 95.000 138.000 87.000 105.000 145.000 = 720.000

50.000 40.000 - 40.000 15.000 (145.000)

40.000 40.000 40.000 - (120.000) - -

68.000 44,000 15.000 (127.000) - - -
CIF $| 308.000 219.000 193.000 - - - - 720.000
Produto G 132.000 87.600 80.000 299.600
Produto H 105.600 87.600 70.000 263.200
Produto | 70.400 43.800 43.000 157.200
Total $| 308.000 219.000 193.000 720.000

Figura 6.3: Mapa de rateio dos custos
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A elaboragao do mapa de rateio possui duas fases distintas;

- Distribui¢@o primdria: trata-se da apropriacdo de todos os custos incorridos
na operacido aos centros de custo. Esta alocacdo pode ser feita de duas

formas:

= Direta: por meio do controle de requisi¢des de pegas e servigos,
identificando-se os custos por centros de custo, ou através de algum
instrumento de medi¢do como um medidor de consumo de energia
elétrica;

= Indireta: em que os custos ndo imediatamente associdveis a um dado
centro de custos sdo alocados em um centro de custos comuns para,
posteriormente serem rateados segundo critérios como: apontamento,
proporcional ao nimero de funciondrios de cada centro, poténcia
instalada, etc.

Distribui¢ao secundéria: Nesta fase, realiza-se a apropria¢ao dos custos dos centros de

custo auxiliares aos centros de producao através de critérios de rateio.
6.4.5 Sistema de Custeio — Custo Padrdo

Existem diversas acep¢des de custo-padrdo. Muitas vezes € entendido como sendo
o custo ideal de fabricacdo de um determinado item. Seria, entdo, o valor conseguido com
o uso das melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra vidvel, a
100% da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a ndo ser as
ja programadas em fun¢do de uma perfeita manutengao preventiva. Este idéia de custo-
padrao ideal, em franco desuso, seria um objetivo da empresa a longo prazo, e nao a meta
fixada para o proximo ano ou para um determinado més. O uso do custo-padrdo ideal é
extremamente restrito, j4 que serviria apenas para comparacdes realizadas no miximo
uma vez por ano, por exemplo, para se ter uma idéia de quanto se evoluiu em relagdo a
anos anteriores.

H4 outro conceito de custo-padrao muito mais valido e prético. Trata-se do custo-
padrdo corrente. Este diz respeito ao valor que a empresa fixa como meta para o proximo
periodo para um determinado produto ou servi¢o, mas com a diferenca de levar em conta

as deficiéncias sabidamente existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-

124



obra, equipamento, etc. E um valor que a empresa considera dificil de ser alcancado, mas
nao impossivel.

Diferencia-se o padrao corrente do ideal em diversos pontos. O corrente considera
algumas ineficiéncias da empresa, s6 excluindo aquelas que a empresa julga possam de
fato ser sanadas; o ideal s6 exclui as que “cientificamente” ndo podem ser eliminadas. O
corrente € levantado com base ndo s6 em estudos tedricos, mas também em pesquisas e
testes praticos, enquanto que o ideal tende a ser muitas vezes feito “em laboratério”,
mediante estudos e cdlculos muito distantes da realidade. O corrente leva em conta
fatores de producdo que a empresa realmente tém a sua disposicdo, como maquina que
possui, mao-de-obra na qualidade que detém ou pode recrutar no periodo, etc; o ideal
considera os melhores fatores de produ¢cdo que a empresa poderia ter. O corrente é uma
meta de curto e médio prazos, enquanto que o ideal € de longo prazo.

Outro tipo de custo padrdo € o custo-padrao estimado. Tal custo é aquele que a
empresa deverd atingir em condi¢des normais de operagdo. O custo-padrao corrente €
mais elaborado; exige que determinados estudos sejam feitos, enquanto que o estimado
parte da hipdtese de que a média do passado ¢ um ndmero valido, e apenas introduz
algumas modificacdes esperadas, tais como volume de atividade, mudanca de
equipamentos, etc. Por exemplo, para a fixagdo do custo-padrdo corrente, exige-se que a
empresa faca uma averiguacdo da produtividade de cada mdquina, considerando-se as
suas caracteristicas técnicas, tais como volume que deveria produzir, consumo de energia
e lubrificantes que deveria ter, etc. Para o custo estimado, adotar-se-ia simplesmente a
média passada, e se por um problema de regulagem a mdaquina estivesse consumindo
mais energia do que deveria, esse fato nem seria percebido.

O custo-padrdo corrente € mais ‘“cientifico”, no sentido de que faz a unido entre
aspectos tedricos e praticos da producao, enquanto que o custo estimado s6 levaria conta
os praticos, podendo, por isso, nunca apontar defeitos ou ineficiéncias que poderiam ser

sanados com o corrente.

6.4.5.1 Finalidades e Utilidades do Custo-Padrao
A grande finalidade do custo-padrao € o controle dos custos. Seu grande objetivo é
o de fixar uma base de comparacdo entre o que ocorreu de custo e o que deveria ter

ocorrido. Assim, pode-se concluir que o custo-padrao ndo € outra forma de contabilizagdao
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de custo (como absor¢do ou varidvel), mas sim uma técnica auxiliar, complementar. A
instalacdo do custo-padrdo ndo significa a eliminacdo dos custos e valores reais
incorridos (custo real); pelo contrério, s6 se torna eficaz na medida em que exista um
custo real, para se extrair, da comparac¢do de ambos, as divergéncias existentes e poder,
assim, atuar sobre elas.

Uma outra finalidade do custo padrio, decorrente da ado¢do de qualquer base de
comparacdo fixada para efeito de controle, é o efeito psicoldgico sobre o pessoal. E este
pode ser positivo ou negativo, dependendo da forma de tratamento dispensada a
implantacdo. Se o padrao for fixado considerando-se metas dificeis mas ndo impossiveis
de serem alcangadas, acabard por funcionar como alvo e desafio para todo o pessoal
(situacdo que se intensificard se tiverem sido firmados com a participa¢do de todo o
pessoal). Se for fixado com base no conceito ideal, cada um ja saberd de antemdo que o
valor € inatingivel, que todo e qualquer esfor¢o jamais permitird sua consecucao,
estabelecendo-se, assim, uma atmosfera de descrenga e desanimo.

Finalmente, uma outra importante utilidade do custo-padrao diz respeito a
obrigagdo que se cria na empresa em relacdo ao registro e controle ndo s6 dos valores de
custos, mas também das quantidades fisicas de fatores de producgao utilizados. Nao que
1850 s6 ocorra com o custo-padrdo, mas com ele se converte numa pratica inevitavel.

Ao se fixar o padrdo, deve ser isso feito com base em quantidade e valor (por
exemplo, quilogramas de material e preco por quilograma), para se poder, depois, avaliar
onde estdo as diferencas. E, para a comparacao, serd necessario que o custo real também

levante quantidades e valores consumidos.

6.4.5.2 Custo-Padrao e Orcamento

O custo-padrao e orcamento estdo intimamente ligados. Inclusive, existente o custo-
padrao, facil se torna a elaboragdo do orcamento da parte relativa a producado, bastando
apenas a defini¢cdo dos volumes de vendas. Assim, verifica-se que acaba o custo-padrao
podendo servir também como elemento de base para a elaboracdo daquela peca de
controle global tdo importante; simplificando-lhe sobremaneira a prépria construcao.

Cabe, entretanto, a ressalva de que essa validade existe na hipétese de se usar o
custo-padrao corrente, ja que o ideal ndo se presta a esse tipo de ligacdo. E cabe também

o alerta de que é necessdrio ndo se tomar o valor do custo-padrdao como totalmente valido
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para a elaboragao de or¢camentos de precos de vendas, ja que ele tende a ser sempre um
pouco rigoroso; as naturais imperfei¢cdes, ineficiéncias e fatos imprevistos do processo
produtivo provavelmente sempre fardo com que o custo real seja superior ao padrdao

fixado.

6.4.5.3 A Contabilizacdo do Custo-Padrao

O custo-padrao ndo precisa ser obrigatoriamente inserido na contabilidade. Pode
esta trabalhar com base apenas nos valores reais e toda a comparagdo entre padrdo e real
ser feita a parte, extra contabilmente, em relatérios especiais.

Pode também haver a completa inser¢do dos valores-padrao na contabilizacdo, a
partir até do extremo de ja se registrar dessa forma as compras, as folhas de pagamento,
etc., com as diferencas apuradas em contas especiais.

H4 também a possibilidade de se usar qualquer combinacao intermedidria.
6.4.6 Sistemas de Custeio - Custeio Varidvel (Custeio Direto)

Devido aos problemas relacionados a apropriagdo dos custos fixos aos produtos,
bem como em funcdo da grande utilidade do conhecimento associado aos conceitos de
custo varidvel e de margem de contribuicdo, nasceu uma forma alternativa para
custeamento, o custeio variavel ou direto.

No custeio por absor¢ao, todos os custos de producdo, quer fixos, quer varidveis,
quer diretos ou indiretos, e tdo somente os custos de producdo, sdo apropriados aos
produtos fabricados. Em relacdo aos valores que sdo considerados custos fixos ndo se
verifica grande aplicabilidade destes para fins gerenciais, por trés razodes,

preponderantemente:

- Pela sua prépria natureza, os custos fixos existem independentemente da
fabricacdo ou ndo desta ou daquela unidade, e acabam presentes no
mesmo montante, mesmo que oscilacdes (dentro de certos limites)

ocorram no volume de producao;

- Por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto ou esta ou aquela
unidade, sdo quase sempre distribuidos 4 base de critérios de rateio, que

contém, em maior ou menor grau, arbitrariedades;
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- O valor do custo fixo por unidade depende ainda do volume de producio:
aumentado-se o volume, tem-se um menor custo fixo por unidade e vice-
versa. Se for decidir com base em custo, é necessdrio associar-se sempre
ao custo global o volume que se tomou como base. O custo de um produto
pode variar em funcdo ndo do seu volume, mas da quantidade de outros

itens fabricados.

Desta forma, sendo os custos fixos muito mais derivados da necessidade de se
colocar uma fébrica em condicdes de operar, muito pouco estando de fato vinculados a
este ou aquele produto ou unidade, e, além disso, se sdo na maioria, repetitivos a cada
periodo, por que nao deixar de aproprid-los aos produtos, tratando-os como despesas.

Nasceu, assim, o custeio varidvel, também conhecido por custeio direto. Neste
método s6 sdo alocados aos produtos os custos varidveis, quer diretos ou indiretos,
ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente

para o resultado; para os estoques s6 vao, como conseqiiéncia, custos variaveis.
6.4.7 O Target Costing

O Target Costing, ou custo alvo, considera o custo do produto como um valor
dependente de duas varidveis: o preco de venda previsto para este novo produto e a
lucratividade desejada. Tal principio €, sem qualquer divida, o grande diferencial deste
sistema de custeio em relacdo aos demais. Conforme pode ser visto na figura abaixo,
certa de 80% dos custos de um dado produto sdo definidos ainda nas fases de seu projeto
e desenvolvimento, tornando dificil, portanto, a obtencdo de significativas reducdes de

custo quando da producao do mesmo (figura 6.4).
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DO PRODUTO E DO PROCESSO

Ciclo de vida do produto

Figura 6.4: Ciclo de vida do produto e custos (IFS Applications, 2001).

De posse de tais informagdes, bem como dos demais requisitos de qualidade
determinados pelos consumidores, pode-se proceder a idealizacdo e ao projeto do produto
de forma a atender as exigéncias de custo e de qualidade (figura 6.5). Para apoiar tais
processos, uma disciplina de destaque € a engenharia de valor que consiste, por meio de
técnicas adequadas, na elaboracdo de diferentes formas de funcionamento para um dado

produto sem se modificar seus requisitos de qualidade.
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Target Costing: custo alvo do produto

Necessidades
do cliente . .

Prego maximo
segundo cliente

Custo maximo do
produto / servigo

Capacidade de
abzorgio pelo
mercado

¥

Lucro desejado

Figura 6.5: Esquema bésico do Target Costing (Ruggieri, 2000).

Para a determinacdo do custo relativo a um dado produto se recorre a outra
técnica, muito ligada a engenharia de valor, denominada andlise de valor. Tal
metodologia tem como objetivo reduzir custos de produgdo de bens e servigos, bem como
elevar o grau de satisfacdo dos clientes em relagdo a eles (valor percebido pelo usudrio).
Consiste, basicamente, em identificar as fun¢des de determinado produto/servigo, avalia-
las e, finalmente, propor uma forma alternativa otimizada de desempenha-las.

No Target Costing, a fase de projeto pode ser divida em trés diferentes estagios

complementares:

- Primeiro estdgio: identificacdo das diversas fung¢des que deverdo ser
desempenhadas por um dado produto e classificagdo destas em funcdes

principais e fungdes auxiliares;

- Segundo estigio: avaliacdo do valor da funcdo e defini¢do de quanto o

cliente estd disposto a pagar por ela;
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- Terceiro estidgio: otimizar o projeto do produto através da engenharia de
valor e da andlise de valor, de forma a alcancar os objetivos de custo e de

qualidade.

O processo de implementagdo de um sistema Target Costing desenvolve-se através

de trés fases (figura 6.6):

- Na primeira fase realiza-se uma pesquisa de mercado para se determinar
os desejos e aspiracdes dos consumidores em relacdo a um dado produto
(ou conceito de produto) e desenvolve-se sua idealizacdo e seu projeto

preliminar;

- Numa segunda fase, determina-se, mediante o uso de técnicas apropriadas
e com base na perspectiva de preco levantada na fase um, o custo alvo do
projeto. Tal custo é calculado através da subtracdo da margem de lucro
que se deseja aplicar a um dado produto da estimativa do preco que o
consumidor estard disposto a pagar. Tal valor servird como requisito para
a conclusdo do projeto, bem como objetivo de custo para o processo

produtivo (terceira faze);

- A terceira fase estd diretamente associada a realizacdo do produto
(producao). Tal estdgio se caracteriza pela busca do melhoramento
continuo sustentdvel (através da otimiza¢@o do uso dos recursos) de forma
a propiciar freqiientes reducdes de custo e pela capacidade da organizagdao
de motivar e congragar o pessoal que a compde (possibilitando a
perpetuacdo do programa de melhoria continua). Nesta terceira fase, os
mecanismos de reduc¢do de custo podem estar fundamentados tanto no
modelo tradicional de custo-padrdo como no modelo denominado Kaizen

Costing (figura 6.7).
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Processo de implementacéo de um sistema Target Costing
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custo interno

Definigio do maxzimo
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Desenvolrimento
do projeto

planejado

Produgio

Melhoramento

continuo

Figura 6.6: Fases de implementagdo do Target Costing (Ruggieri, 2000).
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Figura 6.7: Aplicagdo conjunta do Target Costing e kaizen Costing (IFS Applications, 2001).

6.4.8 Kaizen Costing

Trata-se de um sistema de custeio focado no controle do desempenho das operacoes.
Seu objetivo € a reducdo (ou manutenc¢do) dos atuais niveis de custo de uma dada
organizagdo através de esforcos sistemdticos no sentido de se atingir os niveis de custo

desejados. Pode-se apontar dois tipos de aplicagdo sistemas Kaizen Costing:

- Uma € a utilizacdo deste sistema no controle e gestdo de atividades,

processos, setores, departamentos ou até da organiza¢do como um todo;
- Outra € seu uso no controle dos custos de um dado produto ou servico.

No Kaizen Costing, implementado com base no ciclo PDCA, primeiro estabelece-se
um custo alvo ou uma meta de redugdo de custo para um dado periodo. Posteriormente,
trabalha-se no sentido de se tentar alcangar as metas estabelecidas. Em seguida, ao final
do periodo, verifica-se se existem divergéncias entre os custos reais e aqueles

estabelecidos como objetivos e se hd necessidade de se atuar sobre tais diferengas. Caso
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as disparidades sejam significativas para a organizacdo e esta avaliar que € compensador
atuar sobre tais desvios, dispara-se o processo de investigacao e corre¢ao das causas dos

desvios, fechando-se o ciclo (figura 6.8).

Custo Total — Kaizen Cost= Gap
INVESTIMENTO VOLUME

ATIVIDADE
ECONOMIAS TENPO ESTIMADCOER DE CUSTO
ALERTA
INCTOFIM (
) > >
MODIFICAR s DIMINUIR GAP

METODO
T U

CONHECIMENTO DESCARTE
RECTUERS0OS

KATZEN COST

Figura 6.8: Esquema geral do Kaizen Costing (IFS Applications, 2001).

134



Capitulo 7 — Sistema de Custeio Baseado em Atividades

7.1 Introducao

Em razdao de mudangas no perfil de oferta e de consumo, aceleradas pela evolucao
tecnolédgica (T1, informdtica, etc), conseqiiéncia de novos hébitos, padrdes, conceitos e
estilos de vida, as corporagdes, para garantir sua sobrevivéncia num mercado agora
global, t€ém dedicado esfor¢os crescente a questdes como qualidade e custos. Acdes e
programas voltados a otimizagdo de processos de forma a melhorar a qualidade e reduzir
custos ja sdo parte da cultura e do cotidiano das empresas (inclusive acompanhados por
programas de incentivo).

Nesta linha, o Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC), por ser um
sistema de custeio com status gerencial (permite, por exemplo, identificar atividades que
agregam € que ndo agregam valor) e por produzir informacdes de custo mais acuradas
(ver diferenca entre precisao e acuracia, conforme figura 7.1) além de estar alinhado com
modernas ferramentas e técnicas gerenciais, de qualidade e de planejamento e controle da
producdo (QFD, TQM, GT, JIT, FMS, CIM, ABM, etc), t€ém sido crescentemente
adotado pelas companhias como sistema paralelo (ndo necessariamente substitui 0s
sistemas tradicionais custeio, 0s quais possuem caracteristicas particulares e, muitas

vezes, insubstituiveis) para fins, principalmente, gerenciais.
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Figura 7.1: Exatiddo x Acuracia (Nakagawa, 2001).

A tabela 7.1 apresenta uma comparagdo entre 0 ABC e os sistemas de custeio

tradicionais também conhecidos como Sistemas de Custeio Baseados em Volume ou

VBC (volume based costing).

Tabela 7.1: ABC versus VBC (Nakagawa, 2001)

Item Comparacao ABC VBC
Escopo Eficacia dos custos Custos para controle
Objetivos Competitividade das | Elaboracdo de relatérios
empresas financeiros
Gestio Visdo ex-ante Visdo ex-post
Andlise Visdo tridimensional Visdo bidimensional
Mensuracao Acuricia Exatidao
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7.2 Historia do ABC

Registros histéricos mostram que o ABC, ou melhor, aquilo que viria a ser o ABC,
comecou a ser usado por contadores ainda em 1800, inicio de 1900. Taylor, Fayol e Elton
Mayo, fizeram uso da andlise de atividades para seus estudos de tempos € movimentos de
organizag¢do do trabalho (Nakagawa, 2001).

Na década de 40 o Setor de financas do governo norte-americano adotou modelo
que muito lembrava o ABC. O mesmo ocorreu com as Forcas armadas norte-americanas.

As primeiras citagdes mais especificas sobre o método foram observadas nos
trabalhos de Miller e Vollmann, “A Fébrica Oculta”; 1985, e do Consoércio de empresas
industriais, consultoria contdbil, universidades e agéncias governamentais, Cost
Management System — CMS 1986-1987.

Outro predecessor do ABC, foi o método alemdo conhecido como RKM
(Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit).

No Brasil, os estudos e pesquisas sobre o ABC tiveram inicio em 1989, no
Departamento de Contabilidade e Atudria da Faculdade de Economia, Administragcdo e

Contabilidade da USP.

7.3 Comparacao ABC versus VBC

O advento de novas tecnologias e metodologias e seu crescente uso pelas empresas
tém aumentado consideravelmente os gastos que sdo considerados indiretos

Os métodos tradicionais de custeio pressupdem que os produtos consomem Os
recursos necessarios para fabrica-los e/ou comercializa-los. Neles, os custos indiretos sao
apropriados segundo critérios de rateio.

Segundo Nakagawa, tais critérios sdo apontados como as principais causas de
distor¢cdes nos custos dos produtos com fortes impactos negativos sobre o processo
decisorio. Segundo o mesmo autor, “Os criticos do chamado “rateio”, apontam as
seguintes razdes para as distor¢des que ocorrem na apuracdo de custos de produtos e

Servicos:

e Assume-se que os custos variam basicamente em fungcdo do volume de

producao;
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® Os custos indiretos tém crescido mais do que proporcionalmente em relagdo aos

custos de mao-de-obra direta;

e Os “rateios” sdo praticados com grande dose de arbitrariedade pessoal de quem
os utiliza, prejudicando a acurdcia dos nimeros relacionados com os custos
finais dos produtos, conforme pode ser verificado na figura 7.2, abaixo.

|
Distorgao

até 1.000%

0%
50-200%
Grande volume Pequeno volume
pouca complexidade grande complexidade
de produtos de produtos

Figura 7.2: Nivel de distor¢do de custos pelo VBC (Nakagawa, 2001).

O método ABC pressupde que os recursos de uma empresa sao consumidos por
suas atividades e ndo pelos produtos nela fabricados. Os produtos surgem como
conseqiiéncia das atividades necessdrias para fabricd-los e/ou comercializd-los e como
forma de se atender as necessidades e expectativas dos clientes Seu objetivo é o de
“rastrear” as atividades mais relevantes, identificando-se as mais diversas rotas de
consumo dos recursos da empresa. Na figura 7.3, mostra-se uma comparagdo entre 0s

métodos.
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Figura 7.3: Andlise estratégica de custos e o VBC (Nakagawa, 2001).

7.4 Quando Iniciar o Uso do ABC

Segundo estudiosos, esta-se assistindo ao surgimento de um novo paradigma
segundo o qual a unidade basica da produgdo para efeitos de estratégias competitivas no
mercado global ndo serd mais a maquina e sim a mente humana. Estamos migrando da
“Era Industrial” para a “Era do Conhecimento” (figura 7.4). Neste novo cendrio, as
empresas ja4 ndo encontram mais repostas nos sistemas de informacdo suportados pelos
VBC’s para solugdo dos problemas por elas enfrentados cotidianamente. Dai a

necessidade de um sistema de custeio mais acurado.
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Figura 7.4: Evolugdo tecnolégica e metodoldgica (Nakagawa, 2001)

Calcular custos com maior acuricia, entretando, pode significar incorrer em custos
de mensuracdo mais elevados. Para isso, torna-se necessdrio considerar o impacto das

seguintes varidveis sobre a acurécia desejada da informagao de custos:
e (Custos de mensuragdo
® Erros de decisdo:
¢ Erros devidos a decisdes sobre competitividade
¢ Erros devidos a investimentos de capital inadequados;
¢ Erros devidos a outsourcing inadequado;
¢ FErros de uma estratégia inadequada de pricing;

O sistema 6timo serd aquele que minimize a soma dos custos de mensuragao e de

erros (figura 7.5)
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Figura 7.5: Sistema 6timo de custos (Nakagawa, 2001).

7.5 Exemplos de Aplicacao do ABC

O ABC vem sendo usado nos mais diversos segmentos para as mais diversas

finalidades. Abaixo, sdo indicados alguns exemplos:
e Andlise estratégica de custos;
e  (Gestao do processo da qualidade total;
e Reengenharia de produtos e processos;
e Elaboracio de orcamentos com base em atividades;
¢ Complementac¢do do sistema de informacdes para gestdo econdomica;
® Pricing, taxas e tarifas;
e Decisdes sobre terceirizacoes;
e Logistica;
¢ Engenharia simultanea;

e Uso combinado com MRPII, Custos-Padrdes e Target Costing.
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7.6 Estrutura do ABC

O custeio baseado em atividades € um processo de acumulacdo e rastreamento de

custos e de dados de performance referentes as vdrias atividades executadas por uma

empresa. O modelo ABC visualiza a empresa como um sistema, o qual, por sua vez, é

constituido por um encadeamento de processos (também chamados de processos de

negocio). Estes ultimos sdo compostos pelo agrupamento de vérias atividades, resultados

da execucao de diversas tarefas geradas por meio da realiza¢do de um particular conjunto

de operacgdes (figura 7.6).

Funcao

Business
process

Atividade

Tarefa

Vendas Produgao Expedigao Controle
Marketing Gestao da Processamento de Ad;r;lmstragaobde
de produtos producao ordens recebidas Henlas a Jecons.
inventarios

i ; P i ; :

Visitar clientes ;Sndttiaﬁgre Expedir produtos Emitir nota fiscal
v : y

ender produtos produtos aos clientes Baixar estoques

Elaborar plano
de operagtes

Elaborar plano
de operacoes

Elaborar plano
de operac¢des

Elaborar plano

de operagoes ; J

Figura 7.6: Func¢@o, businnes process, atividades e tarefas (Nakagawa, 2001).
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Os recursos sdo os fatores de produgdo utilizados na realizagdo de uma dada
atividade (por exemplo, mao-de-obra, equipamentos, energia). Para disponibilizar tais
recursos, a empresa contrai uma série de gastos. Desta forma, os recursos sdo
considerados como origem de custos. O custo de uma atividade € definido como a soma
dos custos de todos os recursos consumidos, nos efetivos volumes de utilizagdo. A
obtencdo dos custos de cada atividade depende da identificacdo dos recursos utilizados e
dos direcionadores de custo.

Atividade € uma reunido adequada de tarefas (que congregam recursos e
informacdes através de varias operagdes). Tais atividades executam a transformagdo de
componentes, sendo, no conjunto, responsaveis pela geracdo destes. Este é o nivel
adotado pelo sistema ABC para avaliacdo de custos, ja4 que possibilita um controle de
custos nem tdo minucioso e nem tdo simplificado.

O objeto de custo refere-se ao objetivo final do custeio baseado em atividades:
custeio dos produtos, dos servigos ou dos clientes. No tltimo caso, além dos custos finais
dos produtos e/ou servicos devem-se determinar os custos relacionados a entrega do
produto ao cliente, permitindo uma avaliacdo muito mais ampla das carteiras de
consumidores.

O ABC adota as atividades como o elemento principal de sua estrutura. Tal
posicionamento fundamenta-se nos seguintes aspectos relativos as caracteristicas da
estrutura “atividade’:

e Apresentam um nivel de detalhe ideal para se rastrear os recursos da empresa;
e Melhoram a precisao do custeio dos objetos de custo;

¢ Direcionam custos

¢ Facilitam a avaliacdo de alternativas;

e [Estdo associadas as estratégias da empresa;

e Apodiam o melhoramento continuo.

O ABC, como ja dito anteriormente, segue uma légica de identificagdo do tipo
causa-efeito, associando determinadas atividades aos produtos e servigos gerados, bem
como ligando os recursos as atividades que deles se utilizaram. Desta forma, o Custeio

Baseado em Atividades ocorre em duas fases:
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® Numa primeira etapa, denominada de custeio de processo baseado em

atividades, sdo determinados os custos das atividades.

¢ No segundo estdgio, denominado de custeio de objetos baseado em atividades,
os custos das atividades s@o alocados aos objetos de custo (produtos, servigos ou

clientes).

Segundo Nakagawa, 2001, na primeira fase, “faz-se a agregacdo de custos com o
objetivo de se otimizar a aloca¢io dos recursos aos diversos niveis e formas de atividades

que ocorrem nos processos:

e Nivel de fun¢do: trata-se de uma agregacao de atividades que tem um propdsito
comum, tais como: compras, vendas, producdo. A defini¢cao de uma fungao deve
responder o mais precisamente possivel a questdo: “o que ela faz”? (Nakagawa,

2001)

e Nivel de business process: trata-se de uma cadeia de atividades relacionadas

entre si, interdependentes e ligadas pelos produtos que as atravessam;

e Nivel de atividades: Trata-se de um conjunto de acdes necessdrias para atingir as
metas e os objetivos de uma dada funcdo; A atividade pode ser definida como
um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais,
métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produg¢do de produtos. Em
sentido mais amplo, a atividade também se refere a produgcdo de projetos,
servicos, etc., bem como indmeras acdes de suporte a esses processos. A
atividade, na sua forma mais simples, pode ser caracterizada como o
Processamento de uma Transacdo (figura 7.7). O evento da inicio a uma

atividade. As transagdes sdo materializadas através de documentos e procuram

reproduzir o mais fielmente possivel os eventos e as atividades a que se referem.
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RECURSOS

Cost driver

Transagao [~ Atividade

Medidas de
desempenho

Cost driver

Objeto da
atividade

Figura 7.7: A atividade como processamento de uma transagao.

Nivel de tarefa: trata-se de definir a maneira como uma atividade € realizada; A
tarefa € um dos elementos basicos de uma atividade e €, por sua vez, constituida

de um conjunto de operacdes;

Nivel de operagdes: trata-se da menor unidade possivel de trabalho utilizada para

se realizar uma atividade.

Na segunda fase, faz-se a agregacdo para se otimizar a alocacdo de atividades

aos produtos ou servigos, nos diversos niveis hierdrquicos do processo:

Nivel de unidade: trata-se de definir as atividades que consomem recursos
relacionados com a mao-de-obra direta, materiais, horas maquina, etc., para que

uma unidade do produto possa ser produzida;

Nivel de lotes: trata-se de definir as atividades que consomem recursos
relacionados com a preparacao de maquinas, movimentacao de materiais, ordens

de compra, etc., para que um lote de produtos seja produzido;

Nivel de sustentacdo de produtos: Trata-se de definir as atividades que
consomem recursos relacionados com marketing, engenharia de produtos e
processos, para incremento do valor dos produtos, para dar suporte a venda e

manufatura de cada diferente familia de produtos;
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e Nivel de sustentacdo das instalagdes: Trata-se de definir as atividades que

consomem recursos relacionados com a administracdo geral, ampliacdo e

reformas de edificios, etc., para assegurar a condi¢do de manufaturabilidade da

fabrica.”
Tabela 7.2: Categorias e direcionadores de custos das atividades
. Atividades Direcionadores de Custos
Categorias . . .
Representativas das Atividades

Atividades de apoio as
instalagoes

Administracdo da fabrica
Contabilidade e pessoal
Limpeza, iluminacao
Aluguel, depreciagdo

Metros quadrados de espaco
Quantidade de funcionarios

Atividades de apoio ao
produto

Projeto do produto
Administracdo de pecas
Engenharia

Pedidos de expedi¢do de
produtos

Quantidade de produtos
Quantidade de pecas
Quantidade de PAPs

Atividades relacionadas com
o lote

Setup da maquina
Inspecdo do primeiro item
Pedidos de compra
Programacao da producao

Horas de setup

Horas de inspec¢ao
Quantidade de pedidos
Quantidade de material
movimentado
Quantidade de turnos de
producdo

Atividades relacionadas com
as unidades

Inspecdo de cada item
Supervisdao da mao-de-obra
direta

Consumo de energia e 6leo
para funcionamento das
maquinas

Quantidade de unidades
Horas de mao-de-obra direta
Horas de maquina

O modelo l6gico do ABC apresenta dois tipos de direcionadores de custo, quais

sejam:

e Direcionadores

de recurso:

os custos dos recursos sao alocados as

atividades através da razao ou taxa pela qual sdo, por elas, consumidos. Esta

taxa € denominada direcionador de recursos;

¢ Direcionadores de atividade: os custos das atividades sdo apropriados aos

produtos ou servigos através taxa de dedicacdo destas em relacdo ao

processamento deles. Tal taxa é denominada direcionador de atividades.
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A estrutura do modelo ABC compreende duas visdes principais (figura 7.8): a visdo
da alocag@o dos custos e a visdo dos processos, conforme mostrado na figura abaixo. A
visdo da alocagdo dos custos (vertical) descreve o processo de apropriagdo dos custos dos
recursos as atividades e, destas, para os objetos de custo. A visdo dos processos, voltada a
melhoria do sistema, fornece informagdes a respeito da organizag¢do das atividades em

processos, do custo das atividades e de outras medidas de performance a elas associadas.

WVisio da Apropriagfo de -ﬂ
Custos (ABC)

O que custa?

: Direcionadores
de Eecursos

Wisho
de Processo
(ABCAD
(—

Direcionadores
4 atividades

\%

Melhor tomada
Poroue custa? | > de decisdo

Figura 7.8: Estrutura do sistema ABC (Lima, 2002).

7.6.1 O Fluxo dos Custos no Sistema de Custeio ABC

A apropriacdo dos custos dos recursos as atividades, bem como a alocacdo dos
custos destas aos produtos podem ser feitas através de dois diferentes métodos: Uma
abordagem foi desenvolvida pelo Computer Aided Manufacturing International (CAM-I)

e outra denominada Output Measure Methodology (OMM).

7.6.1.1 A Abordagem CAM-I
Neste modelo, a forma utilizada para a alocacao dos custos tanto dos recursos para

as atividades como das atividades para os objetos de custo baseia-se no uso de
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direcionadores de custo. O custo total das atividades é obtido através da soma dos
recursos alocados as mesmas. Da mesma forma, o custo total dos produtos é resultado da
somatéria da parcela do custo de cada atividade a ele destinada. Neste método de
alocagdo, os direcionadores devem ser mensurados a cada novo exercicio, sendo inseridos

no sistema ABC para permitir os cdlculos dos custos desejados.

7.6.1.2 O Método OMM

A utilizagdo deste modelo € apropriada quando € possivel estabelecer uma relacdo
constante entre o consumo de recursos e a realizacdo das atividades. Neste caso, esta
relacdo € fixada através da aplicacdo de indices de consumo, determinados para cada um
dos recursos usados no desenvolvimento de uma dada atividade. Tais indices representam
qual quantia de um determinado recurso uma atividade utiliza para realizar um dado
procedimento. O custo total da atividade € calculado multiplicando-se o custo total por
unidade de atividade pelo valor que representa o nimero de réplicas desta num dado
periodo (intervalo de apuragdo de custos). Na aloca¢do dos custos das atividades aos
objetos de custo, procede-se da mesma forma que aquela usada para apropriar os custos
dos recursos as atividades. Neste caso, a aplicacdo dos indices de consumo parte do
principio de que cada objeto de custo utiliza uma certa proporcdo das atividades, valor

este baseado no total de objetos de custo gerados, num dado periodo.

7.7 Estratégia de Implantacao do ABC

Antes de implementar o ABC ¢ preciso avaliar se ele é efetivamente adequado as

necessidades da empresa. Esta andlise deve ser feita sob duas dimensoes (figura 7.9):

® Potencial informativo: existe a probabilidade de o ABC, uma vez aplicado, gerar
informacdes sobre a competitividade dos precos, qualidade e manufaturabilidade
dos produtos e outras forma de avaliar o desempenho da empresa que sejam

significativamente diferentes das que poderiam ser geradas pelo VBC;

® Propensdo ao uso eficaz do ABC: existe probabilidade de as informacgdes
geradas pelo ABC mudarem as atitudes e os comportamentos dos

administradores de maneira que suas agdes em um ambiente competitivo, legal e
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social, diferentes dos tradicionais, resultem na utilizacdo de recursos da empresa

em oportunidades que otimizem os retornos estratégicos por ela desejados?
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Potencial informativo do ABC

Figura 7.9: ABC: Potencial informativo x propensdo ao uso eficaz (Nakagawa, 2001) .

Ainda, nesta etapa, deverdo ser incluidas outras consideracdes tais como: barreiras
culturais existentes, como deverd ser instituido o processo de mudancgas, sistemas de
controle interno e de reconhecimento, envolvimento e comprometimento dos envolvidos,
plano diretor de educacdo continuada e quem devera ser o lider.

Confirmada a aplicabilidade do ABC a organizacdo, alguns cuidados adicionais

para garantir o sucesso de sua implantagdo devem ser considerados e tomados, tais como:

¢  Que a implantacdo do ABC tenha suporte e participacdo da alta administragao da

empresa;

149



O desenho do ABC, sua metodologia e resultados da implementacdo sejam

claramente compreensiveis e explicaveis;

* As informacdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologia sdo facilmente

acessiveis;
e Todos os envolvidos no projeto ABC sentem-se seus “donos’;
e Os relatérios gerados pelo ABC devem ser titeis;
¢ O modelo ABC da empresa deve ser sempre atualizado;
e Os sistemas de suporte a0 ABC devem ser sempre melhorados
e (ada gerente deve ter o ABC que atenda as suas necessidades especificas;

e (s usudrios devem receber educacao continuada em ABC;

7.8 Rotina de Implementacao do ABC

Um modelo de uso bastante difundido de implementacao do ABC ¢ apresentado a
seguir e € composto pelas seguintes etapas:
1. Definir os termos de referéncia do projeto, tais como:

a. Escopo: existem inimeras aplicacoes para o ABC, cada qual envolvendo
tempos e recursos variados. E sempre recomenddvel que se inicie o0 ABC
delimitando corretamente seu escopo;

b. Resultados desejados: E de fundamental importincia que sejam
definidas os resultados desejados associados a implementa¢do do ABC

c. Produtos: apdés definir o escopo e os objetivos do projeto de
implementacdo do ABC, elabora-se uma relacio de produtos
(deriverables) esperados do ABC. Por exemplo:

i. Custeio de produtos, componentes, montagens e submontagens;
ii. Desempenhos de vetores de custos e atividades;
iii. Defini¢do das atividades que adicionam ou ndo valor;

iv. Rentabilidade de produtos, clientes ou projetos especificos;

v. Lista de atividades e respectivos custos;

150



d. Gestao do projeto: Na gestdo do projeto de implementacio do ABC,
geralmente a equipe de trabalho € organizada da seguinte maneira (figura

7.10):

Comité
de apoio
e suporte

Lider
do
projeto

Equipe de implementacao

Figura 7.10: Equipe de trabalho de um projeto ABC (Nakagawa, 2001).

O lider do projeto € o responsavel imediato pela implementacdo do ABC e
reporta-se diretamente ao Comité de Apoio e Suporte. Este, por sua vez, € o representante
da alta administracdo no projeto e € aquele que assegura o sucesso no cumprimento de
seus objetivos. A equipe de implementacdo cabe a efetiva implementacio do ABC.
Geralmente, esta equipe € composta pelos vice-presidentes de Finangas, Marketing,
Engenharia, Produgdo e Sistemas de Informacdes da Empresa.

e. Recursos do projeto: os recursos a serem colocados a disposicdo do
projeto sd@o 0s necessdrios para cobrir os gastos com a equipe e,
adicionalmente:

1. Seminarios;
ii. Programas de treinamento;
iii. Livros, manuais, videos e softwares;
iv. Computadores;
v. Facilitadores externos;
2. Mapear o processo: nesta etapa, faz-se o levantamento das atividades e recursos

associados ao processo em estudo e de seus pardmetros e caracteristicas udteis a
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implementacdo. Algumas ferramentas e arquiteturas de uso freqiiente para

mapeamento de processos sao:

a.

h.

UML: ferramenta baseada na orientacdo a objetos muito difundida para
programacdo [Rumbaugh, 1998];

IDEF3: criado inicialmente para descrever seqiiéncias de atividades, o
IDEF3 € um método estruturado para representar o conhecimento sobre a
opera¢do de um sistema ou organizacdo em particular [KBSI, 1995];

EPC: baseado nos modelos de eventos discretos foi uma ferramenta
largamente difundida com a difusdo dos sistemas ERP. E baseada em trés
elementos bdsicos (eventos, atividades e conectores légicos) [Scheer,
1999];

SADT: representacio baseada em modelos de atividades e dados
[Doumeingts, 1987].

Value Stream Mapping (VSM) [Duggan, 2002];

ARIS (Architecture Integrated Information System) [Scheer, 1999];
CIMOSA (Computer Integrated Manufacturing Open System
Architecture) [Vernadat, 1996];

PROSA (Product - Resource - Order - Staff Architecture) [Wyns, 1999].

Para o levantamento de informacdes podem ser usadas as seguintes técnicas:

Observacao: a observacao pode ser a forma mais rdpida e econdmica de
se obter informagdes sobre as atividades que se deseja analisar. Ela ndo
serd suficiente para se obter todas as informacgdes necessdrias e, portanto,
poderd ser complementada por informagdes obtidas através de outras

técnicas;

Questionarios: Provavelmente, esta é a técnica mais utilizada e muitas
vezes a Unica alternativa vidvel, especialmente quando o nimeros de

pessoas a serem entrevistadas e muito grande;

Storyboards: esta técnica € geralmente usada para a discussado e solucio

de problemas, através da reunido de pessoas diretamente neles
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envolvidas. Com as devidas adaptacdes, € muito utilizado na coleta de

informacdes para o desenho e implementacao do ABC;

e Entrevistas: conduzidas sob a forma de didlogos, as entrevistas sdo de
fundamental importancia para o desenho e implementacio do ABC,
especialmente quando a empresa o estd adotando pela primeira vez, pois,
durante sua realizacdo, o entrevistador coleta os dados que esta
precisando e o entrevistado obtém melhor conhecimento sobre o que é o

ABC e os objetivos do projeto.

Um aspecto importante desta etapa € a escolha do nivel de detalhes das atividades.
A depender de quem fard o uso das informagdes apds processadas, o nivel de
detalhamento pode variar para mais ou para menos. Por exemplo, o nivel de geréncia esta
preocupado, basicamente, em conhecer e entender as implicagOes estratégicas
competitivas da empresa. Para este fim, informac¢des mais agregadas sobre grupos de
atividades seriam suficientes. J4 no caso daqueles interessados em, por exemplo,
identificar atividades que agregam ou ndao agregam valor, a andlise das atividades
precisard chegar até a descri¢do das tarefas e operagdes. Uma forma de permitir maiores
ou menores niveis de detalhamento é fazendo o uso dos conceitos de micro e
macroatividades. As primeiras sao mais detalhadas enquanto as ultimas trabalham com
informagdes mais aglutinadas. Na pratica, as microativadades sdo usadas para o kaizen e
as macroatividades para o custeio de produtos. As microatividades podem ser

combinadas em macroatividades se satisfizerem as seguintes regras:
® Devem pertencer ao mesmo nivel de atividades (unidades, lotes, etc)
e Ser possivel usar o mesmo cost driver;

® As atividades detalhadas devem ter um propdsito comum;
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3. Definir os direcionadores de custo de recursos e de atividades: os trés fatores
mais importantes que devem ser considerados na escolha de cost drives sao os
seguintes:

a. Facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost
drivers, pois o0s custos de mensuracdo, juntamente com o0s custos
associados aos erros de decisio, determinam o sistema 6timo de custeio
no ABC;

b. Grau de correlagdo com o consumo de recursos: em termos estatisticos,
deve aproximar-se de 1.

c. Efeitos comportamentais: € o critério que oferece maior grau de risco na
escolha de cost drivers, pois sdo utilizados na avaliacdo do desempenho
de atividades.

A quantidade de cost drives depende, basicamente, dos seguintes fatores:
e Objetivos e acuraria da mensuragdo que se deseja através do ABC;
e Participacdo relativa dos custos indiretos das atividades agregadas;

® Da complexidade operacional da empresa, em termos de produtos e de

clientes;

¢ Disponibilidade de recursos da empresa.

4. Calcular os custos das atividades, segundo as informacoes obtidas na etapa 3

ed;

5. Calcular os custos dos objetos de custos.
O roteiro de implantagdo do ABC descrito anteriormente pode ser visualizado, de
forma resumida, na figura 7.11 (os nimeros mostrados ao lado dos icones indicam a sua

correspondéncia com as etapas anteriormente descritas).
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Figura 7.11: Roteiro de implantacdo do ABC (Pirttila, 1995).

155




Capitulo 8 - Estudo de Caso (aplicacao do ABC)

Para aplicacdo dos conceitos e ferramentas apresentados nos capitulos anteriores
desta dissertacdo, contou-se com o apoio da AVL (Added Value Logistics) Logistica
Integrada Ltda., através de sua filial em Campinas que presta servigos logisticos para uma
grande multinacional da regido.

Dentre os aspectos que levaram a escolha desta companhia, os mais relevantes sdo

apresentados a seguir:
e E um Operador Logistico;
e Esta situada na regido de Campinas;
e Ficil acesso para captagdo de dados/informacao;

e  Operagao dedicada a uma importante multinacional da regido;

8.1 Historico da AVL

A Transportadora Capivari, dando continuidade a seu processo de expansao e de
desenvolvimento de Tecnologia em Logistica, decidiu investir na aquisicio de
conhecimento especializado neste segmento, com o objetivo de poder exercer o
importante papel de Operador Logistico. Foi assim que, em Abril de 2004, em sociedade

com a Nakagawa’s Business Logistics, foi fundada a AVL Logistica Integrada.

8.2 A Area de Atuaciio da AVL

Numa visdo geral, a AVL tem em seu objeto social a prestacdo de Servicos
Logisticos Integrados, Gerenciamento de partes da Cadeia de Abastecimento e,

Distribui¢do de produtos associados a processos de Industrializacdo ou Revenda, através

156



de solugdes que agreguem valor aos Clientes, oferecendo, para isso, os seguintes

Servigos:

e Servicos prestados através de parcerias com Terminais Portudrios e

Despachantes Aduaneiros:

e Servi¢os Aduaneiros Porto/ Fronteiras e Aeroporto;
e  Manuseio Portuario;
* Armazenagem Contéiner;
e (lassificacdo e Valoracdo Aduaneira;
e Desembaraco Aduaneiro;

e Demais servicos oferecidos diretamente pela AVL:
e Desconsolidacdo de Produtos Importados;
e Nacionalizacdo (“tropicalizaciao”) de produtos;
e Recebimento de materiais;
e Conferéncia qualitativa e quantitativa;
e Movimentaciao de Material “In House”;
¢ Inspecdo técnica e visual;
e Re-embalagem;
* Armazenagem;
e Controle de Inventario;
e Gestao de Estoque;
e Engenharia de embalagens;
e Fabricagdo e formacao de “Kits”
e Recuperagdo de pecas / componentes;

e Retrabalhos;
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e Pré-embalagem;

e Expedicdo de cargas;

e Etiquetas - leitura 6tica;

¢ Cross-docking;

e Transporte Porto/Aeroporto;

e Transporte de Distribui¢cdo (Brasil);
e  Milk run;

® Processamento de Pedidos

e Escrituragdo Fiscal

e Follow up de entrega

e Distribuicao de Pecas Reposicao (after market)

De forma esquematica, os servigos indicados acima podem ser assim representados

(figura 8.1):

Nacionalizagao

oi’ropicaliza;éo) de Produtos,

Manuais em Fortugués, Etiquatas,
Peguenas adaplacies elc.

Transporte s Movimentagao de Materiais
Cor\téigeres B Desconsofidagao >3] “IngHouse“‘

53 Sub-montagem
Fabricagao Kits

Transporte de
Inbound I Milk Run

v

g
Recebimentof .
(6] Inspegao
(3} Transporte!

et o s s Outbound

] Legenda: —
" Separagso! @ Servicos oferecidos diretamente
Dypsitiie ) Servigos oferecidos, através de parceria

Figura 8.1: Servicos prestados pela AVL Logistica.
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Conforme pode ser observado na figura 8.1, os servicos prestados pela AVL
Logistica vao desde atividades portudrias ou aeroportudrias, passando pelo despacho,
transporte de cont€ineres, sua desconsolidagdo, movimentacio de materiais, sub-
montagens, transporte de abastecimento (inbound), recebimento, armazenagem e

transporte dos produtos acabados até o consumidor final.

8.3 Caracterizando a AVL como Operador Logistico

Segundo pesquisa conjunta da Associagdo Brasileira de Logistica, Fundacgdo
Getulio Vargas e Associacdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica um Operador
Logistico é: “o fornecedor de servicos logisticos, especializado em gerenciar e executar
todas ou parte das atividades logisticas nas vdrias fases da cadeia de abastecimento dos
seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha competéncia para, no
minimo, prestar, simultaneamente, servi¢os nas trés atividades bdsicas de controle de
estoques, armazenagem e gestdo de transportes. Os demais servicos que, por ventura,
sejam oferecidos funcionam como diferenciais de cada operador” (Tecnologistica, 1999)

Conforme também poderd ser constatado nos proximos tépicos deste capitulo,
comparando-se as caracteristicas da AVL tais como Servigos Oferecidos, Composi¢ao
Societdria, Origem, Competéncias e Politicas Corporativas pode-se qualificar a AVL

como um Operador Logistico, podendo ainda, nesta condi¢do, ser assim situada:

¢ Tipos de Servicos Oferecidos: Neste caso, pode-se caracterizar a AVL como do
tipo Integrador ja que tem capacidade para prover solucoes logisticas completas,
prestando ampla gama de servicos — desde o transporte até projeto conjunto de

produtos.

e Escopo Geografico de Atuacdo: Atualmente, por ser uma empresa jovem e
pelo fato dos atuais clientes estarem concentrados no estado de Sao Paulo
verifica-se que seu escopo geografico € ainda regional. Entretando, as intencdes

da alta dire¢ao sao de expandir este escopo.
¢ Industrias Atendidas: Os principais segmentos atendidos pela AVL sao:

e Industria Automotiva;
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e Industria Quimica;
e Industria de Cosméticos;
e Industria de Eletrodomésticos;

e Industria de Fios e Cabos Elétricos;

e Caracteristicas dos Ativos: A AVL pode ser caracterizada como um Operador
Hibrido incorporando parte dos recursos utilizados em suas operacdes a sua

carteira de ativos e subcontrantando a outra parcela.

e Atividades de Origem: Conforme apresentado anteriormente, a AVL se
originou através da associa¢do de uma empresa do setor de transporte de cargas,
a Transportadora Capivari, e de uma empresa de consultoria em logistica, a

Nakagawa’s Business Logistics.

8.4 O Processo no Qual o Objeto Foco deste Trabalho esta

inserido

Representacao Geral (figura 8.2):
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Cliente 1, EUA Cliente 2, EUA

¥ Centro de Distribuicao 2, EUA

Fluxo de ida do material
———
—_——— =
Fluxo de retorno do - Outra empresa do grupo da
material multinacional cliente da AVL,

EUA

Multinacional cliente da AVL

Campinas, BR Tl H o
KANBAN
B AVL Capivari

Figura 8.2: O processo em que a AVL estd inserida.

De forma geral, o processo pode ser assim descrito (figura 8.2): A multinacional

cliente da AVL, através do porto de Santos (SP) envia os produtos para seus clientes nos

EUA em embalagens plasticas que os acondiciona. Os produtos entram em territorio

norte-americano pelo porto de Charleston (SC) e sdo transferidos até o Centro de

Distribui¢ao 1 (CD1). A partir do CD1 eles sdo distribuidos para 4 plantas, sendo 3 delas

de clientes da multinacional atendida pela AVL e a outra uma fabrica desta multinacional

nos EUA.

Ap6s o consumo dos produtos pelas 4 plantas produtivas mostradas na figura 8.2,

as embalagens consumidas nas 3 plantas do clientes da multinacional atendida pela AVL

sao consolidadas no Centros de Distribuicao 2 e, de 14, sdo tranferidas para o CD 1 onde

sdo reunidas com as embalagens provenientas da planta da multinacional nos EUA. Do

CD 1 as embalagens sdo remetidas ao porto de Charleston de onde, por sua vez, sdo

enviadas ao Brasil. J4 no Brasil, as embalagens, apds liberadas, sdo transportadas pela

Transportadora Capivari do Porto do Terminal de Contéineres no Guaruja para a Filial da

AVL em Campinas onde sdo processadas. Concluido o processamento, e segundo
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chamada, elas sdo remetidas para a linha de montagem da empresa cliente da AVL para
serem novamente abastecidas com novos produtos e reiniciarem o ciclo. O mapeamento
detalhado da parcela nacional da cadeia apresentada na figura 8.2 € mostrado nas figuras
8.4, 85 e 8.6 a seguir. Neste mapeamento, dividiu-se o mapa em 5 colunas
correspondentes a cada um dos 5 participantes da parcela nacional do processo indicado
na figura 8.2. Optou-se por assim representar tal processo, para que, além de
compreender seu funcionamento, fosse possivel visualizar as vdrias interacdes existentes
entre os vdrios participantes, bem como identificar os processos e mecanismos de
comunicacdo existentes. Os icones usados no mapeamento do processo e suas respectivas

aplicacdes sao descritos na figura 8.3.

Atividade Deciséo
Usado para ligar uma
atividade anterior & préxima
Documento atividade do processo

IUsados para detalhar os
fluxos de informacao

> Fluxos (Materiais ou Informacgaan)

Figura 8.3: fcones usados no mapeamento do processo indicado nas figuras 8.4, 8.5 e 8.6.

De forma mais detalhada, a parcela nacional da cadeia em estudo (figura 8.2)

apresentada nas figuras 8.4, 8.5 e 8.6 adiante, engloba:

e Ags atividades desde a chegada das embalagens no porto de Guaruja, passando
pelas atividades de despacho aduaneiro (nacionalizacdo dos produtos),
desconsolidag¢do dos contéineres, no Guaruja, através da retirada dos produtos de
seu interior e carregamento imediato nos veiculos que fardo a transferéncia para

a unidade da AVL em Campinas/SP;

e Transferéncia dos produtos, via modal rodovidrio, para Campinas;
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® Processamento das embalagens em Campinas, desde o seu recebimento na
unidade da AVL em Campinas, passando pela inspecdo, limpeza, re-montagem,

identificacdo e expedi¢ao;
¢ Transporte e abastecimento das linhas de montagem do cliente da AVL,;

e Os virios fluxos de informacdo existentes entre as atividades e os parceiros

participantes.
Porto Despachante Capivari AVL Logistica Cliente
Inicio - l —
E-mail recebido até
15:00K?
Terminal registra Infarma
Presenca de Carga “ia Sisterna :
e alualiza ¥ 1 Atualiza
infommagdes «Inicia Processo de Informacgies
—* Liberagdo.
*Processo liberagdo OK?
A
Recebe Solicitagao Aguarda
de Desova para F'rog_rarrjg
mazént Providerncia 20. dia dtl Emite e-mail padrao
+ acertos Retira Documentagdo palrra?o?;glgg ;:m
Efetua desova no Despachante e quantidade de
cantéiner e solicita Programa veiculo e Cargas & Nimeros
inspecio da coordena carregamento ;
Receila Federal para dia Uil sequinte e dss DFs envodas.
Frepara Pacote Documentos atualiza informagies
L 1| Viagem P1 e dnforma Chiente, - 1
Carga Liberada? & Porto, soficitando Desova 1B ‘—;
para Armazém.

Coordena com Porto horario
de Carregamento e Informa

Despachante
i l
Infarma Despachante e R1 Capivari Instrui motorista
sobre a carga a ser
Coordena processo de - f
s desova contéiner e 2B "?tlfadi. NaLmB:J de DI,
Reserva de Horario oraro rﬁ "
Portaria - Capivari comparecimento etc,
Pacote de Documentos ;
& refirado pela Capivari e -
enfregue ao Motorista Weiculo € Registrado na
v Portaria Porto

&) @)

Figura 8.4: Processo Objeto do Estudo de Caso (parte 1 de 3).
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Porto

Despachante

Chama veiculo para
Carga

Emite Terno de
Avaria, anotando no
verso daiiinuta de

Carga eventuais
divergéncias
posteriores

TAw

Anotagies

Aguarda chegada
“»  veiculoVeiculo no
local?

N
S

Weitulo no Local,

C Capivari

Motorista Capivari recebe
documentagio e se
posiciona para carga

NFE \_&

Dl
BL

Yeiculo
FaT P1 | aguardando
Chamada

Recebe chamada para
carregamanto

l

Veiculo apresenta-se local de

Carregamento

—D| Carga Confere?

O

=

conferéncia -+
conjunta é efetuada

Anota di
na Minuta de
Carga

Autoriza
Carregamento

Porto

Carregamento &

Despachante

D

efetuado

AVL Logistica Cliente

Figura 8.5: Processo Objeto do Estudo de Caso (parte 2 de 3).

Capivari AVL Logistica Cliente
Recebe Carga e
l Documentagéo o P1+
NFSR

|| Veiculo
P1 carregado

k

Weiculo segue viagem

Weiculo | 1] Atualiza
carregado ™ Informagies
[ HNFSR‘E
*
Processa Atividades
correspondentes & Emite NFSR pf
recperagio das Capivari
Embalagens
v
L Selecions e
Emite relatorios Entrega Ficha
especificados e KAN BAN
— informa ao RL1 Charmando
Cliente, Atualiza 1 Complemento
Informacies Material Movo
Separa camgas,
Ermite Docurnentagdo,
Carrega Veiculos, l
atualiza informagtes
Sisterna Controle de o Cliente i
escarmena
Es11qua na Produgdo
Yeiculo Carregado + - )
NFSRZ, Segueviagem | — Cliente Alualiza
entrega ao Cliente Informagbes e
g Sisterna KANBAN

Final Processo

Figura 8.6: Processo Objeto do Estudo de Caso (parte 3 de 3).
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8.5 O Processo Objeto Foco deste Estudo e a Aplicacao do
ABC Neste Processo

Em razdo, principalmente, da complexidade e extensdo da cadeia, e conseqiiente
dificuldade na obtencdo de dados e informacdes e tempo reduzido para sua realizagao,
optou-se por limitar a abrangéncia deste projeto ao processo indicado dentro do retangulo

tracejado indicado na figura 8.7.

Porto Despachante Capivari AVL Logistica Cliente
l Recebe Carga e
™™ Documentagio .| P1+
I Weftulo
camregado
Veiculo || | 1] Atualiza
carregado ™ Informacies
Carregamento é l NFSR1
efetuado
Processa Atividad
correspondentes & Emite NFSR p/
3 reoperagio das Caplvari
Veiculo segue viagem l Embalagens
| | Seleciona e
Emite relatdrios Entrega Ficha
especificados e KAN BAN
b informa ao R Chamando
Cliente, Alualiza 1l Complemento
Informagies Material Novo

[k
Separa cargas,

Emite Documentagao,
Carrega Veiculos, l

atualiza informagdes N
Sisterna Controle de o Cliente its
Estoque escarrega Ki
i ltlu na Produgao

N\;z;ugosca"eg?du * L] Chiente Atualiza
+ SBQUE Viagem Informagiies e

entrega ao Cliente Sisterna KANBAN

— EF
|

Final Processo

Figura 8.7: O Processo Objeto do Estudo de Caso no Detalhe.

Para a implementacdo do ABC no processo indicado na figura 8.7, aplicou-se a

seqiiéncia indicada no capitulo 7, conforme segue:

1°. Etapa: Definicao dos Termos de Referéncia do Projeto:

e Escopo: Mapeamento e reconhecimento do processo e andlise de custos, neste

1°. projeto. Os resultados obtidos nesta fase, serdo usados em novo estudo
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posterior com enfoque na melhoria do processo segundo a perspectiva de
agregacdo de valor aos vdrios clientes da companhia (clientes externos,

funcionarios, acionistas, comunidade, etc);

e Resultados Desejados: Os resultados desejados para este trabalho sdo os

seguintes:

o Processo mapeado e suas caracteristicas e parametros relevantes

identificados;

o Sistema ABC com enfoque na andlise de custos aplicado.
¢  Produtos do Projeto:

o Lista de atividades e respectivos custos;

o Lista de recursos e respectivos custos;

o Mapas do Processo;

o Produtos (objetos de custo)

o Custo dos produtos.

e Gestao do projeto: Neste caso, a equipe serd composta pelo pesquisador e por
seu orientador, podendo contar com o apoio e suporte de funciondrios da AVL e

de outros pesquisadores da drea.

2°, Etapa: Mapeamento do Processo: Nesta etapa, foi usada a ferramenta Value
Stream Mapping (VSM) para mapeamento do processo objeto foco deste estudo. Os

icones usados no VSM e seus respectivos significados sdo mostrados na figura 8.8:
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Administragéo
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Fluxo de Materiais
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Work in Frocess Tolal
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Processamento
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‘ Tempo Tofalde

a0

Figura 8.8: Icones usados no VSM (Value Stream Mapping).

Para melhor visualizar o processo em estudo, foram utilizados, no seu mapeamento,
os conceitos de micro e macroatividades. As primeiras, conforme indicado no capitulo 7,
sao mais detalhadas enquanto as dltimas trabalham com informac¢des mais aglutinadas. A
figura 8.9 mostra as macro-atividades que compdem a parcela nacional do processo
apresentado na figura 8.2, situadas em suas respectivas posicdes, segundo o
funcionamento do processo. Na figura 8.9, também sdo mostrados os vérios fluxos de
informacao, sejam eles eletronicos ou ndo, bem como os diversos fluxos de materiais

existentes.
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o Nivel de Macroatividades:
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. . . . 1
Paleteira compartilhada Pontos Iluminagio Dedicados Pontos Iluminagio Dedicados Pontos Iluminagio Dedicados Paleteira compartilhada &
130 Embalagens/dia Sala Equipada ¢/ Ravestimento B 96 Embalagens/dia

Apoio Adm/PCP Recursos + Inf Cer6amico e Piso Alta Resist. Area Pulmao = 70m2 9
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corredores compartilhada Area Estocagem Rejeigio = 18 Apoio Adm/PCP Recursos + Inf Apoio Adm/PCP Recursos + Inf corredores compartilhada E
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i}
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Compartilhados

; 0,21 dic 1,4 diz i
1,4 dia 21 dia 4 dia 1,4 dia T [4.41 dias

80" 3007 350° 360" 8125 w

Figura 8.9: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (nivel de macroatividades).

O processo apresentado na figura 8.9 representa a parcela nacional da cadeia em
estudo (figura 8.2) e pode ser assim descrito: ja no Brasil, as embalagens, apés
liberadas, sdo transportadas, na freqiiéncia média de 12 viagens/semana, pela
Transportadora Capivari (60 embalagens por veiculo) do Porto do Terminal de
Contéineres no Guaruja para a Filial da AVL em Campinas onde sdo processadas. Na
AVL, as embalagens passam pelas seguintes atividades (Detalhadas segundo o

conceito de microatividades):
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1. Receber: inicialmente as embalagens sdo submetidas a atividade de recebimento
em que hd a descarga e conferéncia dos produtos recebidos e o seu
posicionamento na 4rea de estocagem tempordria de produtos aguardando

inspe¢do. Os detalhes desta atividade sdo indicados na figura 8.10.

Recebimento

5 _
:> Descarregar :> Conferir :> Estocar Inspecao
Porto J
(=)
= -]
TP = 40" TP =20" TP =30"
2 Turnos 2 Tunros Uso de Paleteira
Operador Compartilhado Realizado pelo Operador Pilhas ¢/ 3 Kits
150 Embalagens/dia
Pilhas ¢/ 3 Kits
Lddia o1
. . . TP
40 10 30 |

LT =Lead Time TP = Tempo Processamento

Figura 8.10: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (Recebimento).

2. Inspecionar: apds passar pelo recebimento, as embalagens sdo levadas para a
atividade de inspe¢do em que sdo desmontadas (cada embalagem é composta por
1 tampa, entre 4 e 6 bandejas ou divisorias e 1 base) e inspecionadas. As bandejas
e tampas aprovadas sdo posicionadas na drea de transicdo para a atividade de
lavagem e as bases sdo posicionadas na drea de transicdo préxima ao setor de
montagem (as bases ndo sdao lavadas, sdo limpas com pano na drea de
montagem). Os itens rejeitados sdo transferidos para a drea de material danificado
para posterior envio ao fornecedor de embalagens do cliente da AVL para

reciclagem. Os detalhes desta atividade sdo indicados na figura 8.11.
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Inspecao
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Recebimento Transf Kit

—>

<z _

0,06 dia
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20"
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Uso Paleteira
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Rejeitados

Transferir
Aprovados

=z _
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TP =40"

TP =230"

TP =90"

Lz _

Uso Paleteira

Inspecdo Visual

Uso Paleteira

Transf Pilhas ¢/ 3 Kits

Transf Pilhas ¢/ 3 Kits

Realizada a cada 9 kits Insp.

1,4 dia

—l 407

0,21 dia

230”

1,4 dia

10”7

LT = Lead Time

LT [3.01 dias

™ [ 280" ]

TP = Tempo Processamentoo

Figura 8.11: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (Inspecdo).

3. Lavar: na atividade de lavagem as bandejas e tampas aprovadas na inspe¢ao sao

posicionadas na sala de lavagem, lavadas, transferidas e posicionadas para

secagem na drea de montagem. Os detalhes desta atividade sdo indicados na

figura 8.12.
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Lavagem

o
<z _
Inspecio Posicionar Pos. Pecas
pec Pecas ::> Lavar Pegas ::> Secagem Montagem
== - <
TP=270" TP =900"

TP =405

Lotes de 12 pecas

Lotes de 12 pecas

Lotes de 12 pecas

Transporte em Carrinhos

Transporte em Carrinhos

4,5 pecas ~ 1 Kit

0,21 dia

60”

200~

1,4 dia

90”

LT = Lead Time

LT | 1,61 dias
TP

TP = Tempo Processamentoo

4. Montar: Atividade de montagem ¢é

Figura 8.12: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (Lavagem).

z

iniciada com a limpeza das bases.

Posteriormente, sdo reunidas a base limpa as bandejas e tampas correspondentes

ao seu tipo para a remontagem da embalagem. Nesta etapa, sdo usadas as

bandejas e tampas lavadas, bem como as bandejas, tampas e base recicladas

fornecidas pelo fornecedor de embalagens do cliente da AVL. Os componentes

reciclados sdo usados na reposi¢do dos itens que deixaram o circuito por estarem

danificados. Ap6s montadas, as embalagens sdo etiquetadas (somente as etiquetas

faltantes) e embaladas com filme pléstico tipo Stretch. Finalizada a montagem, as

embalagens sdo estocadas. Os detalhes desta atividade sdo indicados na figura

8.13.
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Montagem

o .~
= _» Expedicao
o
= -
/\
Lavagem Limpar Base [Emmp> | APicar Bl e iy | Fllovetare S | Etocar
Tampas Embalar
(=)
=T -]
TP = 640" TP =2072" TP =720 TP = 120"
Lotes de 8 pecas Panos Lotes de 8 Kits Lotes de 3 kits
Panos Lotes de 8 Kits Filme Stretch Transporte em Paleteira
1,4 dia N
L4 dia LT [4.67 dias
80° 250° 90" w [

LT =Lead Time TP = Tempo Processamentoo

Figura 8.13: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (Montagem).

5. Expedir: O cliente da AVL solicita, via e-mail, telefone ou radio, as embalagens

que esta necessitando. Existem, no dia, 3 horarios combinados de solicitacdo e

outros 3 de entrega. As solicitacdo ocorrem as 6:30h, 14:30h e 20:30h e as

correspondentes entregas devem ocorrer as 8:00h, as 16:00h e as 22:00. Recebida

a solicitacdo, o PCP solicita a separagdo dos produtos requisitados pelo cliente,

carrega o veiculo de transferéncia e emite a documentacdo de transporte

necessaria. Em seguida, o veiculo se dirige ao cliente da AVL para abastecimento

das suas linhas de montagem onde serdo novamente abastecidas com novos

produtos e reiniciardo o ciclo. Os detalhes desta atividade sdo apresentados na

figura 8.14.
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11,257
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Separar e Qu Emitir

Documentos NFs,

Conferir
CTRC

>
Montagem :> Carregar Cliente AVL

<z _,
TP =30" TP =35”
Lotes de 3 Kits Lotes de 12 pecas
Transporte em Carrinhos Transporte em Carrinhos
0,21 dia 1,8 dia

LT [2.01 dias

30” 407 TP | 70
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Figura 8.14: Mapeamento do processo objeto do estudo de caso (Expedicéo).

As atividades realizadas internamente a AVL (Receber, Expedir, Inspecionar,

Montar e Expedir) ocorrem conforme o layout indicado na figura 8.15.
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Figura 8.15: Layout da unidade em estudo da AVL.

3% Definir os direcionadores de custo de recursos e de atividades: para escolha dos

direcionadores de custos foram considerados os seguintes fatores:

e Facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost drivers,

pois os custos de mensuragdo, juntamente com os custos associados aos erros de

decisdo, determinam o sistema 6timo de custeio no ABC;

e (Grau de correlacdo com o consumo de recursos;

e Efeitos comportamentais: € o critério que oferece maior grau de risco na escolha

de cost drivers, pois sdo utilizados na avaliacdo do desempenho de atividades.

a) Direcionadores de Recursos: Na tabela 8.1 sdo apresentados os Direcionadores

de Recursos escolhidos segundos os 3 fatores indicados anteriormente. Para
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exemplificar, escolheu-se para o recurso Empilhadeira o direcionador R$/h,

pois:

e Pode ser facilmente medido e com acuracia, sendo, inclusive, muitas

vezes, usado pelo mercado como forma de cobranga;

e Sua correlagdo com o consumo do recurso € alta, ja que a cada unidade de
tempo de uso, o custo das atividades que consomem este recurso €

incrementado.

® Sob o aspecto Efeitos Comportamentais também atende ja que também

permite o controle do desempenho do uso e funcionamento do recurso.

Outro exemplo seria para o recurso Area Trabalho. Neste caso escolheu-se para o o

direcionador R$/m2.més, pois:

e Pode ser facilmente medido e com acurdcia. O imdvel tem um custo
mensal (considerando aluguel + remuneracdo e reposicdo dos
investimentos em reforma) e uma drea util. Cada uma das atividades

consome uma determinada drea na sua realizagao.

e Sua correlacdo com o consumo do recurso € alta, j4 que a cada m2 a mais
consumido por uma dada atividade seu custo € incrementado,

proporcionalmente.

e Sob o aspecto Efeitos Comportamentais também atende ja que também

permite o controle do desempenho do uso e funcionamento do recurso.
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Tabela 8.1: Direcionadores de recursos escolhidos.

Atende Critérios?

Direcionador Facilidade,
Recurso de Recurso el EEEC 6D corrglr::égecom Efeitos obs
coletar e 0 consumo de comportamentais
processar os recursos
dados
Atividades Operacionais
Empilhadeira R$/h v v v
Paleteira R$/h v v v
Carrinhos Transf. R$/h v v v
Operador Empilhadeira R$/h v v v
Ajudante Armazém R$/h v v v
Area Manobra R$/palete.dia v v v
Area Corredor R$/palete.dia v v v
Area Estocagem kits R$/palete.més v v v
Area Estocagem Rejeitados R$/pilha.més v v v
Area Pulmé&o Pecas v v v
(Pulmao/Reposicao) R$/pilha.més
Area Trabalho R$/m2.més v v v
Sala Lavagem R$/més v v v
Lavadora Alta Presséo R$/més v v v
lluminacdo Dedicada R$/ponto/més v v v
Filme Stretch R$/m v v v
Panos R$/pano v v v
Atividades PCP/Suporte Adm
Célula Trabalho (Mobiliar, ) v v v
etc) R$/més
Micro + Software R$/més v v v
Rédio R$/més v v v
Telefone R$/més v v v
Recursos
Papelaria/Limpeza/Cozinha R$/més v v v
Assisténcia Terceirizada v v v
(Limpeza, Contabilidade,etc) R$/més
Lider Armazém R$/més v v v
Supervisor R$/més v v v
Diretor R$/semana v v v
PCP R$/més v v v
Suporte Adm R$/més v v v

b) Direcionadores de Atividades: Os direcionadores de atividades foram escolhidos

considerando os mesmo fatores considerados na defini¢do dos direcionadores de

176




recursos. Neste caso, para que o agrupamento das microatividades de forma a

compor uma macroatividade fosse viabilizado, procurou-se escolher

direcionadores que ao mesmo tempo em que atendessem os 3 fatores

anteriormente mencionados, também fossem comuns entre as varias

microatividade que compdem uma dada macroatividade (conforme relacionado na

tabela 8.2).

compdem o processo em estudo foi R$/Kit(embalagem) processada, pois:

O direcionador de recurso utilizado em todos as atividades que

E de facil medicdo, estando, inclusive, alinhado com a demanda do

cliente, bem como com as demais parcelas da cadeia (internacional);

Tem alto grau de correlagdo com o consumo da atividade;

Permite uma apropriada avaliacdo do desempenho das atividades sob

vdrios aspectos: financeiro-econdmico, qualidade, produtividade, etc.

Tabela 8.2: Direcionadores de atividades escolhidos.

Atende Critérios?

Direci dor d Facilidade, Grau de
Macroatividade | Microatividade Ireclonacdor dé | dificuldade | correlagdo | Efeitos Obs
Atividades de coletar e com o compor-
processar consumo tamentais
os dados de recursos
Descarregar R$/Kit Recebidos v v v Pilhas ¢/ 3 kits
Receber Conferir R$/Kit Recebidos v v v Pilhas ¢/ 3 kits
Estocar R$/Kit Recebidos v 4 4 Pilhas c/ 3 kits
Transferir Kit | R¥/Kit a v v v | Pilhas o/ 3 kits
Inspecionar
Inspecionar | Fo/Kit. a v v v | Pilhas o/ 3 kits
Inspecionar
. Transferir
Inspecionar . .
P Pecas R$/Kit Aprovado v v v A cada 9 Kits
Aprovadas
Estocar
Pecas R$/Kit Rejeitado v v v A cada 9 Kits
Rejeitadas
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Atende Critérios?
I Facilidade, Grau de
Macroatividade | Microatividade Dlr;::_lo_gagor de dificuldade | correlacédo Efeitos Obs
IVIGACES de coletar e com o compor-
processar consumo tamentais
os dados de recursos
Posicionar . Pilhas ¢/ 12
v v v
Pecas R$/Kit lavado Pecas
. Pilhas ¢/ 12
v v v
Lavar Lavar Pecas R$/Kit lavado Pecas
Posicionar .
Pecas R$/Kit lavado v v v Eggzz o/ 12
Secagem
. . Lote de
Limpar Base | R$/Kit Montado v v Y| Produgzo - 8
Aplicar Bdj e . Lote de
Tarmoa R$/Kit Montado v v v Producio = 8
Montar P
Etiquetar e . Lote de
Embalar R$/Kit Montado v v v Producao = 8
. Lote de
Estocar R$/Kit Montado v v v Produgéo = 8
gzﬁ?é?i; © | R$/Kit Expedido v v v | Pilhas o/ 3 kits
Expedir Carregar R$/Kit Expedido v v v Pilhas ¢/ 3 kits
Eg‘éﬂrmento R$/Kit Expedido v v v | Acada32Kits

NOTA: Kit = Embalagem

4°, Calcular os custos das atividades, segundo as informacoes obtidas nas etapas 3 e

4 acima:

Consumo dos Recursos pelas Atividades: Na figura 8.16 é mostrado um
extrato do Anexo I no qual sdo apresentados, para cada um dos recursos
relativos ao processo em estudo, seu Direcionador de Recurso e seu respectivo
valor. Neste mesmo anexo, s@o mostrados 0s consumos mensais dos recursos
pelas atividades que compdem o processo em estudo. Por exemplo, para o
recurso Area Manobra (identificado com a letra A, com fundo azul na figura
8.16) o seu consumo pela atividade Descarregar (identificado com a letra D,
com fundo azul na figura 8.16) é de 3380 paletes/més (identificado com a letra
C, com fundo azul na figura 8.16), equivalentes a 154 paletes/dia (neste caso,
palete = embalagem). Multiplicando-se este consumo pelo valor do direcionador

de recurso correspondente (R$/palete.dia = 0,2 - identificado com a letra B, com
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fundo azul na figura 8.16) chega-se ao custo mensal da atividade de Descarregar

pelo uso do recurso Area Manobra.

Direcinador de
Recurso Receber Ir
©
- = -
Recurso § § E = : §
Unidade |Valor E b b :E 8 'g
g/| 8 |4 | & |5 8
T
a = =
Empilhadeira RS/h 15.5 38 0 0 38 0
Paleteira RS/h 0.6 0 0 29 29 29
Carrinhos Transf RS/h 5 0 0 0 0 0
Operador Empilhadeira R&/h 79 38 10 48 0
Ajudante Armazém (B) _RSh b4 0 0 29 29 37 2
rea Manohz S(R) CRSpalete g@jﬁ)@’ 780 0 0| 3380] 0
Area Corredor Ré/palete dia | 0.2 0 0| 3380) 3380 3380
Area Estocagem kits Ri/palete. més| 6.6 0 ) 135 135 0
Area Estocagem Rejeitados R&/pilha.més | 19.7 0 0 0 0 0
Area Pulméo Pecas 0
{Pulmdo/Reposicdo) R&/pihamés | 19.7 0 32 32 0
Area Trabalho Ré/m2mes | 8 0 0 0 0 0 2
Sala Lavagem RS/més 600 0 0 0 0 0
Lavadora Alta Pressdo R&/mes 200 0 0 0 0 0
lluminacdo Dedicada Ré/ponto/més | 80 0 0 0 0 0
Filme Stretch R&/m 12 0 0 0 0 0
Panos R&/pano 11 0 I 0 0 0
Célula Trabalho (Vobiliar,_stc) R$/més 20 0 0 0 0 0

Figura 8.16: Extrato da tabela de consumo dos recursos pelas atividades.

e Apropriacdo dos Custos dos Recursos as Atividades: Na figura 8.17 ¢
mostrado um extrato do Anexo II em que € apresentado o custo mensal das
atividades pelo uso de cada recurso calculado multiplicando-se o direcionador de
recurso pelo consumo do recurso pela atividade. Na tultima linha do Anexo II
(identificado pela letra F na figura 8.17), pode-se observar o custo total mensal
de cada uma das atividades que compdem o processo em estudo. Por exemplo, o

custo mensal de R$ 676,00 (identificado pela letra E na figura 8.17) do uso

179



recurso Area Manobra pela atividade Descarregar, obtido pela multiplicacdo
do consumo mensal deste recurso (Anexo I) pelo valor do direcionador de

recurso correspondente (R$/palete.dia = 0,2 — conforme indicado no Anexo I).

| :
Direcinador de Recurso Boatar
D
Recurso
Unidade | Valor g g
LE]

Emofracess =L ] 155 585,00 0,00 0,00 E5800
Paislara REh LE . 000 17,40 17.40)
Carrhos Transd RSM £ 0,00 0.00 .00 0.0¢
Qparador Empihagers RSN ) TEL W0 7300 [ e
Ajdante Armazém ’_f@ 0|  ooo] 1zse0) {sEed

€ Area Mansbea 1@ Rlipaate dia :3 ( 02) (’"E W) —.oo0]  ooo] eveodl
Area Corredor Ripacieda | T% E_,h.:ﬂ 78,00 5‘!5,1!5' i
Area Estocagen ks Ripastemds | &% [0 000 Bs.00 HIJH'
Area Estocagen Restados Riphamés | 147 o .00 100 000
b PuluaFaghe . 0,09
(PulmanRepescan) REipiha.més 15,7 000 5£3040] E30.80
Area Traneho Riimd mis 2 0.9 0.0 0,60 £.00]
Saa Lavagen RYimés £00 000l  ose]  oocof ngel
Lavasora AR Pressds Rlimds 200 o8] 06 T T
fumnacie Dedicada Re/poninimés | &0 0,08 000 oo 0,00
Fidma Strasch A%im 1.2 0.09 00t 000 0.06)
Fanos S EN 11 .00 0.0 .00 0.00
Ceiin Trabatho (Mobiar, sig) Riimds b 0,09 0,00 .00 400
Wicro « Software Biimés nl 0048 .00 .00 008
Riadig Riimés 160 08 G.00 8,60 0080
Telefune Biimis 1008 0.0 00 080 000
Recurss PagsaralmpezaiCoznna Riimés 00 .08 0.00 e 0.00]
Aaziaténoa Tercerzada (Lmpeza, l
Contabddags shé) Ahimis 150 0,00 0.00 060 0,08
Lidar Armgzem Hiimés 250 .0a 0.00 0.0 0.00]
Supervsgr Afimés Bty 0.08 0,00 Q.60 400
Drstor RS/zzmana &G0 .0 0.06 ool 0.08]
PP Rgmés | 11512] 108 ac,*l‘:\;'a 0| omof 2emane]
Sapors Adm RSims -:é.'c- o ooo] ool e

Total !}1mau| 2374,40) 6.833.60]

Figura 8.17: Extrato da tabela de apropriag@o dos custos dos recursos as atividades.
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5% Calcular os custos dos objetos de custos.

Ap6s a realizagdo do mapeamento, pdde-se identificar 3 possiveis rotas (produtos)

para uma embalagem, sdo elas:

Receber

Conferir

Estocar

(V1)

Descarregar

O “produto A” segue a cadeia completa ndo passando somente pela atividade

“Estocar Rejeitados”, conforme roteiro em azul indicado na figura 8.18;

O “produto B”, diz respeito aos componentes reciclados provenientes do
fornecedor de embalagens do cliente da AVL utilizados na reposi¢do das
unidades reprovadas na inspecdo. Estes itens vém novos diretamente do

fornecedor de embalagens do cliente da AVL, restando somente sua montagem,

conforme indicado no roteiro em verde na figura 8.18.

O “produto C” diz respeito aos itens reprovados na inspec¢do, conforme

indicado no roteiro em vermelho na figura 8.18.

Inspecionar

Estocar

Lavar

Rejeitados

Transf.
Aprovados

Inspecionar

\4

Transf. Kits

Posicionar

Pecas

Posicionar
Pecas
Secagem

Montar

Expedir

Estocar

.

Etiquetar e
Embalar

VAN

AN

Aplicar
Bdje
Tampas

\

Limpar Base

Figura 8.18: Os produtos da AVL.
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Para o cdlculo dos custos dos 3 produtos mostrados anteriormente, foi necessaria a
determinac¢@o dos valores dos Direcionadores de Atividades para cada um das atividades
do processo em estudo. Tais valores foram calculados dividindo-se o custo mensal de
cada uma das atividades pelo seu consumo mensal pelos produtos. Os Direcionadores de

Atividade e seus respectivos valores sao mostrados na tabela 8.3:

Tabela 8.3: Direcionadores de atividades escolhidos e respectivos valores.

Macroatividade | Microatividade | Custo [R$/més) IE.‘rlrE[:lunadur de Atividades
Unidade Uso Valor
Descarregar R5 271640 R3/Kit Fecehidos 3380 R5 0.80
Receber Conferir Rf 1.805.80[ R3/Kit Recehbidos 3380 R$ 0,53
Estocar R5 2.371.40] R3/Kit Recebidos 33a0 RS 0,70
Transferir Kit R5 893.20] R5/Kit a Inspecionar 3380 R5 026
Inspecionar R5 3167 80| R&Kit a Inspecionar 3380 5094
Inspecionar | 1/ansferir Pecas RS 590.40| RS/Kit Aprovado 2380 RS 0.25
Aprovadas
S RS 562.40| RS/Kit Rejeitado 1000 RS 056
gjeitadas
Posicionar Pecas R5 416,00 RE/Kit lavado 2380 RE 0,17
Lavar Lavar Pecas RS 2.760.20 RE/Kit lavado 2380 RS 1.16
Posicionar Pecas R$ 1715.00]  RS/Kit lavado 2380 RS 0.72
Secagem
Limpar Base R 973.85 R5/Kit Montado 2500 R5 0,39
el RS 1614.88|  RS/Kit Montado 2500| RS 065
y Tampa
Montar Etiouet
sl RS 3398.88| RS/Kit Montado 2500 RS 1.36
Embalar
Estocar R$ 1.656.70( R¥/Kit Montado 2500 R$ 0,66
Separar & Conferir R5 2043200 REKit Expedido 3380 R5 0.60
Expedir Carregar R3 136370 R3/Kit Expedido 3380 R$ 0,40
Emitir Documento R5 1.785.42| REKit Expedido 3380 R5 0.53

Com base nos Direcionadores de Atividades calculados anteriormente, determinou-
se o custo de uma unidade para os produtos A, B e C. Neste caso, somou-se o valor dos
Direcionadores de Atividades de todas as atividades consumidas pelo produto, conforme
detalhado na figura 8.17. Os resultados obtidos sdo apresentados nas tabelas 8.4, 8.5 ¢ 8.6

a seguir:
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v" Produto A

Tabela 8.4: Determinagdo do custo do produto A.

Macroatividade Microatividade Dlre.c onaderceIAtivicaces
Unidade Valor
Descarregar R$/Kit R$ 0,80
Receber Conferir R$/Kit R$ 0,53
Estocar R$/Kit R$ 0,70
Transferir Kit R$/Kit R$ 0,26
. Inspecionar R$/Kit R$ 0,94
Inspecionar - .
Transferir Pegas R$/Kit
R$ 0,25
Aprovadas
Posicionar Pecas R$/Kit R$ 0,17
Lavar Lavar Pecas R$/Kit R$ 1,16
.. R K'
Posicionar Pecas $/Kit R$ 0.72
Secagem
Limpar Base R$/Kit R$ 0,39
R$/Ki
Aplicar Bdj e Tampa $iKit R$ 0,65
Montar -
Etiquetar e Embalar R$/Kit R$ 1,36
Estocar R$/Kit R$ 0,66
Separar e Conferir R¥/Kit R$ 0,60
Expedir Carregar R$/Kit R$ 0,40
R$/Kit
Emitir Documento ¥Ki R$ 0,53
Total R$/Kit R$ 10,14
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v" Produto B:

Tabela 8.5: Determinagdo do custo do produto B.

Macroatividade

Microatividade

Direcionador de Atividades

Unidade Valor

Descarregar R$/Kit R$ 0,80
Receber Conferir R$/Kit R$ 0,53
Estocar R$/Kit R$ 0,70
Limpar Base R$/Kit R$ 0,39
Aplicar Bdj e Tampa R$/Kit R$ 0,65

Montar
Etiquetar e Embalar R$/Kit R$ 1,36
Estocar R$/Kit R$ 0,66
Separar e Conferir R$/Kit R$ 0,60
Expedir Carregar R$/Kit R$ 0,40
Emitir Documento R$/Kit R$ 0,53
Total R$/Kit R$ 6,63

v Produto C:

Tabela 8.6: Determinagdo do custo do produto C.

Macroatividade

Microatividade

Direcionador de Atividades

Unidade Valor

Descarregar R$/Kit R$ 0,80

Receber Conferir R$/Kit R$ 0,53

Estocar R$/Kit R$ 0,70

Transferir Kit R$/Kit R$ 0,26

. Inspecionar R$/Kit R$ 0,94
Inspecionar Estocar Pecas

Rejeitadas RE/Kit R$ 0.56

Separar e Conferir R$/Kit R$ 0,60

Expedir Carregar R$/Kit R$ 0,40

Emitir Documento R$/Kit R$ 0,53

Total R$/Kit R$ 5,34

184




6". Verificacdo da Aderéncia do Projeto aos seus Termos de Referéncia: Nesta etapa,
verificou-se se os Termos de Referéncia definidos na 1%. etapa do estudo de caso foram
atendidos. Conforme pode ser observado na tabela 8.7, todos os Termos de Referéncia do
Projeto foram atendidos, desde o seu Escopo, passando pelos Resultados Desejados, até

os produtos pretendidos do projeto estando, assim, o projeto finalizado.

Tabela 8.7: Verificagdo da Aderéncia do Projeto aos seus Termos de Referéncia.

Item | Atendido?
Escopo
Reconhecimento do processo e andlise de custos \ v
Resultados Desejados
Processo mapeado e suas caracteristicas e parametros relevantes v
identificados;
Sistema ABC com enfoque na anélise de custos aplicado. v
Produtos do Projeto
Lista de atividades e respectivos custos; v
Lista de recursos e respectivos custos; v
Mapas do Processo; v
Custo dos produtos. v

8.6 Discussao dos Resultados

Através deste estudo de caso, foi possivel “passear” por grande parte dos conceitos
apresentados nos capitulos anteriores, em especial, aos de Logistica Reversa,
Mapeamento da Cadeia de Valor e Custeio Baseado em Atividades. Em relacdao a
Logistica Reversa, embora a cadeia reversa — da qual o processo objeto foco do estudo
faz parte — ndo tenha sido estudada na sua integralidade, varios aspectos mencionados no
capitulo dedicado a Logistica Reversa puderam ser observados, a comecgar pela sua
defini¢do: “o processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo de matérias-
primas, estoque em processo e produtos acabados (e seu fluxo de informacao) do ponto
de consumo até o ponto de origem, com o objetivo de recapturar valor ou realizar um
descarte adequado (Arima e Battaglia, 2003)” ou “A Logistica Reversa é a drea da

logistica empresarial que planeja, opera e controla o fluxo e as informagdes logisticas

correspondentes, do retorno dos bens de pds-venda e de pds-consumo ao ciclo de
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negocios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribui¢ao reversos, agregando-
lhes valor de diversas naturezas: econOmico, ecoldgico, legal, logistico, de imagem
corporativa, entre outros (Leite, 2003)”. No caso em andlise o retorno, re-processamento
e re-inser¢do no ciclo produtivo de um dos componentes do produto original (a
embalagem), além de proporcionar significativa redug¢do de custos, também produziu
ganhos considerdveis em vdrios outros aspectos relacionados a Logistica Reversa,
especialmente o0s ecoldgicos e aqueles dele também decorrentes: legal, imagem
corporativa, etc (conforme informado pelas empresas que colaboraram neste estudo).
Sobre o Mapeamento da Cadeia de Valor, pode-se experimentar de forma ampla tal
ferramenta, mostrando-se efetiva para o claro, detalhado e completo reconhecimento do
processo analisado (ao nivel de microatividades), permitindo observar e distinguir (ao
menos de forma preliminar) as atividades que agregam ou ndo valor ao produto e todos os
recursos a elas associados. Em relagdo ao Custeio Baseado em Atividades (ABC),
conseguiu-se atingir, em sua plenitude, o objetivo deste projeto que era o de se aplicar tal
método em um processo logistico. Todas as fases componentes da aplicagdo do ABC
puderam ser desenvolvidas e as ferramentas e conceitos sugeridos para cada um delas
experimentados. O ABC mostrou-se muito adequado a determinacdo do custo dos
produtos resultantes do processo analisado, pois proporcionou a plena identificacdo dos
produtos do processo em andlise (ndo evidentes numa andlise preliminar), bem como a
acurada apropriacdo de custos aos produtos identificados através do completo
levantamento e identifica¢do dos recursos, das atividades e dos produtos relacionados ao
processo estudado e das suas inter-relacdes e consumos. Para reflexao, certamente, outros
sistemas de custeio ndo teriam permitido a mesma acuricia na determinacdo dos custos
dos objetos de custo identificados neste estudo de caso, a comecar pelo fato de que,
dificilmente, pela proposta de forma de aplicagdo a eles relacionadas, teria sido possivel
identificar, com a mesma efetividade que o ABC permitiu, os produtos resultantes do

processo em andlise (o produto A era evidente, os produtos B e C ndo).
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Capitulo 9 — Conclusoes e sugestoes de trabalhos futuros

Neste trabalho procurou-se compreender a metodologia do ABC (Activity Based

Costing) e seu uso no setor de logistica através da sua aplicacdo em um processo de uma

empresa, tipicamente, deste segmento. De forma mais especifica, este estudo de caso

tinha as seguintes diretrizes:

e Escopo: Reconhecimento do processo e andlise de custos;

e Resultados Desejados: Os resultados desejados para este trabalho foram os

seguintes:

o

)

Processo mapeado e suas caracteristicas e parametros relevantes

identificados;

Sistema ABC com enfoque na anélise de custos aplicado.

¢  Produtos Desejados do Projeto:

)

o

Lista de atividades e respectivos custos;
Lista de recursos e respectivos custos;
Mapas do Processo;

Produtos (objetos de custo)

Custo dos produtos.

O Escopo do projeto foi atendido, j4 que se conseguiu mapear o processo em estudo, bem

como determinar os objetos de custo (produtos) e os custos a eles relacionados. Em

relacdo aos Resultados Desejados, também foi possivel atingi-los plenamente: os
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processos foram mapeados e seus parametros levantados e o sistema ABC foi aplicado
com enfoque na andlise de custos. Sobre os Produtos Desejados do Projeto, todos foram

conseguidos:
e A lista de atividades e seus respectivos custos sao mostrados no Anexo II;
e A lista de recursos e seus respectivos custos sao mostrados no Anexo I;

e (Os mapas de processo, nos niveis de macro e microatividades sdo mostrados no

capitulo 8;

e Qs produtos resultantes do processo analisado (objetos de custo), indicados no

capitulo 8;
e Os custos dos produtos, conforme indicados no capitulo 8.

Também, através deste projeto, pode-se verificar que o ABC ¢ uma ferramenta
bastante eficaz no custeio de atividades ligadas ao setor logistico, inclusive para
processos com mais de um produto. Permitiu, também, verificar os tempos de agregacao
de valor e seus respectivos custos, além de possibilitar compard-los com os tempos
ligados as atividades e condi¢des que ndo adicionam valor ao produto (por exemplo,

Work in Process). Assim, como sugestdes de trabalhos futuros, indicam-se as seguintes:

e Os resultados obtidos nesta fase poderiam ser usados em novo estudo posterior
com enfoque na melhoria do processo segundo a perspectiva de agregacdo de
valor aos vdrios clientes da companhia (clientes externos, funciondrios,
acionistas, comunidade, etc). As atividades que ndo agregam valor poderiam ser

eliminadas ou minimizadas, otimizando o processo.

e Associando-se os resultados obtidos neste trabalho as necessidades dos clientes
do processo estudado (valor) e correspondentes niveis de servigo, talvez fosse
possivel determinar a correspondéncia entre nivel de servico e custo do
processo. Por exemplo, para elevar o nivel de servico de x para y o custo da

operagdo passaria de R$ X paraR$ Y.
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Anexo I - Consumo dos recursos pelas atividades.

Direcinador de Consumo Recursos pelas Atividades (Base Mensal)
Recurso Receber Inspecionar Lavar Mont Expedir
P 2 e g | £ 5 £
= . _ _ g s |Se|8a| _ S @ s _ 2 = = . — < . Z —
Recurso _ g | § g Elg| & [2gles| E | S| & |% S| E |8 | . & ] o é S : £ | PcP | Adm
Unidade |Valor| £ = £ = & 2 S2|E% = c - S = = = = 2 £ = @ 2 o =
(5] ) w = 2 = & E|lao® = =] = e 2 = = =] = w = - = o =
g | | " | ® g | g 22|22 2 |[2| & |82 |E| 5 |8 |% |° s |19 | s |°
= = = |7 |d g = g = = g s E
= a [ = = I w
o i
Empilhadeira RE/h 15.5 38 0 38 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25 0 25 0 0
Paleteira RE/h 0.6 0 0 29 29 29 0 0 21 50 0 0 0 0 0 0 0 27 27] 27 0 0 27] 0 0
Carrinhos Transf RE/h 5 0 0 0 0 0 0 1 0 1 40 0 60 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Operador Empilhadeira RE/h [ 38 10 48 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 13 13 0 38 7.8 458 0 0
Ajudante Armazém RE/h 54 0 0 29 29 37 215 1 21 284 40 135 60 235 56 173 63 27 319 37 0 0 37] 0 0
Area Manobra Ri/palete.dia | 0.2 3380 0 0 3380 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3380 0 3380 0 0
Area Corredor Ri/palete.dia | 0.2 0 0 3380 3380] 3380 0] 2380 1000 6760 0 0 2500 2500 0 0 0 2500 2500 3380 0 0 3380 0 0
Area Estocagem kits R%/palete. més | 6.6 0 0 135 135 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 135 135 0 0 0 0 0 0
Area Estocagem Rejeitados R&/pilha.més | 19.7 0 0 0 0 0 0 0 12 12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Area Pulméo Pecas 0
(Pulm&o/Reposicdo) RS/pilha.més | 19.7 0 32 32 0 0 0 0 0 0 0 30 30 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Area Trabalho R&/m2.més i 0 0 0 0 0 25 0 0 25 0 0 0 0] 615 6,92 6.92 0 20 0 0 0 0 5 40
Sala Lavagem R¥/més 600 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Lavadora Alta Pressdo R¥/més 200 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
lluminacdo Dedicada R&/ponto/més | 80 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0.3 0,35 0,35 1 0 0 0 0 0 0
Filme Stretch R%/m 1.2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2000 0 2000 0 0 0 0 0 0
Panos R3/pana 1.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20 20 0 0 40 0 0 0 0 0 0
Célula Trabalho (Mobiliar, etc) R¥/més 20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3
Micro + Software R¥/més 300 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3
Radio R¥/més 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2
Telefone R¥/més 1000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.2 0.8
Recursos
Papelaria/Limpeza/Cozinha RS/més 400 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.1 0.9
Assisténcia Terceirizada
(Limpeza, Contabilidade, etc) R¥/més 1500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 04 0.6
Lider Armazem R&/més 2500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
Supenisor R¥/més 4000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Diretor R%/semana | 600 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4
PCP R¥/més 11512 0.1 0.15 0 0.25 0 0.15 0 0 0.15 0 0.1 0 0.1] 0.05 0.05 0.05 0 0.15 0.1 0 0.15 0.25 0 0
Suporte Adm R3/més 9940 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.8 0

MNOTA: Uso recursos pelas atividades calculados conforme tempos, volumes e niveis de estoques medidos (ver mapeamento)
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Direcinador de Recurs

Anexo II — Apropriacao dos custos dos recursos as atividades.

Apropriagéo Custos Recursos as Atividades (Base Mensal)

Receber Inspecionar Lavar Montar Expedir
g | s £
: | 3 . H 5|3 s g
n = . - = = £ | £ - § - & - g = E - £ . £ -
= Unidade Valor Eu -E g g £ g 3 % g ?i E § g ”E = 2 : g 3 & 2 g PCP Adm
- g s | § | &£ || 8| 2 | 5| % i = 5| 2 5 g 2 2 g 8 =
g | © u @ | | F || &| ¢ | §| 3 : a | E| 3 £ — 2 g g 5 a
s SR - N 5 S £ z g £
g3 < 2 : | § 8 E
E § % =
E | <
Empilhadeira RE/h 589,00 0,00 589,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 387,50 0,00 0,00
Paleteira RE/h 0,00 0,00 17,40 12,60 30,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 §,20 15,20 15,20 0,00 0,00
Carrinhos Transf. RE/h 0,00 0,00 0,00 0,00 55,000 200,00 300,00 500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
QOperador Empilhadeira RE/h 300,20 79,00 379,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 102,70 102,70 361,82 0,00 0,00
Ajudante Armazém RE/h 0,00 0,00 156,60 113,40) 1.53360] 218,00 324,00| 1.268,00] 30240 534,20 340,20 145,80 1.72260 199,80 0,00 0,00
Area Manobra Ri/palete.dia & 0,00 676,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 676,00 0,00 0,00
Area Corredor /palete.dia 0,00 0,00 676,00 200,00] 1.352,00 0,00 500,00 500,00 0,00 0,00 0,00 500,00 500,00 676,00 0,00 0,00
Area Estocagem kitz palete. més 0,00 0,00 891,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 851,00 891,00 0,00 0,00 0,00
Area Estocagem Rejeitados R&/pilha.més 0,00 0,00 0,00 2 235,40 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Arsa ?ulméc P#gaa. ) . 0.00
(Pulmdo/Reposicdo) R3/pilha.mes 0,00 530,40 530,40 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 551,00 581,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Area Trabalho RE&/m2.més 3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 0,00 0,00 200,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 4523 55,38 55,38 0,00 160,00 0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 320,00
Sala Lavagem R3/mes 500 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 500,00 0,00 500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Lavadora Alta Presséo RE/més 200 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 0,00 200,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
lluminacio Dedicada R&/pontoimés 20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 20,00 0,00 0,00 80,00 0,00 20,00 0,00 80,00 0,00 80,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Filme Stretch R&/m 1.2 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2. 0,00f 2.400,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Panos 1.1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00) 2200 22,00 0,00 44,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Célula Trabalho (Mobiliar, stc) 20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 20,00 50,00
Wicre + Software 300 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 300,00 500,00
Radio 100 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00 200,00
Telefone 1000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 200,00
Recurzos Papelaria/Limpeza/Cozinha 400 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 350,00
Aszsizténcia Terceirizada (Limpeza,
Contabilidade, etc) 1500 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 500,00 500,00
Lider Armazém 2500 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00] 2.500,00 0,00
Supervizor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 4.000,00
Dirgtor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
PCP 1.151,20 0,00 2.878,00 0,00 0,00 0,00] 1.726,80 0,00] 1.151,20 0,00 1.151,20 0,00 1.726,80] 1.151,20 0,00f 1 60| 2.878,00 0,00 0,00
Suporte Adm 0,00 ;| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 .00 0,00
Total 2.716,40( 1.805,80| 2.371,40| 6.893,60| 893,20 3.167,80| 590,40| 562,40 5.213,80( 416,00 2.760,20( 1.715,00| 4.891,20| 973,85| 1.614,88| 3.398,88| 1.655,70| 7.643,30| 2.043,20 1.363,70| 1.788,42| 5.19532(11.752,00( 9.940,00]
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