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RESUMO

A logistica tem sido reconhecida pelos meios académico e empresarial como
uma atividade relevante para o sucesso dos negdcios. Um elemento de sua
avaliacdo encontra-se na gestdo de custos decorrentes dessa atividade.
Diante disso, o objetivo deste artigo € investigar como ocorre a mensuracdo
dos custos logisticos em uma indUstria grafica que reestruturou sua drea de
logistica. Também, verificou-se a representatividade dos custos logisticos sobre
o faturamento da empresa, bem como o seu comparativo com o0s
identificados na revisdo de literatura. Trata-se de um estudo de caso Unico
desenvolvido no primeiro semestre de 2014 e abrangeu os dados do periodo
de janeiro a dezembro de 2013. Os principais achados indicam que a
reestruturacdo da drea de logistica realizada pela empresa demandou o
mapeamento das atividades e a mensuracdo dos respectivos custos.
Identificou-se, também, que o controle dos custos logisticos se divide em
custos inbound e outbound, sendo o elemento frete o custo mais significativo.
A representatividade dos custos logisticos totais corresponde a 59% do
faturamento bruto da empresa no periodo analisado. Parte dos custos
logisticos figura como oculto nos relatérios da empresa.

Palavras-Chave: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; Gestdo de
Custos; Mensuracdo dos Custos Logisticos.
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ABSTRACT

The academic and organizational environment as an important activity for
business success has recognized logistics. An element of review is on cost
management resulting from logistics activities. Thus, the purpose of this article
is to investigate how does the measurement of logistics costs in a printing
industry that restructured its logistics. This is a single case study developed in the
first half of 2014. The main findings indicate that the restructuring of logistics
area held by the company demanded the mapping of activities and the
measurement of their costs. It also identified that the control of costs logistics is
divided into inbound and outbound costs, being the most representative
element freight cost to the company. The composition of total logistics costs
corresponding to 5.93% of the gross revenue of the company during the period.
Part of costs logistics as hidden figure in the company's reports.

Keywords: Supply Chain Management; Cost Management; Measurement of
Costs Logistics.

1 INTRODUCAO

O cendrio econbmico contempor@neo tem-se caracterizado por
constantes movimentacdes nos mercados, exigindo das empresas um
necessdrio alinhamento em suas atividades para que as possibilite manter-se
em confinuidade sustentavel. Nesse contexto, a sustentabilidade dos
negocios possui dependéncia da eficiéncia e da eficacia nos processos de
busca pelareducdo e efetividade dos custos. Souza, Schnorr e Baldasso (2013)
comentam que para superar estes desafios as empresas tém reconhecido que
a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos sdo instrumentos
importantes para transpor turbuléncias de mercado.

Machline (2011) menciona que a logistica no Brasil se desenvolveu de
maneira semelhante a dos Estados Unidos, com alguma defasagem em
relacdo ao nivel de avanco do progresso da atividade. O aumento das
operacoes no periodo pods-guerra possibilitou o desenvolvimento de novos
equipamentos e tecnologias para a producdo e fransporte. Acontecimentos
socioecondmicos fizeram com que a logistica se desenvolvesse no Brasil, tais
como o crescimento econdmico, a indUstria automobilistica e a construcdo
das primeiras rodovias. A logistica evoluiu ao longo de décadas, deixando de
tratar apenas o transporte como foco de interesse, cendrio presente nas
décadas de 1950 e 1960, transformando-se em uma nova drea de
conhecimento denominada logistica empresarial.

Na visdo de Ballou (2006) a logistica emergiu da necessidade de levar
produtos até o local de consumo ou comercializacdo, muitas vezes ocorrendo
em ambitos geogrdficos diversificados e, portanto, as atividades logisticas
passaram a representar o elo entfre locais de producdo e mercados
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demandantes. Segundo Kaminski (2004) a base da gestdo da cadeia de
suprimentos & o equilibrio das atividades, agregando valor para o cliente por
meio da melhoria dos fluxos. Bowersox et al. (2014) afirmam que a gestdo da
cadeia de suprimentos € a colaboracdo entre empresas na busca da melhora
no posicionamento esfratégico e na eficiéncia operacional. Em todos esses
enunciados enconfram-se a discussdo econdmica da atividade logistica
rotineiramente focada nos custos.

Diante de tais consideracdes, o objetivo deste estudo € investigar como
ocorre a mensuracdo dos custos logisticos em uma indUstria grdafica que
reestruturou sua drea de logistica. Procura-se, a partir dessa investigacdo,
identificar quais os principais elementos que integram o custo total da logistica
e a representatividade dos mesmos na operacdo da empresa. Outra
possibilidade do estudo é verificar se os artefatos de gestdo que apoiam a
logistica, conforme descritos pela literatura, estdo presentes na empresa,
particularmente quanto d mensuracdo dos custos.

Com base nessa investigacdo € possivel confribuir para o
desenvolvimento da teoria através da realizacdo de pesquisas empiricas. No
caso desse estudo, retrata a realidade de uma organizacdo que atua em
mercado competitivo, por isso o foco na identificacdo dos principais
elementos da mensuracdo do custo total da logistica. O estudo também
contribui apresentando custos frequentemente ocultos em relatdrios
tradicionais da contabilidade de custos. Outro destaque do estudo é tratar do
temma no dmbito do segmento da industria grdfica, pouco explorado em
pesquisas semelhantes.

Este estudo emerge em complemento aos estudos de Guerreiro, Bio e
Mendel (2011) cuja pesquisa verificou a utlizagcdo de instrumentos de
avaliacdo de custos e de resultados na logistica; e do estudo de Zbib,
Rakotobe-Joel e Rigoli (2011), o qual apresenta uma andlise qualitativa de
como as praticas de gestdo de custos precisam acompanhar as mudancas
na cadeia de suprimentos. Tem-se, fambém, a pesquisa de Krajnc, Logozar e
Korosec (2012) que propde um modelo de contabilidade de custos para a
logistica, cujo objetivo € compard-lo a contabilidade de custos tradicional a
fim de testar sua eficiéncia. Por fim tem-se o estudo de Souza, Schnorr e
Baldasso (2013), que objetivou investigar as prdaticas da gestdo dos custos
logisticos utilizadas por uma empresa do setor alimenticio. Em complemento,
este estudo contribui apresentando a mensuracdo dos custos logisticos em
uma indUstria grafica.

O artigo estd estruturado em cinco secdes, além desta infroducdo. A
secdo dois apresenta o referencial tedrico. Na secdo trés sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo. A secdo quatro estd
destinada & apresentacdo e andlise dos dados da pesquisa bem como a
discuss@o dos resultados. A secdo cinco contempla a conclusdo do estudo. O
estudo é finalizado com a apresentacdo das referéncias utilizadas no seu
desenvolvimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Conforme Ballou (2006) a logistica € um processo, ou seja, inclui todas
as atividades para disponibilizacdo de bens e servicos aos consumidores no
momento e local que estes desejam. Ao incluir as atividades que abrangem a
toda cadeia de suprimentos, a logistica se caracteriza como parte de um
processo que pode ser de entrada, movimentacdo e saida. A logistica de
enfrada (inbound logistic) frata do recebimento e movimenta¢cdo de insumos
até o produto estar pronto para comercializacdo, j& a logistica de saida
(outbound logistica) da movimentacdo e distribuicGo do produto até o
consumidor final, contemplando o fluxo reverso. Segundo Johnson, Balve e
Nagarur, (2012) a logistica interna devidamente coordenada, que envolve
atividades de entrada e saida, ganha relevancia na eliminacdo de processos
que ndo agreguem valor ao produto, disponibilizando ao processo fabril
insumos corretos no momento adequado e sem custos desnecessarios.

O aspecto atual dalogistica evoluiu para o conceito de gerenciamento
de cadeia de suprimentos. Para o Council of Logistic Management (2014), o
gerenciamento da cadeia de suprimentos compreende o planejamento e
gerenciomento de todas atividades envolvidas desde a aquisicdo,
fornecimento, e interacdes entre todas atividades logisticas de empresas
fornecedoras, consumidoras e clientes finais. Segundo Bowersox et al. (2014),
gerir a cadeia de suprimentos com a cooperacdo entre empresas pode
estimular o posicionamento estratégico e melhorar a eficiéncia operacional.
Para Brito e Berardi (2010) o gerenciamento da cadeia de suprimentos pode
ser considerado uma combinacdo de tarefas complexas com visdo
intfegrada, a qual busca melhorar processos e a gestdo da informacdo, de
modo a agregar valor ao cliente e agentes de toda cadeia.

Os autores Ballou (2006) e Somuyiwa e Adewoye (2010) também se
manifestam com essa visdo de criacdo de valor ao disponibilizar produtos no
lugar certo e na hora certa. Se o produto estd no lugar certo é porque
adicionou o fator lugar, e se é entregue na hora certa adicionou o fator tempo
e local de entrega. Estas atividades logisticas devem ser desenvolvidas a
custos que ndo inviabilizem o produto para produtores e consumidores.
Considerando que o ambiente de uma cadeia de suprimentos € de
operacoes intfegradas desde a aquisicdo de matéria-prima para elaboracdo
dos produtos até a entrega aos consumidores finais, bem como o fluxo reverso.
Gerir essas atividades de forma integrada pode acarretar em vantagem
competitiva para os integrantes da cadeia (BOWESOX et al., 2014).

Observa-se na Figura 1 que o ambiente da cadeia de suprimentos
infegrada é de colaboracdo entre organizacdes com uma estrutura de fluxos
e recursos. Nesse contexto, fica evidente que o conftrole integral desde o fluxo
de materiais ao fluxo de distribuicdo pode ndo ser possivel para apenas uma
empresa. Para Pettersson e Segerstedt (2013), na cadeia de suprimentos
infegrada ndo é importante o nUmero de empresas inseridas, mas as funcoes
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em que elas estdo envolvidas. Segundo com Bowersox et al. (2014), a cadeia
de suprimentos ilustrada na Figura 1 conecta a empresa a sua rede de
distribuidores, fornecedores e clientes. O valor resultante desta sinergia deriva
de cinco fluxos criticos de: informacdo, produto, servico, recursos financeiros
e conhecimento. Portanto, a Figura 1 demonstra que a criacdo de valor deve
estar alinhada e gerida desde a compra de matéria-prima até a entrega do
produto ou servico ao cliente.

Figura 1 - Estrutura da Cadeia de Suprimentos

<
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Fonte: Bowersox ef al. (2014, p.7)

Observa-se na Figura 1 algumas partes centrais na construcdo da figura.
Verifica-se que o elo Rede de fornecedores estd diretamente relacionada a
obtencdo e fonte de materiais. Na sequéncia tem-se o elo Empresa Integrada,
que compreende a organizacdo da cadeia interna de valores da empresaq,
envolvendo desde a movimentacdo a efetiva fabricacdo dos produtos.
Finaimente tem-se o elo Rede de Distribuicdo ao mercado, uma importante
afividade de viabilzar a chegada do produto nas condicdes e locais
desejados pelos consumidores. O adequado e sincronizado funcionamento
dessas atividades viabiliza o desempenho da cadeia de suprimentos em geral
e dalogistica em especial. Duas atividades da logistica sdo a logistica reversa
e a green logistics.

2.2 Logistica Reversa e Green Logistics

Segundo Rubio, Chamorro e Miranda (2008) um conceito consolidado
para logistica reversa é o proposto pelo Grupo de Trabalho Europeu sobre
Logistica Reversa, REVLOG. Este grupo de pesquisa define logistica reversa
como o processo de planejamento, implementacdo e controle dos fluxos
reversos de matérias-primas, embalagem e produtos acabados, de um ponto

Revista Contabilidade Vista e Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais, 67
Belo Horizonte, v. 27, n. 1, jan/abr. 2016.



Sandra Belloli de Vargas, Tiago Coser, Marcos Anténio de Souza

de fabricacdo, distribuicdo ou utilizacdo, a um ponto de recuperacdo ou
ponto de descarte adequado. Para Rogers e Tibben-Lembke (1998) as
atividades da logistica reversa sdo processos utilizados no recolhimento de
produtos usados, danificados, indesejados, desatualizados ou recuperdveis,
bem como, as embalagens do usudrio final ou revendedor com as possiveis
destinacdes: reparo, retificacdo, reaproveitamento de pecas e reciclagem.
Na visdo de Oliveira e Silva (2011) uma empresa com a logistica reversa bem
estruturada pode ser considerada mais competitiva, pois estd preparada para
atender o cliente de forma diferenciada, preocupando-se com o meio
ambiente e com o ciclo de vida dos seus produtos.

Rogers e Tibben-Lembke (1998) afiimam que € necessario distinguir a
logistica reversa da logistica verde. A logistica reversa concentra esforcos
para tfransportar mercadoria visando eliminacdo ou reaproveitamento,
enquanto a logistica verde refere-se d compreensdo € minimizacdo do
impacto ambiental da logistica. Algumas atividades da logistica verde podem
ser classificadas como logistica reversa, tais como reducdo de utilizacdo de
energia em algumas atividades, reducdo do uso de materiais, etc. Para
Oliveira e Silva (2011), a logistica verde e a logistica reversa agindo de forma
conjunta podem reduzir o impacto ambiental, incentivar a utilizacdo de
materiais recicldveis e conftribuir para o desenvolvimento sustentdvel da
organizacdo.

A logistica reversa confribui com a gestdo verde da cadeia de
suprimentos, denominada Green Logistic. De acordo com Kumar, Teichman e
Timpernagel (2012), a gestdo verde da cadeia de suprimentos integra
questdes ambientais com as atividades da mesma. Para Emmett e Sood (2010)
a gestdo verde considera os efeitos ambientais em todos integrantes da
cadeia. Acrescentam que cada integrante motiva outros a adotarem a
postura verde, fazendo que os objetivos ambientais e de medicdo de
desempenho sejam integrados aos objetivos financeiros e operacionais.
Apoiando este processo a gestdo dos custos logisticos se faz presente na
disposic@o de informacdes oportunas de custos para os integrantes da
cadeia.

2.3 Gestao dos Custos Logisticos

A gestdo de custos logisticos acompanha a discussdo e evolucdo do
conceito da logistica, com o desenvolvimento de técnicas e questoes
relacionadas a andlise dos custos logisticos. Para Machline (2011) o principal
e tradicional elemento de custo da logistica foi o custo do transporte de
materiais. Somente a partir da década de 1960 observou-se que entregar o
produto correto, na hora e local certo incluia varidveis adicionais frente ao
custo do transporte.

Conforme Pettersson e Segersted (2013), conhecendo seus custos
logisticos as empresas podem manter o foco na reducdo dos mesmos visando
aumentar a rentabiidade e o conhecimento de seus negdcios.
Complementam que isso sugere um modelo para apurar o custo total da
cadeia de suprimentos, somando custos logisticos de movimentacdo,
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producdo, administracdo, armazenamento, distribuicdo, de capital e de
instalacdo. De acordo com Zhen (2014) a incorporacdo da gestdo de custos
na gestdo da cadeia de suprimentos possibilita a melhora no desempenho
econdmico entre empresas envolvidas na cadeia.

Na visdo de Fialho ef al. (2014) os custos logisticos podem ser
classificados em estratégicos e operacionais. Os estratégicos estdo ligados a
investimentos, locacdo ou propriedade de instalacdes e equipamentos. Os
operacionais ligados as atfividades logisticas como gestdo de estoques,
movimentacdo, fransacdes entre outros. Entfende-se que os custos logisticos
sdo aqueles que a empresa incorre desde a aquisicdo de insumos até a
correta destinacdo do produto pronto ou mesmo o seu descarte.

Pesquisa desenvolvida por Bokor (2012) analisou como as empresas
prestadoras de servicos logisticos poderiam confribuir para que as indUstrias se
tornassem mais competitivas. O estudo demonstrou que o desenvolvimento
de um método de alocacdo de custos € possivel incorporar boas prdticas e
um modelo de gestdo dos custos logisticos. Complementando esse
entendimento, conforme Pettersson e Segerstedt (2013), a gestdo de custos
deve ser capaz de identificar os custos que resultam de atividades logisticas,
além de fazer andlises de resultado para o nivel de clientes, segmentos, canais
de distribuicdo, dreas de negdcios e organizagcdo como um todo.

Os principais elementos dos custos logisticos descritos pela literatura
estdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Elementos dos custos logisticos

Autor/ano | Custos logisticos Descricdo Exemplo Objetivo da
pesquisa
. Sistema automatizado | Identificar @
Gerenciamento e . ~ . -
Custos de de informacdo | utilizagcdo de
processamento . .
Ballou (2006) | processamento ; logistica, softwares de | sistema
: de pedidos entre : ~ .
de pedidos e Tl. . comunicacdo com os | automatizado
os elos da cadeia .
. agentes da cadeia de | na empresa.
de suprimentos. .
suprimentos (EDI).
Custos das Eros na entrega de | Identificar se
falhas Erros na cadeia | mercadorias, atrasos | estes  custos
Ballou (2006) | referentes as | logistica. em enfregas de | infegram o)
enfregas. matérias-primas, etc. custo do
produto.
Aluguel, depreciacdo, | Avaliar se
Ballou Atividade de | saldrios, manutencdo | estes  custos
(2006), Custos de | movimentacdo, predial, hardware e | sdo
Daher, Silva | armazenagem. | manuseio e | software, embalagens | controlados
e Fonseca manutencdo dos | para movimentacdo, | pela empresa
(2006) estoques. etc. e como se dd
esse confrole.
Custo do capital de Ide,n'hﬁcor s
politicas de
. L. produtos estocados,
Daher, Silva Estoque matérias- . estoques  da
Custos de . outros fipos de
e Fonseca primas e produtos empresa.
estoques. estoque e
(2006) acabados. ~
manufencdo do
mesmo.
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. Por meio de | Avaliar a
Transferéncia de L
fransporte, exemplo | estratégia de
. produtos do .
Daher, Silva | Custos de de custos: | transporte
ponto de ~
e Fonseca | fransporte. . ~ . manuftencdo de | adotada pela
fabricacdo até o ! L
(2006) veiculos, saldrios de | empresa.
ponto em que a .
. . | motoristas,
mercadoria serd o
depreciacdo,
entregue ao .
. ) combustivel,
consumidor final. .
peddgios, etc.
Disponibilidade de | Identificar
Silva e Custo referente | Satisfacdo do | produto, prazo de | quanto este
Bertrand ao nivel da|cliente com o | entregaq, item
(2008) satisfacdo  do | produto ou | confiabilidade, representa no
cliente. servico. precisdo das | custo do
quantidades. produto.
Setup, paradas de | Avaliar o
Atividades mdaguinas, impacto  do
Ballou (2006) | Custos de lotes. | relacionadas ao | desempenho custo de lotes
suporte produtivo | produtivo, e dalternativas
de produtos. programacdo e | parareducdo.
expedicdo.
Atividades Custos com | Avaliar se a
relacionadas com | fransporte, empresa tem
o retorno dos | armazenagem, estes custos e
Daher, Silva | Custos da | produtos descarte dos | qual a politica
e Fonseca | logistica vendidos, por | produtos, etc. adotada para
(2006) reversa. questdes  legais, estes residuos.
de qualidade e
ou
aproveitamento
pela empresa.
Despesas de | Despesas de felefone, | Identificar o
comunicacdo, fax, oufros custos | impacto
administracdo e | relacionados com | destas
Ballou (2006) | Custos de | outras despesas | despesas despesas em
administracdo. | gerais que sdo | internacionais relacdo ao
oriundas das | relacionados a | custo.
atividades logistica.
logisticas.
Taxa de | Referente a | Identificar o
fransbordo pagamento de taxa | fratamento
Custo referente
Kussano e cobrada pelos | para fransbordo de | destas
a fransbordo e S .
Batalha terminais mercadorias que | despesas e o
perda de - - Sl
(2012). . portudrios e | serdo despachas via | impacto  no
mercadorias i
perdas no | maritima e o custo da | custo.
(empresas .
fransporte e | perda de mercadorias
exportadoras).

movimentacdo
de produtos.

nesta operacdo.

Fonte: autores citados.

|dentificar e mensurar custos logisticos de forma acurada contribui para
melhorar as informacdes que subsidiam decisdes e, consequentemente,
oportunizam melhores resultados para a empresa. Guerreiro, Bio e Mendel
(2011) mencionam que a mensuracdo econdmica das atividades logisticas e
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a administracdo da cadeia de suprimentos se apresentam como obstdculos
a serem superados. Enfatizam ainda que se espera da contabilidade
gerencial um envolvimento cada vez maior na produ¢cdo de informagoes que
suportem a fomada de decisdo na drea de logistica.

Para Uyar (2014), a adocdo de técnicas mais atuais para a mensuracao
de custos, como o custeio alvo, custeio kaizen e custeio baseado em
atfividades (ABC), ndo garantem a correta alocagdo de custos, pois podem
possuir um nivel insuficiente de precisdo e detalhamento na mensuracdo de
custos, no qual alguns custos ndo sdo identificados, permanecendo ocultos
nos relatérios da empresa. Pois, sistemas tradicionais de contabilidade de
custos nem sempre permitem o detalhamento no nivel do evento gerador,
afribuindo valores a produtos por meio de rateios arbitrdarios. Corrobora Bokor
(2012) ao afirmar que apesar dos custos logisticos terem se tornado um desafio
é indispensavel que sejam identificados e mensurados de forma confiavel, pois
se tornaram um fator determinante de competividade.

2.4 Artefatos Utilizados na Gestdo dos Custos Logisticos

A tecnologia da informacdo possibilita a estruturacdo de um sistema de
gerenciamento dos custos logisticos. Segundo Prajogo e Ohager (2012), por
meio do suporte tecnoldgico é possivel compartilhar informagdes online entre
os participantes da cadeia, oportfunizando um melhor desempenho e
otimizacdo dos processos que agregam valor ao produto.

Na década de 1980 surgiu o Eletronic Data Interchange (EDI), sendo um
sistema de informacdo que facilita a conectividade enfre as empresas
envolvidas na cadeia de producdo (RUSSEL, 2007). Menciona Somuyiwa e
Adewoye (2010) que o EDI reuniu a aplicacdo da informdatica com o minimo
de atuacdo humana, conectando elementos da cadeia de suprimentos.
Nesse contexto, para a estruturacdo dos custos logisticos, alem dos sistemas
de informacdo cabe mencionar o método de custeio ABC, e os artefatos da
contabilidade gerencial, tais como, Customer Profitability Analysys (CPA),
Direct Product Profitability (DPP), Efficient Consumer Response (ECR), Enterprise
Resource Planning (ERP) e Total cost of ownership (TCO).

Resume-se no Quadro 2 alguns dos principais artefatos utilizados na
gestdo dos custos logisticos citados pela literatura que se relacionam com o
objetivo da pesquisa. Segundo Teixeira et al. (2011), estes artefatos fazem
parte da contabilidade gerencial e sdo desenvolvidos com o objetivo de
auxiliar as empresas no processo de tomada de decisdo, as quais visam a
minimizacdo do risco empresarial.

Quadro 2 - Artefatos utilizados na gestdo dos custos logisticos

Autor/ano Artefato Descricdo Objetivos da Pesquisa
Método de custeio que |ldentificar se a empresa
Cooper e . permite aftribuir os custos | utiliza o custeio ABC para
ABC - Activity . L .
Kapplan based costin direfos e indiretos aos|gerenciomento do custo
(1991) 9 produtos, possibilitando o | logistico.
gerenciamento dos custos
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logisticos, pois sua
aplicacdo baseia-se na
identificacdo das atividades
realizadas.

Guerreiro,
Bio e
Merschmann
(2008)

CPA - Customer
Profitability
Analysis

Assim como o método de
custeio ABC auxilia na
alocacdo dos custos, é
possivel também associar os
custos logisticos aos clientes,
obtendo a lucratividade por
cliente.

Investigar se a empresa
utiliza essa técnica para
conhecer a lucratividade
da mesma.

Corsten e
Kumar (2005)

DPP - Direct
product
profitability

Identifica a margem de
contribuicdo  direta do
produto, considerando os
custos para confeccdo de
um item especifico; baseia-
se no conceito de custeio
direto, excluindo os custos
indiretos e pode ser utilizado
para identificar a
lucratividade do produto.
Para os custos logisticos
considera na margem
direta os custos diretamente
atribuidos e relacionados ao
produto e as afividades, tais
como: fretes, manuseio,
armazenagem.

Identificar qual o método
de custeio utilizado pela
empresa para fins
gerenciais que apoia o
processo de tomada de
decisdo.

Russel (2007)

ECR - Efficient
Consumer
Response

Conceito que tem como
foco integrar os elos da
cadeia de suprimentos com
o objetivo de melhorar a
resposta aos clientes finais.
Utilizado como instrumento
de andlise e planejamento
de atividades logisticas e
dos custos relacionados.

Avaliar se a empresa
utiliza essa prdtica e qual
o impacto idenfificado
no custo logistico total.

Russel (2007)

ERP - Enterprise
Resource
Planning

Software  que  processa
fodas as fransagcdes em
cada drea funcional e
disponibiliza acesso em
tfempo real a uma base de
dados em toda empresa.
Substitui  os  sistemas  de
informacdo que eram
utilizados por drea no
passado, entretanto, ndo
suportfa a dindmica da
cadeia de suprimentos.

Identificar se a empresa
utiliza ERP e os beneficios
gerados por sua
utilizacéo.

TCO - Total cost of
ownership

Identifica os custos de
aquisicdo de bens/ servicos
e os custos além do valor da
aquisicdo, ou seja, os custos
diretos e indiretos

Embora oS autores
afirmem que esta prdtica
ndo pode ser utilizada
para andlise de custos de
toda a cadeia de

Revista Contabilidade Vista e Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais,

Belo Horizonte, v. 27, n. 1, jan/abr. 2016.

72



Mensuracdo dos Custos Logisticos: Estudo de Caso em uma IndUstria Gréfica

Elleram e associados & determinada | suprimentos, pretende-se
Siferd (1998) aquisicdo. Uma sugestdo é |identificar se a empresa a
a ulilizagdo do TCO|utiliza.
juntamente com o ABC.
Pode ser utilizado para a
gestdo de compras,
enfretanto, ndo pode ser
utilizado para a andlise de
custos de toda a cadeia de
suprimentos.

Fonte: Autores citados

Segundo Kaminski (2004) a caréncia de informacdes gerenciais sobre
custos logisticos pode trazer prejuizo aos processos de tomada de decisdo. A
escolha do método de custeio em conjunto com artefatos da contabilidade
gerencial confribui para o gerenciamento dos custos logisticos. Nesse sentido,
conforme Pettersson e Segerstedt (2013), a gestd@o de custos logisticos deve
ser capaz de identificar os custos que resultam das atividades logisticas, além
de fazer andlises de resultado para o nivel de clientes, segmentos, canais de
distribuicdo e empresa.

Mudancas no cendrio econdmico permitem que organizacoes
possuam mais clientes e passam a buscar a manutencdo da competividade
com uma variada gama de produtos, sendo assim, o custeio ABC passa a ser
considerado um importante instrumento para a mensuracdo dos custos
logisticos. Segundo Kaminski (2004) a principal contribuicGo do método de
custeio ABC ¢é identificar atividades que consomem recursos, atividades que
possam agregar valor ao produto e apropriar custos indiretos de forma
consistente aos produtos. Para Krajnc, Logozar e Korosec (2012), o método de
custeio ABC € o que melhor atende aos aspectos relacionados a mensuracdo
dos custos logisticos, a diversidade de produtos, diferentes tipos de clientes e
diferentes mercados de atuacdo da empresa.

2.5 Estudos Relacionados

Conforme Machline (2011) a logistica sempre foi foco de discussoes,
principalmente as que envolviam questdes sobre seus custos, entretanto, no
dmbito da producdo cientifica e técnica a partir da década de 1990 houve
um aumento significativo de artigos, livros técnicos, revistas, bem como
associacoes, simpodsios e centros de estudos voltados para logistica como
atividade técnica operacional. O estudo de Della Bruna Junior, Ensslin e Ensslin
(2014) identificou que a gestdo da cadeia de suprimentos apresenta
conceitos bem fundamentados no dmbito académico e empresarial,
entretanto, a avaliacdo de desempenho econdmico na cadeia de
suprimentos estd em fase de amadurecimento.

Apresenta-se no Quadro 3 estudos relacionados com o tema desta
pesquisa, os quais fornecem suporte para a investigacdo e também servem
como base comparativa para andlise de dados, pois abordam problemdaticas
semelhantes as consideradas neste artigo.
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Quadro 3- Estudos relacionados

Autor/Ano Objetivo Principais contribuicoes
Guerreiro, | Identificar a aplicacdo da | H& maior colaboracdo entre os integrantes da
Bio e logistica integrada na | cadeia e sdo utilizadas ferramentas de gestdo
Mendel cadeia de suprimentos, e | de custos como o método de custeio ABC,
(2011) a mensuracdo dos custos | andlise do custo total, custos para servir, EVA,
logisticos. custeio-alvo.
Modelo baseado no custeio ABC. Vantagens na
utilizacdo: alocacdo dos custos logisticos
Propdem um modelo para | indiretos de forma rastredvel e transparente;
Bokor . g - ;
mensurar 0s custos | identificacdo de problemas de capacidade da
(2012) L
logisticos. empresa, dados de custo e de resultado se
apresentaram mais corretos em relacdo aos
resultados do cdlculo tradicional.
Questiondrio a 241 empresas sobre os custos
. . logisticos referente em 2005 e 2008. Mudanca
Analisar as diferencas e S T . o
inferdependéncias de mais significativa no custo de administracdo,
Engblom et 22% para 1,5% em 2008. Os custos de
componentes de custo da
al. (2012) - armazenagem, transporte  dos  estoques,
logistica e dos custos L
. . embalagens e indiretos aumentaram. Os custos
logisticos totais. - LT )
logisticos das empresas comerciais diminuiram;
nas industrias ocorreu o oposto.
. A mensuracdo dos custos logisticos os dividiu
Saber como medir os ) . - S -
. em: fabricacdo, administracdo, armazenagem,
Pettersson | custos da cadeia de C T ) . -
. . o distribuicdo, capital e instalacdo, com base no
e suprimentos, identificar as -
. . custo-padrdo e o custo real. O modelo do custo
Segerstedt | medidas a  partir  da o . .
- padrdo indicou que hd rentabilidade e o custo
(2013) sugestdo de um modelo. L ; =
real indicou que isso NnGdo ocorreu.
As principais prdticas identificadas foram:
. . -~ administracdo de gestdo de estoques, de
. Investigar quais as prdaticas . . .
Silva e S . compras, atendimento ao cliente (pos-venda) e
. ; logisticas que contribuem - - = .
Pitassi utilizacdo de software de gestdo. A drea de
para melhorar e} .
(2013) compras recebe 0s maiores recursos para se
desempenho. : )
desenvolver ferramentas, tais como: softwares,
selecdo de fornecedores, efc.

Fonte: Autores citados.

Nos estudos relacionados apresentados no Quadro 3, observa-se a
preocupacdo de como mensurar os custos logisticos e como integrar e
gerenciar as atividades logisticas em toda a cadeia de suprimentos.
Destacam-se os estudos sobre modelo para mensuracdo dos custos logisticos
proposto por Bokor (2012) e Pettersson e Segerstedt (2013), sendo possivel
observar a auséncia dos artefatos de contabilidade gerencial, objetos deste
estudo, tais como: CPA, DPP, ECR, EDI, ERP e ECR. O custeio ABC é
mencionado como dalternativa de custeio utilizado em conjunto a outro
método, também o tradicional sistema de custo-padrdo foi identificado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa se classifica como descritiva, com abordagem
qualitativa. E descritiva porque descreve o comportamento de fenémenos,
sendo utilizada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas
destes. Ao se descrever um estudo fenomenoldgico, busca-se entender o
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comportamento humano a partir da estrutura de referéncia participante,
dando-se atencdo ao lado subjetivo do individuo, com foco no significado, e
ndo na mensuracdo de fendmenos sociais. A abordagem qualitativa € mais
subjetfiva e envolve o exame e a reflexdo sobre as percepcdes para se obter
um entendimento de atividades sociais € humanas (COLLINS; HUSSEY, 2005). A
pesquisa € também do tipo aplicada, pois estd direcionada a aplicar suas
descobertas a problemas especificos existentes.

Este estudo desenvolveu-se por meio do método de estudo de caso
Unico, realizado em uma indUstria grafica sediada no estado do Rio Grande
do Sul. A oportunidade de estudar as mudangas ocorridas na drea de supply
chain e o acesso a empresa oportunizou a realizacdo dessa pesquisa. A
empresa € considerada de médio-grande porte conforme classificacdo de
faturamento adotado pelo BNDES (2010).

Para Yin (2015, p.17), o estudo de caso pode ser definido como “uma
investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporéneo (o ‘caso’)
em profundidade e em seu contexto de mundo real”, especificamente
quando os limites enfre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Para manutencdo do rigor da pesquisa cientifica foi elaborado o
protocolo de estudo de caso, incluindo o instrumento de pesquisa, indicado
por Yin (2015).

A coleta de dados foi realizada no primeiro semestre de 2014. Para
atingir o objetivo proposto nesta pesquisa, o processo de coleta de dados fez
uso dos instrumentos de entrevista, andlise documental e observacdo in loco,
com posterior triangulacdo, conforme recomendacdo de Yin (2015).
Inicialmente, foram realizadas as entrevistas com os participantes citados no
Quadro 4 e visitas aos departamentos envolvidos No processo, como parte da
investigacdo in loco. Estas Ultimas ocorreram juntamente com a entrevista e
foram conduzidas pelo entrevistado. Também, o processo de coleta de dados
deu-se por andlise documental, envolvendo planilhas eletrénicas, relatérios do
sistema da empresa, aplicativos de Business Intelligence (Bl) e documentos
impressos, apresentados por um funciondrio do setor mediante autorizacdo
do responsdvel.

Quanto aos participantes na pesquisa, o Quadro 4 apresenta uma
breve caracterizacdo de seus perfis.

Quadro 4 - Perfis dos respondentes

Tempo Tempo
Setor Cargo Atual de no Escolaridade
empresa Cargo

Especialista em

Controladoria | Controller 4 anos 2 anos .
Controladoria
Supply Chain Shecr’ienme de supply 15 anos 3 anos | Especialista em Logistica
Supply Chain | Coord. de fransporte 5 anos 3 anos Contabilidade: graduando
. Coord. Esp. em Gestdo de

Supply Chain programacao (PCP) 13 anos 8 anos Producdo

Comercial Coord. Comercial 12 anos 2 anos | Administracdo: graduando
Fonte: Dados da pesquisa.
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A escolha dos participantes considerou a relacdo deles com o tema
pesquisado, os quais foram identificados no primeiro contato com o controller
da empresa. Buscou-se entender o processo de gestdo dos custos logisticos
na empresa e, posteriormente, realizou-se a coleta de dados para a
mensuracdo dos custos logisticos, através da andlise documental.

A classificacdo dos custos em inbaund e outbound, observada na
revisdo tedrica, foi identificada, fambém, no processo de gestdo da empresa,
sob a qual investigou-se a origem e composicdo dos valores. Na sequéncia,
os dados foram recombinados buscando o comparativo dos custos logisticos
totais sobre o faturamento bruto da empresa, conforme elementos de custos
observados na revisdo tedrica. O processo de mensuracdo dos custos
logisticos contou com o apoio do método de custeio ABC, este para alocar
despesas de atividades fixas aos centros de responsabilidade, método
utilizado pela empresa na mensuracdo dos custos das atividades logisticas.

Os dados foram analisados de forma interpretativa, refletindo-se sobre
os respectivos significados para melhor compreendé-los. Os resultados obtidos
com a pesquisa foram comparados com os estudos relacionados que
abordaram o tema custo logistico, propiciando uma maior compreensdo do
assunto.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Identificagao da Empresa

A empresa estudada € uma industria brasileira de capital fechado, com
sua Unica unidade fabril instalada no estado do Rio Grande do Sul. Atua hd
cerca de 50 anos no setor grafico, tendo em seu quadro proprio de pessoal
cerca de 700 funciondrios. As operacdes comerciais sdo voltadas para o
mercado interno, representando 95% do montante das vendas, distribuidas
para os canais de atacado e varejo, sendo os demais 5% vinculados ao
mercado externo. Nos Ultimos frés anos, o faturamento médio anual alcancou
cerca de R$ 160 milhdes, distribuidos em todos estados do pais, com carteira
anual média de 12.000 clientes.

A operacdo da empresa € cenfrada na impressdo de materiais graficos,
representando 5% do montante produzido, com volume anual aproximado
de 25.000 toneladas para um mix de 500 itens, com componentes renovados
a cada ano. Os itens sdo comercializados em embalagens enfre 8 kg e 25 Kg.
Segundo o controller, o acompanhamento produtivo segue a unidade
padrdo quilograma (KG), utilizada como direcionador para conftroles internos
e a mensuracdo de grande parte dos custos e despesas envolvidas. A
producdo da empresa oscila no decorrer do ano, devido d demanda para
este segmento. Perante isso, mencionou o gerente de supply chain, que o
planejamento logistico se realiza apds o conhecimento do volume de
operacoes para o proximo periodo (ano), estabelecendo, assim, a demanda
por insumos e a contratacdo de prestadores de servicos que suportem tal
estimativa para o periodo.
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4.2 Estrutura do Supply Chain

Informacdes dadas pelo gerente de supply chain revelom que a
empresa reorganizou as atividades logisticas por solicitagcdo da direcdo, a fim
de melhorar o atendimento aos seus clientes e a reducdo do custo de frete.
Observou-se que a empresa ndo visuadlizava ganhos nos demais custos
logisticos. A integracdo da cadeia de suprimentos contou com o apoio de
uma consultoria externa para o projeto de reestruturacdo, a qual adequou a
hierarquia visando a facilitar o fluxo das atividades logisticas presentes na
empresa. Esta passou a compor um gerente de supply chain e quatro
coordenadores para as respectivas dreas: compras, controle da producdo
(PCP), logistica interna e logistica externa.

A criacdo do cargo de gerente de supply chain, segundo ele proprio,
objetivou integrar e acompanhar o fluxo de informacdes e atividades com a
visdo macro das operacoes, desde a necessidade fabril por insumos até a
entrega do produto pronto. Conforme relatos dos coordenadores de PCP e
de logistica externa, as atividades logisticas entre setores antes da integracdo
apresentavam-se com pouca interligacdo e flexibilidade. Verificou-se nas
enfrevistas, que a presenca de uma estrutura formal e gerenciada centralizou
a gestdo logistica, bem como alinhou as demandas aos objetivos
organizacionais. Visitas aos locais de operacoes permitiram acompanhar as
explicacdes das operacoes integradas.

4.3 Mensuragado dos Custos Logisticos da Empresa

Conforme informado pelo gerente de supply chain, o processo de
reestruturacdo da logistica iniciou com o mapeamento das atividades e seus
custos envolvidos. Segundo o controller, para o processo de mensuracdo dos
custos logisticos, primeiramente, foi realizado a alocacdo das despesas Nnos
centros de responsabilidade e, posteriormente, a alocacdo destas nas
principais atividades exercidas. Os custos das atividades foram alocados ao
direcionador padrdo KG, sendo este uftilizado nas principais afividades da
empresa. Destaca-se a utilizacdo do aplicativo de Business Intelligence (Bl)
como apoio na gestdo logistica, dispondo de dados infegrados e em tempo
habil para os usudrios. O controller acrescentou que a estrutura de centros de
custo logisticos passou por uma reformulacdo completa.

Verificou-se que o processo de mensuracdo dos custos logisticos ocorre
em duas fases. A primeira ocorre apds a definicdo dos volumes de producdo
e despesas para o periodo anual, nesta fase, incide a alocacdo das projecoes
anuais macros de despesas para o volume anual projetado em KG. Segundo
o controller, a alocacdo dos custos na unidade de medida KG deriva da
modelagem dos conftroles internos adotados pela empresa. Conforme o
gerente de supply chain, os dados resultantes dessa alocacdo de projecdoes
macros embasam negociacdes com fornecedores e prestadores de servicos,
diante do horizonte do volume a ser produzido e comercializado no tempo.

A segunda fase contempla a definicdo de indicadores de custos
logisticos especificos para cada setor, ou seja, os indicadores macros sdo
alocados mensalmente por meio de indicadores especificos como niveis de

Revista Contabilidade Vista e Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais, 77
Belo Horizonte, v. 27, n. 1, jan/abr. 2016.



Sandra Belloli de Vargas, Tiago Coser, Marcos Anténio de Souza

estoques, fretes e as despesas dos centros de responsabilidade. Esta Ultima
com acompanhamento mensal e acumulado dos objetivos estabelecidos.
Relatdrios gerenciais especificos foram disponibilizados para andlise dos
pesquisadores.

Conforme relatado pelo gerente de supply chain e o controller, o custo
logistico € avaliado em reunides mensais com a diretoria, sendo o indicador
de frete analisado de forma detalhada, e os demais custos controlados nos
centros de responsabilidade, devido & oscilacdo das operacdes mensais,
confrontando-os com as projecdes macros. O fato de apenas o custo de frete
ser analisado de forma detalhada nas reunides gerenciais corrobora com
Guerreiro, Bio e Mendel (2011), quanto & contabilidade ndo fornecer
informacodes relevantes para a tomada de decisdo a drea logistica. Peftersson
e Segerstedt (2013) identificaram em sua pesquisa que a maioria das empresas
ndo controla o custo fotal da cadeia de suprimentos, entretanto, na empresa
estudada ha este confrole, embora os demais custos ndo sejam discutidos nas
reunioes gerenciais com a mesma intensidade frente ao custo de frete.

Os custos logisticos de natureza fixa alocados na unidade kg
apresentam oscilacdes mensais em seus valores, devido a sazonalidade dos
volumes comercializados no decorrer do ano. Diante disso, a empresa
mensura os custos logisticos totais anualmente e os controla mensalmente por
meio de indicadores especificos. No final do periodo anual € confrontado o
estimado com o realizado, processo que disponibiliza dados para os demais
periodos, bem como possiveis correcdes em determinadas projecdes que
possuem demasiada variacdo.

Também, a empresa controla os custos logisticos varidveis e as suas
despesas estruturais mensalmente, esta Ultima por meio de centros de
responsabilidade. A empresa classifica os custos logisticos totais em inbound e
outbound, classificacdo observada na revisdo tedrica, no entanto, ndo se
identificou um modelo utilizado. O Quadro 5 demonstra a representatividade
do custo logistico por atividade em comparagcdo com os custos logisticos
totais, identificados e contfrolados pela empresa no ano de 2013.

Quadro 5 - Custos logisticos no ano de 2013

Atividade Descricdo C”i%pm 'j"‘"L:;;'iJCS;” %
‘g Movimentacdo Movimentaco interna de insumos RE 0015 4 83%
E Processamento Documentos, pedidos, programacdo, dados RS 0,013 423% |11:47%
= Armazenagem Armazenagem e controle de insumos RE 0,007 2.37%
Movimentacdo Movimentacdo interna dos produtos acabados R3 0016 5 37%
Armazenagem Armazenagem e controle dos produtos acabados| R 0,016 5.08%
g Processamento Documentos, pedidos, sistema, fretes, notas R$ 0,019 5.34%
3_ Fretes - Transferencia  |Entre a matriz e o centro de distribuicdo R3 0,005 148% |88,93%
S Fretes - Mercado Interno |Venda para clientes, taxas de operador logistico | RS 0,195 [ £3,48%
Fretes- Mercado Externo |Fretes de venda, despesas aduaneiras, taxas RS 0,015 4 74%
Logistica Reversa Fretes, descartes, taxas de coleta RY 0,006 2.04%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados apresentados no Quadro 5 foram coletados em andlise
documental com o confroller e o gerente de supply chain, extraidos do
sistema da empresa e em planilhas eletrénicas. A composicdo dos custos
envolvidos com a logistica inbound, contempla as afividades desde o
planejamento de aquisicdo dos insumos até o produto estar pronto para
comercializacdo, considerado apds sair da maquina. Ja os custos da logistica
outbound, envolvem as demais atividades relacionadas a disposicdo do
produto pronto para o cliente e os eventuais custos do fluxo reverso, no caso
as devolucoes conforme informou o coordenador de fransportes. Observou-
se que a empresa, conforme sugerem Ballou (2006) e Daher, Silva e Fonseca
(2006), que os custos de armazenagem, movimentacdo e estoque sdo
controlados por meio de cenfros de responsabilidade, destaca-se o controle
do custo do frete acompanhado mensalmente pela diretoria.

Utilizou-se para alocacdo das despesas de atividades logisticas fixas aos
centros de responsabilidade o custeio ABC, no entanto, o uso deste ndo é
padrdo na empresa, devido & complexidade do método e a necessidade de
um controle mais rigido nas atividades para suporte de cdlculo, cendrio ndo
compativel com os atuais processos de gestdo. O fato da empresa ndo adotar
o custeio ABC como padrdo e na andlise gerencial, ndo permite que sejam
identificados os beneficios de sua utilizacdo, como por exemplo, a
rastreabilidade dos custos. O método € utilizado para alocacdo das projecoes
de despesas ao volume operacional estimado, bem como no encerramento
do exercicio visando a confrontar aos valores previstos.

Os residuos operacionais e os gerados pelas devolucdes, conforme
informado pelo gerente de supply chain e o coordenador de PCP, sdo
segregados internamente em embalagens especiais disponibilizadas pelos
compradores e ou fornecedores. No processo de devolucdo, os produtos
danificados sdo desmanchados e vendidos como aparas, pela natureza dos
residuos a empresa apresenta apenas custos com pessoal interno para a
destinacdo correta do produto usado. Daher, Silva e Fonseca (2006) alertam
para o custo da logistica reversa integrar o custo logistico total, e foi possivel
identificar que a empresa além de efetuar a destinacdo correta dos residuos
se beneficia gerando receita com a venda das aparas.

4.4 Custo Logistico Total

Neste estudo, foi possivel constatar que a empresa ndo utiliza para
compor o custo logistico total todos os elementos citados pela literatura.
Elementos apresentados no Quadro 1 do referencial tedrico, tais como, custos
das falhas referentes as entregas, custo do nivel de satisfacdo do cliente e
custos administrativos ndo sdo mensurados pela empresa. O Quadro 6
apresenta o resumo dos custos logisticos identificados na pesquisa, referente
ao periodo de 2013, dispostos por meio de um percentual sobre o faturamento
bruto da empresa.

Em relacdo aos custos logisticos ndo mensurados, como custo das
falhas referente as enfregas e ao nivel de satisfacdo do cliente, o gerente de
supply chain e o controller, assim como o coordenador comercial, informaram
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que a baixa representatividaode dos mesmos e a falta de processos
adequados para a busca da informacdo ndo tornaram prioritéria essa
mensuracdo, apesar de fazer parte do plano estratégico da empresa. Silva e
Pitassi (2013) identificaram em sua pesquisa que o nivel de satisfacdo dos
clientes contribui para melhorar o desempenho, enfretanto, a empresa ainda
ndo definiu prazo para implementacdo dessa pratica.

J& os custos das atividades administrativas da logistica sdo diluidos em
outros custos, sinalizando uma fraqueza no método de mensuracdo e
contrariando a recomendacdo de Ballou (2006). Portanto, ndo foi possivel
identificar o impacto destas despesas no custo logistico.

Conforme dados coletados em relatérios gerenciais, o Quadro 6
apresenta os custos logisticos mensurados pela empresa comparativamente
aqgueles recomendados pela literatura.

Quadro é - Resumo dos custos logisticos no ano de 2013

Belo Horizonte, v. 27, n. 1, jan/abr. 2016.

% do
Custos Logisticos Descrigdo faturamento
bruto anual

Custos de processamento de | Afividades de  gerenciamento e

pedidos, Tl e de confrole da | processamento dos pedidos entre os elos 0,52%

cadeia de suprimentos da cadeia de suprimentos.

Custos das falhas referentes as . -
Erros na cadeia logistica. -

entregas

Custos de armazenagem Atividade cje movimentacdo, manuseio e 0.37%
manutencdo dos estoques.

Custos de estoques — financeiro Estoque mateérias-primas & - produtos 0,95%
acabados.
Transferéncia de produtos do ponto de

Custos de transporte — fretes fOb”COCO.O OT? o ponto em que d 3,42%
mercadoria serd entregue ao consumidor
final.

Custo referente co nivel da . ~ . -

. - ; Satisfacdo do cliente com o produto.

satisfacdo do cliente
Atividades relacionadas ao  suporte 0,50%

Custos de lotes . )
produtivo do mix de produtos.
Atividades relacionadas com o retorno

Custos da logistica reversa dos .produ’ros vend|qos, por questoes 0.10%
legais, de qualidade e ou
aproveitamento da empresa.
Despesas de comunicacdo e despesas

Custos de administracdo gerais que sdo oriundas das atfividades -
logisticas.

Cusfo referente o ’rronsbordo. ©|Taxa de ftransbordo cobrada pelos

perda de mercadorias . I 0.07%
terminais portudrios.

(empresas exportadoras)

Total dos custos logisticos 5,93%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na composicdo do custo logistico fotal mensurado pela empresa, o
frete possui a maior representatividade. Segundo o gerente de supply chain,
a empresa optou por ndo realizar essa atividade logistica infernamente, pois
comparou o custo de possuir frota propria com o custo e beneficios dos
servicos logisticos terceirizados, principalmente diantfe da abrangéncia
geogrdfica e volume de clientes. Assim, entre os custos logisticos que a
empresa mensura, a atividode de frete de venda possui a maior
representatividade, com 63,48% do custo logistico fotal mensurado e 3,42%
sobre o faturamento bruto da empresa. Este percentual corrobora com o
estudo de Souza, Schnoor e Baldasso (2013), que apontou 72% referente ao
custo de transporte em relacdo ao custo logistico total.

Observou-se a import@ncia da drea logistica na gestdo de custos
associados na empresa, com diversas possibilidades de melhorias dos
métodos de mensuracdo e controle de atividades, a fim de aproximar ao
maximo a identificacdo de elementos que compdem o custo total logistico
da empresa. Conforme mencionado pela literatura, as prdaticas para
mensuracdo e confrole dos custos logisticos contribuem para um melhor
desempenho, principalmente, se a empresa se dispor a adotar a
implementacdo do nivel de satisfacdo de clientes, da mensuracdo e controle
dos custos de administracdo e dos custos das falhas internas.

4.5 Artefatos de Gestdo de Custos Logisticos

Conforme o gerente de supply chain, o gerenciamento dos custos
logisticos conta com apoio da controladoria, responsdvel pelo
desenvolvimento de informacdes relacionadas ao resultado da operacdo.
Segundo o controller, os custos logisticos ndo sdo alocados aos produtos que
0s geraram, reconhecendo isso como uma limitacdo na gestdo e necessita
ser recuperada. Também, hd o reconhecimento de que a utilizacdo do
método de custeio por absorcdo para alocacdo dos custos fixos ndo viabiliza
a precisdo desejada. Acrescentou que esses topicos estdo na lista de acoes
futuras para melhor performance do sistema atualmente em uso.

A adocdo do direcionador kg para alocacdo dos custos logisticos aos
produtos fragiliza a andlise dos reais gastos relacionados com a logistica
inbound e outbound, j&@ que nem sempre esse € o principal direcionador. De
acordo com o coordenador de transportes, algumas operacoes envolvem
custos extras e, seguindo a alocacdo padronizada, deixa-se de agregar os
reais custos logisticos ao cliente. Nota-se pelo conteldo do Quadro 7 que a
empresa ndo utiliza na infegra as prdtficas citadas na literatura, apenas
procedimentos parciais que as caracterizam.

Quadro 7 - Artefatos de gestdo de custos logisticos

Técnica Utilizagcdo na empresa

Ndo utiliza. A empresa realiza a mensuracdo dos custos logisticos totais apds a

Custeio S . L .
ABC definicdo dos volumes previstos para o proximo ano, alocando os custos no
direcionar padrdo kg, € ndo nos produtos.
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Utiliza parcialmente. Visualizando o resultado por cliente deduzindo apenas os
custos varidveis. Os custos de frete sGo confrontados com os embutidos no
preco. A técnica é utilizada normalmente em negociacdes especiais e de
grande volume.

CPA

Utiliza parcialmente. Na avaliacdo de propostas e de pedidos faturados até o
nivel de item, limitado a margem de contribuicdo. Os demais custos logisticos
sdo alocados no resultado, sendo apenas o frete considerado no formato de
percentual fixo.

DPP

Utiliza parcialmente. Na avaliacdo das variGveis que compde o custo por
fornecedor, considerando além dos custos da nota os custos com fretes, prazo,
qualidade, desempenho fabril, entregas. Mas ndo relaciona com os custos
logisticos internos, especialmente os indiretos.

TCO

Utiliza parcialmente. Com dados sobre pedidos e notas com os principais
fornecedores. Também para acompanhamento das entregas pelas
transportadoras, porém algumas atividades como gestdo de estoques e
rastreabilidade com terceiros ndo é automatizada.

EDI

Utiliza parcialmente. No gerenciamento da demanda com os setores internos
ECR envolvidos. A integracdo ocorre apenas com o0s principais fornecedores e
clientes, ndo integra na integra o processo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo aos artefatos de gest@o de custos logisticos vistos na
literatura, a empresa utiliza parcialmente o CPA, DPP, TCO, EDI e ECR,
dificultando o conhecimento e mensuracdo dos custos logisticos totais. Em
relacdo ao método de custeio ABC indicado pela literatura como adequado
para mensurar as atividades logisticas, também ndo é utilizado na integra,
mesmo com o conhecimento da relevéncia do método pelo confroller. O
mesmo enfatiza a complexidade do método de custeio ABC e a necessidade
de um conftrole mais rigido nas atividades para suporte de cdlculo, cendrio
ndo compativel com os atuais processos de gestdo. Além disso, a necessidade
de um sistema de informdatica mais robusto e de pessoal mais qualificado sdo
restricoes que ainda precisam ser recuperadas.

Observou-se, durante o estudo a preocupacdo com o nivel de servicos
logisticos e custos envolvidos, motivo que despertou na empresa a
estruturacdo logistica. Porém, a utilizacdo parcial dos artefatos como suporte
na identificacdo e mensuracdo dos custos logisticos fragiliza a andlise do custo
logistico total, apesar de um passo importante ja ter sido dado nesta direcdo.

4.6 Discussao dos Resultados

A necessidade de reorganizacdo das atividades logisticas na empresa
acorreu por iniciativa da direcdo e teve como principais objetivos reduzir os
custos de frete e melhorar o atendimento ao cliente. Para Guerreiro, Bio e
Mendel (2011), os custos de producdo tém preferéncia na preocupacdo das
empresas quando se frata de gerencid-los, mas poucas procuram saber qual
o custo de satisfazer os clientes, esquecendo-se de que ele ajuda a gerar
receita e consequentemente lucro.

Observou-se que o mapeamento das atividades e custos envolvidos no
processo logistico foi a primeira etapa da reestruturacdo. Identificou-se que a
mensuracdo do custo logistico ocorre em dois momentos, sendo o primeiro na
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elaboracdo do orcamento anual e, o segundo, por meio do
acompanhamento dos custos logisticos em indicadores setoriais especificos,
ou seja, ho acompanhamento do orcado versus realizado. Mesmo com a
iniciativa da empresa em gerenciar os custos logisticos, parte deles ainda é
controlada por centros de responsabilidade, demonstrando certa fragilidade
em tal processo.

A empresa ndo utiliza o método de custeio ABC como padrdo para
mensurar os custos logisticos, contrariando o estudo de Bokor (2012), o qual
propdoem um modelo de mensuracdo utilizando o custeio ABC, visando a
avaliar cada objeto de custo de forma rapida para que possam ser realizadas
intervencdes nos elementos formadores de custos. O autor ainda afirma que
a rentabilidade e a relacdo de causa e efeito fornam-se transparente, e os
valores de custos se aproximam mais da realidade frente a serem mensurados
pelos métodos de custeio tradicionais, principalmente por serem rastredveis.

|dentificou-se que o custo de frete é responsdavel 63,48% do total do
custo logistico na empresa. Guerreiro, Bio e Mendel (2011) concluiram que o
custo de frete corresponde a 53% no atacado, e nas demais redes de varejo
em média 23,2%. A pesquisa de Souza, Schnoor e Baldasso (2013), identificou
o percentual de 72% de participacdo do custo de frete no custo logistico total.
Porém, os demais custos logisticos, desconsiderando o frete, também
merecem destaque, 0s quais, neste estudo, representam aproximadamente
36,52% do montante de custos logisticos. Estes custos demandam um
adequado processo de mensuracdo, pois tendem a ser atribuidos aos custos
departamentais, figurando como ocultos em relacdo ao fato gerador.

Os resultados da pesquisa foram apresentados aos entrevistados que
reforcaram a import@ncia de conhecer os custos logisticos totais da empresa.
O gerente de supply chain reconheceu que muito tinha sido feito na empresa
em relacdo a mensuracdo dos custos logisticos, mas que hd muito a realizar,
inserindo indicadores em todos os custos logisticos e os controlando
periodicamente, ndo se limitando ao uso de indicadores de custos na
definicdo das estratégias macros anuais. Corroborando, o confroller
reconheceu a limitacdo da empresa nos controles dos custos logisticos,
relatando a necessidade de sistemas de informacdes interligados que
facilitem a geracdo da informacgdo, pois a mensuracdo a nivel mensal forna-
se custosa se realizada manualmente.

A importéncia das informacdes geradas por meio deste estudo foi
reforcada na apresentacdo para os gestores. A representatividade dos custos
logisticos sobre o faturamento bruto despertou interesse, visto que os custos
logisticos contemplam ndo sé atividades atreladas ao transporte, mas custos
gerados nas atividades envolvidas desde o desenvolvimento do fornecedor,
permeando pelas atividades da empresa, incluindo atividades ligadas &
disposicdo do produto e o seu devido destino final. Isso significa que parte
substancial do custo logistico pode figurar como oculta nos relatérios da
empresa na auséncia da gestdo desses custos, fragilidade que demanda um
trabalho conjunto da contabilidade gerencial com os gestores, visando
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identificar e posteriormente mensurar os custos envolvidos com as atividades
logisticas da organizacdo.

5 CONCLUSAO

Essa pesquisa procurou apresentar o processo de mensuracdo dos
custos logisticos em uma empresa grafica, bem como o0s principais
instrumentos de gestdo utilizados nesse sentido. Observou-se que a empresa
gerencia suas afividades logisticas apresentando a mensuracdo dos custos
logisticos em inbound e outbound, sendo a atividade de frete sobre a venda
0 que possui a maior representatividade no montante dos custos logisticos.

Percebeu-se, também, na composicdo dos custos de suporte logistico,
que além do custo de transporte outfras atividades possuem valores
expressivos, apesar de em menor expressdo, no entanto, impactantes no
resultado empresarial e que podem ser conhecidos e geridos. A integracdo
das atividades logisticas buscou melhorar o atendimento aos clientes e ao
mesmo tempo a reducdo dos custos logisticos, interigando as dreas da
empresa no intuito de atender a demanda comercial estabelecida.

O mapeamento das atividades e a posterior mensuracdo dos custos
logisticos envolvidos traduzem a operacdo da empresa, dispondo suporte
com informacodes para a gestdo empresarial, oportunizando acdes focadas
na melhoria do desempenho organizacional. O efeito da reestruturacdo foi
considerado positivo pelas dreas envolvidas, principalmente interligando a
informacdo com as dreas que as necessitavam, facilitando a informacdo ao
usudrio. Mas hd também o reconhecimento de muito ainda deve ser feito.

Comparativamente a outros estudos realizados, pode-se concluir que a
empresa executa a mensuracdo e gestdo dos custos logisticos dentro de suas
limitacdes, pois ndo € ufilizado o método de custeio ABC na integra, e os
artefatos de gestdo sugeridos pela literatura como CPA, DPP, ECR, EDI, ERP e
ECR sao utilizados parcialmente. Identificou-se que a aplicagcdo dos artefatos
de gestdo dos custos logisticos, aqui apresentados, ndo possui impacto
significativo nas empresas pesquisadas. Importante ressaltar que alguns
controles logisticos se encontram em processo de adequacdo na empresa,
possibilitando novos resultados apds a conclusdo dos mesmos.

Considera-se oportuno destacar que esse estudo ndo demonstrou todos
os resultados econdmicos gerados pela reestruturacdo, pois a empresa ainda
estd implantando alguns processos. Novos estudos podem ser desenvolvidos
sobre a satisfacdo dos clientes e o impacto econdmico na operacdo da
empresa, bem como o efeito da cultura organizacional e a relacdo com a
qualificacdo profissional dos usudrios na gestdo das atividades logisticas. O
impacto do suporte tecnoldgico, no caso do estudo a ferramenta de Bl, é
outra varidvel a ser analisada no desempenho das atividades logisticas.
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