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ANALISE PRELIMINAR DE SISTEMA DE CUSTEIO PARA OPERACOES
LOGISTICAS

Area Tematica (11): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NAS CADEIAS
PRODUTIVAS

RESUMO:

Neste trabalho tem-se por objetivo analisar as caracteristicas necessarias aos sistemas de
custeio para que estes possam subsidiar os critérios de avaliacdo de desempenho das
operacOes logisticas. Assim sendo, ndo se pretende chegar ao modelo de sistema de
custeio, mas apenas identificar elementos conceituais relevantes. Para atingir este
objetivo, faz-se a contextualizacdo do problema, posicionando o presente trabalho
dentro das linhas de pesquisa desenvolvidas, descreve-se as caracteristicas e 0s
conceitos dos processos logisticos, destacando 0s aspectos relevantes dos sistemas de
custeio ligados a logistica e, por fim, descreve-se algumas metodologias de custeio
aplicadas a logistica, propostas por importantes pesquisadores desta area do
conhecimento.

1- Introducéo

Tem-se como principal objetivo no presente trabalho analisar algumas caracteristicas
conceituais necessarias ao desenvolvimento de um sistema de controle de operagdes
logisticas, sendo que o foco especifico serd o sistema de custeio do sistema logistico.
Assim sendo, ndo se pretende, ao se analisar as caracteristicas conceituais, descrever um
modelo de custeio apropriado e adaptado aos processos logisticos, mas sim contribuir
para que, futuramente, os sistemas de custeio possuam caracteristicas que permitam aos
gerentes da éarea de logistica melhorar seus processos de controle gerencial e,
consequentemente, 0 processo de tomada de deciséo.

O objetivo ¢ identificar quais caracteristicas um sistema de custeio que atenda as
demandas dos gerentes logisticos (usuarios do sistema) devem possuir. E  conveniente
ressaltar que ndo se tem a pretensdo de discutir as caracteristicas (vantagens e
desvantagens) dos sistemas de custeio mais utilizados na atualidade como: custeio total
(absorcéo), custeio varidvel, custeio TOC, custeio ABC, GECOM, custo meta e gestdo
estratégica de custos 2.

Na primeira secdo parte do trabalho far-se-a a contextualizacdo do problema de controle
gerencial, visando identificar a importancia do tema dentro do gerenciamento do todo
organizacional. Na Secdo 2 serd feita a descricdo das caracteristicas e 0s conceitos
bésicos abordados no estudo dos processos logisticos. Na Secdo 3 do trabalho descreve-
se as caracteristicas especfficas de um sistema de custeio, que possam atender ao
sistema de controle logistico. Na quarta e Ultima secdo, identifica-se algumas
metodologias propostas para sistemas de custeio de operacGes logisticas.

2- Contextualizacdo do Problema
E necessario posicionar a presente pesquisa dentro uma das linhas de pesquisa
desenvolvidas pelo DEI_PUC-Rio, a fim de identificar as caracteristicas

2 0 GECOM caracteriza-se como uma ferramenta de controle mais abrangente que os sistemas de custeio e dois Ultimos
caracterizam-se mais pela filosofia de trabalho que pelo método apresentado
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complementares das linhas mestras. O presente artigo € resultado do desenvolvimento
de uma linha de pesquisa que tem como objetivo principal entender os mecanismos de
gerenciamento (planejamento e controle) dos sistemas logisticos. Dentro desta ampla
possibilidade de pesquisa definiu-se algumas linhas mestras, quais sejam: 1) sistema de
informacdo; 2) estruturas organizacionais logisticas; e 3) sistemas de controle de
operaces logisticas.

A primeira linha mestra diz respeito ao desenvolvimento de sistemas informatizados,
com atencdo especial voltada as operacGes logisticas. Na segunda linha de pesquisa
procura-se conhecer as caracteristicas ambientais em que as organizacfes estdo
inseridas, procurando-se identificar as estruturas organizacionais que permitam as
empresas 0 bom desempenho de seus negocios. A terceira linha (sistemas de controle de
operacdes logisticas) tem despertado maior interesse do primeiro autor deste trabalho.
Assim sendo, o presente artigo faz parte desta linha de pesquisa.

Recentemente, tem-se observado uma preocupacdo muito grande por parte de diversos
autores em se criar mecanismos de medicdo e controle de desempenho que levem em
conta critérios quantitativos e qualitativos. Com relacdo a isto, Chow, Heaver e
Henriksson (1994), através de uma revisdo bibliografica nas principais publicaces
relacionadas a area entre 1982 e 1992, desenvolveram um pesquisa onde examinaram as
definicdes e os medidores de desempenho em pesquisas na area de logistica. Cabe
ressaltar, entretanto, que no presente trabalho analisar-se-4, apenas, um dos topicos que
fazem parte dos indicadores quantitativos, o sistema de custeio.

Os autores do presente trabalho acreditam que os resultados finais da pesquisa
conduzirdo a configuracdo de um sistema de controle e acompanhamento continuo de
resultados para operagdes logisticas - SisCoLog. Neste sistema estardo presentes
critérios de avaliacdo qualitativos e quantitativos. Com relacdo aos critérios
quantitativos, ter-se-a itens relacionados ao desempenho interno (custos) e itens
relacionados ao desempenho externo, o valor adicionado do ponto de vista do cliente
(customer added value). Pretende-se que o modelo SisColLog possa auxiliar os gerentes
logisticos, desenvolvendo uma metodologia que identifique o Resultado Econdmico das
OperacBes Logisticas, ou seja, quais sdo 0s custos e os beneficios (valor adicionado) das
operagdes. Este Resultado Econdmico devera considerar 0s ganhos relacionados tanto
a0 curto quanto ao longo prazo.

Entretanto, a pesquisa encontra-se na fase de diagnostico preliminar. Isto é necessario
para se identificar as caracteristicas das operagdes e 0s conceitos envolvidos. Num
segundo momento serdo estruturados os sistemas de custeio envolvidos. Na terceira e
utima fase da pesquisa serdo incorporados ao sistema 0 conjunto de ferramentas que
possibilitem a identificacio dos beneficios (valor adicionado) relacionados as
operacOes. Levando-se em conta as dificuldades conceituais deste Ultimo tema, esta
analise serad desenvolvida em etapas posteriores da pesquisa.

Um dos elementos motivadores desta linha de pesquisa € a caréncia de referencial
bibliografico a respeito do tema. Observa-se, através de busca bibliografica, que os
pesquisadores da area de custeio tém dado énfase ao desenvolvimento de ferramentas
que visem identificar os custos relacionados aos produtos. Dentro desta andlise,
verifica-se que as informacbes disponiveis ndo atendem as necessidades dos gerentes da
area de logistica. Mentzer e Konrad (1991) ressaltam que uma critica comum dos
tomadores de decisdo da area de logistica, aos sistemas de informacdo apoiados na
contabilidade e financas, é que as informagcdes ndo possuem uma base de dados que
possa ser Util para eles.

Considerando que as atividades logisticas tém representado, cada vez mais, um papel
importante na competitividade das organizagOes, Vverifica-se a necessidade de se criar
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mecanismos de controle gerencial que possam dar suporte aos gerentes da area de
logistica no planejamento e na administracdo de suas funcoes.
Do ponto de vista de sistemas de contabilidade de gestdo, Gomes e Salas (1997, p.18)
observam que os atuais sistemas foram desenvolvidos em condigbes muito diferentes
das que observamos hoje. A contabilidade de gestdo desenvolveu-se basicamente para
ser aplicada em empresas industriais, enfatizando prioritariamente o controle de custos
de produgéo, com pouca ou nenhuma énfase aos servigos.
Assim sendo, os dirigentes devem orientar 0 comportamento e a tomada de decisdo por
parte das pessoas que integram a organizacdo para o alcance dos objetivos e metas
explicitados nas diretrizes estabelecidas para um determinado periodo.
Como complemento desta analise, Christopher (1997) chama a atencdo para a
necessidade de gerenciar a atividade total de distribuicio como um sistema completo,
considerando os efeitos das decisGes tomadas de uma &rea de custo sobre outras, e suas
implicacbes nos sistemas de contabilidade de uma organizacdo. Segundo ele, na maioria
dos casos, 0s sistemas convencionais agrupam 0Ss custos em categorias amplas
agregadas que, por conseguinte, ndo permitem a realizacdo de uma andlise detalhada,
necessaria para a identificacdo dos custos efetivos da prestacdo de servico ao cliente
quando ha uma variedade de produtos. Sem esta capacidade para analisar os dados de
custos agregados, fica impossivel revelar o potencial de negociagdo que pode existir
dentro do sistema logistico.
Com relagéo ao processo de tomada de decisdo, Gomes e Salas (1997, p.23) ressaltam a
importancia do processo de tomada de decisdo ap6s a coleta de informacdo quando
afrmam que “a partir da existéncia de um sistema de informag¢do que coleta e seleciona
a informagdo mais relevante, pode-se tanto tomar decisbes como avaliar o
comportamento de cada responsavel.”
Assim sendo, algumas perguntas devem estar na mente dos pesquisadores visando
contribuir para a melhoria no desempenho dos gerentes da area de logistica, quais
sejam:

Quais sdo os clientes mais rentaveis?

Quais os canais de distribuicdo mais rentaveis?

Qual o custo de cada atividade nas operacGes logisticas?

Qual valor deveria aceitar pagar em caso de terceirizacdo dos servicos?

Qual o reflexo dos custos e ganhos das operagdes logisticas diante de cada cliente
(customer added value) ?
Conforme descrito anteriormente no presente trabalho, tem-se a pretensdo de iniciar a
andlise dos conceitos de um sistema de custeio que possa colaborar para que,
futuramente, estas e outras perguntas possam ser respondidas. Os autores acreditam que
ndo serdo necessariamente novos e revoluciondrios conceitos e metodologias, mas sim
um novo foco diante da nova demanda para a tomada de decisdo. Entretanto, acredita-se
na conjuncdo de conceitos relacionados aos sistemas de custeio e a operagdes logisticas,
estudados anteriormente de forma independente.

3- Caracteristicas dos Sistemas Logisticos

Segundo Christopher (1997), o gerenciamento logistico € um conceito orientado para o
fluxo, com o objetivo de integrar recursos ao longo de todo o trajeto que se estende
desde os fornecedores até os clientes finais, € portanto desejavel que se tenha um meio
de avaliar os custos e o desempenho deste fluxo.

O CLM (Council of Logistics Management, 1998) define logistica como o processo de
planejamento, implementacdo e controle de forma eficiente e efetiva dos fluxos e
armazenagem de produtos, servigcos e informacgdes relacionadas do ponto de origem para
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0 ponto de consumo de acordo com as necessidades dos consumidores. Esta definicéo
inclui movimentagdo interna e interna, como também do retorno de materiais.

Para Pohlen e LalLonde (1994), a logistica pode ser uma fonte de vantagem competitiva
através de diferenciacdo ou reducdo de custos e aumento de rentabilidade da empresa.
Com relacdo a magnitude e importdncia dos custos logisticos, os contadores ndo tém
desenvolvido ferramentas para analise quantitativa a fim de melhor avaliar os custos
logisticos.

Por sua natureza, a logistica atravessa as funcBes organizacionais da companhia
tradicional, com impacto de custo na maior parte das fungbes. Os sistemas de
contabilidade convencionais ndo auxiliam na identificagdo desses impactos que atingem
a companhia como um todo, a qual normalmente absorve os custos relacionados com a
logistica em outros elementos de custo.

Novaes (1999) afirma que, anteriormente, as empresas davam muita énfase a garantia da
qualidade, ndo s6 do produto, como também dos servicos associados (entrega,
atendimento, pds-venda, etc.) Paralelamente, e como decorréncia da forte competicdo
entre as empresas, passou-se a buscar a reducdo de custos em todos os niveis e de forma
sistematica. Na moderna concepcdo do Supply Chain Management (Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos), a satisfacdo desse dois objetivos é considerada um fato
consumado, ou seja, admite-se que essa condicdo ja foi plenamente atingida dentro da
empresa.

Por outro lado, observa-se, tanto no Brasil quanto no exterior, uma demanda crescente
para 0s servicos logisticos diversos, com muitas empresas de transporte de carga se
preparando para atuar como operadores logisticos.

Pohlen e LaLonde (1994) afirmam que o crescimento em importancia das fungdes
logisticas tem tido implicacGes importantes para os sistemas de custeio. Os custos de
distribuicdo fisica representam de 7,93% a 30% das vendas de acordo com pesquisas
publicadas por Herbert in Pohen e LaLonde (1994)%. O gerenciamento dos custos
logisticos tem crescido em importdncia devido ao aumento de seu impacto na
rentabilidade dos produtos, nos precos dos produtos, na rentabilidade dos consumidores
e, em Ultima instncia, na rentabilidade das corporagdes.

Os administradores logisticos necessitam de informacdes mais detalhadas dos sistemas
de custeio a fim de determinar como os produtos, consumidores e canais de distribuicdo
afetam os custos de provimento dos servi¢os logisticos.

Entretanto, o detalhamento e complexidade das informacdes do sistema de custeio
dependem da diversidade de produtos que a empresa trabalha, das exigéncias dos
consumidores ou dos canais de suprimentos utilizados. A melhoria na “visibilidade” dos
custos logisticos devera servir a Varios propositos para as empresas, quais sejam:
identificacdo dos custos mais diretos, melhor entendimento da relacdo preco/volume,
oportunidade de identificar possibilidade de reducdo de custos, melhorar a avaliacdo e
justificativas de investimentos em novas tecnologias.

Estudos desenvolvidos pela empresa Ernest e Young, relatados in Pohlen e Lalonde
(1994), demonstram que 0s gerentes de logistica sdo desafiados a planejar e administrar
operacOes cada vez mais complexas e ligadas em redes, melhorando os servicos e
reduzindo os custos. Entretanto, as informagdes financeiras e de custos ndo estdo
disponibilizadas de forma adequada. Assim sendo, as implicacbes para a contabilidade
de custos requerem que os custos das operacOes logisticas, com a identificacdo de cada
uma de suas fungdes de forma mais acurada, sejam feitas de forma a dar suporte e
integrar o sistema logistico ao sistema administrativo como um todo.

% deve-se observar que o percentual esta relacionado com o prego de venda. Se for feita uma comparagéo
com o caso brasileiro ndo se deve esquecerde levar em conta os impostos sobre as vendas.
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Korpela e Tuominen (1996) desenvolveram uma pesquisa que tinha como um dos
objetivos identificar os fatores de sucesso na logistica a fim de incluir estes fatores na
avaliacdo de desempenho da companhia. Com base em entrevistas feitas com os clientes
das companhias tidas como desempenho A, identificou-se cinco fatores criticos de
sucesso. Na figura 1 s@o apresentados os cinco fatores identificados, e o grau de
importancia de cada um para 0s consumidores.

Fatores de Sucesso

Valor Adicionado 12
Efetividade dos Custos 14,8
Flexibilidade 18,9
Lead Time 24,8
Confiabilidade 29,5
T T T T T T T

0 5 10 15 20 25 30 35

Importancia

Figura 1: A importancia dos fatores criticos de sucesso logisticos
Fonte: Korpela e Tuominen (1996, p. 328)

A partir da identificacdo das fatores e do grau de importancia de cada um deles para a
avaliacdo de desempenho da companhia, pode-se estabelecer parametros para cada um
dos indicadores.
Além disso, Pohlen (1993) chama atencdo para o fato de que o gerente de logistica deve
determinar a melhor maneira de comunicar os indicadores de desempenho e como 0
desempenho de cada individuo e de cada unidade afeta o desempenho da organizacéo
como um todo. Esse processo permite verificar se existe contribuicio ou ndo do
aumento de competitividade da organizacdo no ambiente que esta inserida.
Tyndal, in Pohlen e LalLonde (1994), sugere que uma metodologia para analisar 0s
custos e valores na cadeia de distribuicdo dos produtos deve lidar efetivamente com os
seguintes elementos de distribuicdo, séo eles:

As fungbes que cada parte desempenha na cadeia de distribuicdo

Os principios que guiam as operagdes e praticas operacionais

As implicacGes que estas praticas operacionais tém sobre os trade-offs efetivos
dentro de cada parte da operagéo e entre as partes nos canais

Os recursos utilizados em cada operagdo ( pessoais, equipamentos, apoio, capital
e sistemas computacionais)

As unidade ou niveis de recursos consumidos.
Os membros dos canais de distribuicdo podem solicitar a possibilidade de acessar a
rentabilidade individual de cada consumidor ou fornecedor, pode-se desejar conhecer e
determinar os custos que envolvem suporte e manutencdo de cada cliente e de cada
fornecedor, visando conhecer os reflexos destes dentro do processo (cadeia) como um
todo.
Segundo Allen (1997), nem todas as empresas ou escolas tém definido claramente a que
area a logistica pertence. Os custos logisticos tipicos de uma empresa sdo transporte,
manutencdo de estoques, servicos as cliente, processamento de ordens, armazenagem,
empacotamento e 0s custos associados com informacdo e dados administrativos internos
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e externos. Entretanto, segundo pesquisas desenvolvidas por Herbert e Davis in Allen
(1997), os maiores custos sdo 0s custos de transporte.

De acordo com Pohlen e LaLonde (1994), a logistica apresenta alguns desafios distintos
para os sistemas de custeio, tornando-os assim mais dificeis de se implementar.

As saidas sdo mais dificeis de definir.

As atividades de respostas dos servigos sdo menos previsiveis

Capacidades conjuntas requerem uma por¢do maior de custos totais, sendo dificil
posicionar estes custos em suas atividades especificas.

Roth e Sims (1991) afirmam que os custos de armazenagem e distribuicdo tém sido
fator critico para a rentabilidade das empresas, ndo podendo ser considerados parte do
sistema de custo como um todo. Em estudo desenvolvido pela empresa Ernest & Young
in Pohen e LalLonde (1994), foram identificados que o planejamento, medicdo, alocacdo
e descricdo dos custos de armazenagem Sd0 essenciais em um sistema de armazenagem
efetivo.

Segundo Pohen e LalLonde (1994), ndo existe substituto para uma determinacdo e
alocacdo préatica e acurada dos custos de armazenagem. O método de custeio particular
depende da empresa e de seus produtos, mas um método apropriado para cada caso é
critico para a efetividade da administragdo de armazenagem.

Abordando as caracteristicas dos sistemas de medicdo de desempenho, Caplice e Sheffi
(1994) desenvolveram uma metodologia onde sdo confrontadas caracteristicas
complementares e conflitantes dos sistemas de avaliacdo de desempenho, fazendo uma
analise dos possiveis trade-offs.

Manning (1995) ressalta que, para avaliar questBes estratégicas dentro do sistema de
distribuicdo, formulando respostas potenciais para tais questfes, estimando o impacto
das melhorias no negdcio da empresa como um todo, sdo necessérias informacoes
confidveis e precisas. Uma das formas de se fazer isto € desenvolver um sistema de
custeio baseado em atividades ABC, que permite que a empresa tenha uma visdo melhor
dos custos do que se utilizando do sistema de custeio que tem como referéncia o custo
padrao.

4- Caracteristicas dos Sistemas de Custeio para Operacdes Logisticas

Christopher (1997) afirma que se torna evidente que o problema de desenvolvimento de
um sistema adequado de custeio orientado para a logistica € principalmente uma questdo
de enfoque. Este problema resume-se na capacidade de focalizar os resultados dos
sistemas de distribuicdo, que em esséncia tratam do fornecimento de servico ao cliente,
e também identificar os custos especificos associados a estes resultados. Os métodos
tradicionais de contabilidade ndo possuem este enfoque.

Para Pohlen e LalLonde (1994), a contabilidade e o controle dos custos logisticos devem
sofrer adaptacOes adicionais que visem integrar o gerenciamento do sistema logistico
dentro da empresa e através da empresa, na cadeia de suprimento (supply chain). O
gerenciamento integrado da logistica refere-se a administracdo de Varias atividades
(dentro da logistica) como um sistema integrado com o objetivo de minimizar os custos
totais enquanto atendem os desejos dos clientes. A avaliagdo dos trade-offs dentro da
logistica necessita da identificacdo, medicdo e comparacdo entre varios fatores
envolvidos.

Conforme observam Howell e Stephen (1990), se 0s recursos ndo puderem ser
identificados diretamente com um consumidor, em alguns casos é possivel identificar os
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recursos com cada diferente mercado ao qual a empresa vende ou com os diferentes
canais de distribuicdo utilizados nas vendas dos produtos.

Manning.(1995) diz que uma das questdes a serem levantadas quanto as operacOes
logisticas é: Quais canais de distribuicdo sdo mais rentaveis? Segundo ele, os custos de
distribuicdo sdo um fato consumado na vida de quase todos as empresas de manufatura,
de distribuidores e de fornecedores. A medida que as cadeias de suprimentos se
configuram, todos os envolvidos: fornecedores, distribuidores e produtores de bens
precisam entender os ganhos e 0s custos dos trade-offs associados com os Varios canais
pelos quais 0s produtos e servicos sdo vendidos

E comum uma companhia produzir produtos para mais de um mercado. Os autores
citam o caso dos produtos e componentes eletronicos, que podem ser vendidos para
indUstria automobilistica, consumidores individuais, militares, e empresas de jogos
eletronicos.

Alem disso, as empresas vendem através de diferentes canais de distribuicdo como
distribuidores, representantes, vendas diretas, catalogos ou catdlogo restrito. Assim
sendo, os distribuidores demandam pouco suporte da empresa, pois normalmente tém as
regides de vendas preestabelecidas. Em compensacdo, negociam descontos nos precos
em compensacles aos servicos por eles assumidos. Na outra ponta da corda esta a forca
de vendas diretas ao consumidor, que requer supervisdo constante no suporte e vendas.
Existem algumas atividades que ndo podem ser desagregadas por consumidor, mercados
ou canais de distribuicdo, mas que podem ser identificadas com algum direcionador de
custos. De modo geral, os dados dos custos logisticos ndo existem de forma acessivel e
em formato usual. Diversos custos necessarios para uma analise de rentabilidade dos
produtos e clientes permanecem escondidos em diversos centros de custos tais como
manufatura ou marketing.

Christopher (1997) destaca que um dos principios basicos de custeio logistico € que o
sistema deve refletir o fluxo de materiais, isto é, ele deve ser capaz de identificar os
custos relevantes do fornecimento de servico ao cliente. Um segundo principio é que ele
deve possibilitar uma analise separada de custos e receitas, por tipo de cliente e por
segmento de mercado ou canal de distribuicdo. Este Ultimo requisito surge dos riscos
inerentes aos calculos em que se usam somente médias, por exemplo, o custo médio por
entrega, uma vez que estes podem ocultar freqlentemente variacdes substanciais em
cada lado da média.

O autor destaca ainda que geralmente os sistemas trade-offs sdo avaliados de duas
maneiras: do ponto de vista de seu impacto sobre os custos totais e sobre a receita de
venda. Entretanto, sem um sistema de contabilidade de custos dirigido & logistica fica
extremamente dificil a quantificacdo do custo/beneficio do trade-off.

De acordo com Pohen e LalLonde (1994), a abordagem de um sistema integrado de
gerenciamento logistico requer ndo apenas um sistema mais apurado dos custos das
operacOes logisticas dos sistemas de custos existentes, mas a integracdo dos dados de
custos disponiveis e a habilidade de analisar os custos tanto dentro da logistica como
através de todo processo maior da empresa, como producdo-marketing, a fim de
minimizar 0s custos totais.

5- Metodologias de Custeio para Operacfes Logisticas

Para Partridge e Perren (1994), para a empresa, 0 objetivo € maximizar a margem entre
a receita gerada pelos produtos e os custos de seu fornecimento.

Com relacdo a metodologia de custeio a ser apresentada, Christopher (1997) ressalta
que tem-se primeiro que definir os produtos desejados do sistema logistico e depois
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procurar identificar 0s custos necessarios para a realizacdo deles. Um conceito Util aqui
¢ aidéia de custeio de “missao”.

De acordo com Howell e Stephen (1990), deve-se desenvolver um sistema de custo
denominado custeamento dos recursos*, sendo que o primeiro passo para isso é definir a
cadeia de valores e determinar se 0s recursos serdo direcionados pela pesquisa e
desenvolvimento, producdo, distribuicdo ou processo de venda e marketing. O passo
seguinte é definir quais recursos sdo consumidos por que atividades a fim de manter o
cliente. Estes recursos deverdo ser analisados e entdo alocados aos consumidores, ao
mercado, aos canais de distribuicdo ou as atividades.

Roth e Sims (1991) observam que nos servicos de armazenagem e distribuicdo a
metodologia de custeio ABC ¢ perfeitamente adaptavel. A estrutura do ABC consiste
em direcionar 0s custos em quatro niveis basicos, quais sejam: unidade, lote, produto ou
facility®.

Entretanto, Manning (1995) afirma que, com a metodologia ABC, ndo é possivel
detectar se os custos dos produtos sdo mais altos para um certo grupo de clientes ou
para um certo canal de distribuigéo.

O autor propb6e uma nova abordagem onde se tem a possibilidade adicional de criar trés
tipos diferentes de custos, quais sejam: custos relacionados aos produtos, custos
relacionados aos canais e custos relacionados aos clientes. Ao examinar a estrutura do
método SCM Strategic Cost Management (Gerenciamento Estratégico de Custos),
observa-se a possibilidade dos gerentes entenderem os diferentes custos relacionados a
cada uma das categorias, ou relacionados as interagdes das mesmas visando O processo
de tomada de deciséo

Manning (1995) apresenta trés métodos de identificacdo de rentabilidade dos canais de
distribuicdo. O primeiro ¢ o custo padrdo, o segundo é o método ABC e o terceiro
denominado Strategic Cost Management SCM (Gerenciamento Estratégico de Custos).
O Custeio padréo cria dois centros de custos, quais sejam: custos dos produtos e custos
de vendas, gerais e administrativos. Entretanto, a maioria das empresas estd estruturada
e alinhada por regido, linha de produtos ou localizacdo de unidades industriais, 0 que
torna dificil utilizar-se este modelo, pois demanda que seja feita um translacdo no
modelo de gestdo e controle.

alocacéo baseada no custo padréo

e na retorno liquido
gastos
adminis
trativos baseado no
custo padréo gastos gastos gastos
e mix de adminis adminis adminis
produtos trativos trativos trativos
d —¥ custos dos custos dos custos dos
custos dos produtos » produtos produtos
produtos |
\
———
custos totais canal A canal B canalC

Figura 2: Abordagem Padréo para rentabilidade do canal de distribuicdo
Fonte: Manning (1995, p. 46)
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Fonte: Manning (1995, p. 46)
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Figura 4: Abordagem SCM para rentabilidade do canal de distribuicdo

Fonte: Manning (1995, p. 46)
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Um método mais refinado para a identificacdo de rentabilidade do canal de
distribuicdo é o ABC. Tem uma maior precisdo que o modelo tradicional, onde
0s custos fixos (overheads) sdo alocados as linhas de produtos de forma mais
logica e rigorosa, através dos direcionadores de custos. Entretanto, este método
de custeio parte do principio que é possivel alocar todos os custos aos produtos,
0 que pode ndo ser verdade. Em algumas empresas existem custos que ndo sdo
direcionados pelos produtos que produzem.
O modelo proposto SCM (Gerenciamento Estratégico de Custos) desenvolve sua
metodologia tendo com pressuposto inicial que nem todos os custos sdo direcionados
somente pelos produtos produzidos, mas também pelos consumidores que eles servem e
pelos canais através dos quais eles passam. Com esta nova visdo de que existem mais
direcionadores de custos nas empresas do que os produtos, existe a possibilidade de
desenvolver uma visdo mais apurada da composicdo dos custos.
Quillian, in Pohlen e LalLonde (1994), sugere que a contabilidade de custo pode
melhorar a visibilidade dos custos logisticos através de uma abordagem em trés fases: 1-
conduzir a andlise de valor dos processos chave, 2) desenvolver custos para oS
processos chave dos clientes e 3) desenvolver custos precisos para 0S Processos
logisticos e desenvolver sistemas de administracdo de custos continuos a fim de
monitorar 0s custos destes processos.
A metodologia SCM proposta por Manning (1995) parte das premissas de que todos os
custos serdo incluidos (diretos, indiretos, overhead, implicitos), o foco estd na
relevancia e ndo na precisdo, usa questionamentos para direcionar as analises. O modelo
pode ser descrito em quatro etapas. A primeira consiste em separar 0S custos
organizacionais em custos de atividades e custos de ndo-atividades. A segunda etapa
consiste em identificar o comportamento dos custos quer sejam de atividades ou de ndo
atividades. O terceiro passo é alocar estes custos para 0s produtos, canais de distribuicdo
ou consumidores que lhe forem de responsabilidade. Na Ultima etapa do método deve-se
posicionar os elementos de custos dos produtos, canais e consumidores em sistemas que
permitam uma visao integrada dos negdcios.
Novaes (1999) desenvolveu um método de custeio para operadores logisticos (também
aplicavel &s operagdes logisticas) visando melhorar o sistema de custeio demonstrando
uma preocupacdo com o desenvolvimento de um metodo de célculo mais realista e
fidedigno que o custeio por tonelagem e distancia.
O autor afirma que no transporte de longa distancia existe uma relacdo direta da
tonelagem e distncia percorrida com os custos associados. Entretanto na distribuicdo
fisica, esta relagdo ndo é tdo direta, fazendo-se necessario o desenvolvimento de outros
sistemas de custeios mais adaptados a esta nova realidade.
Conforme pode-se verificar, é possivel criar um sistema de custos que dé uma visdo das
operacgdes logisticas dentro das fun¢bes organizacionais como um todo. Além disso, é
necessario gque se tenha formas de identificar para 0s mesmos produtos, canais e clientes
as receitas para gque o balanceamento final do resultado seja possivel.

6- Concluséo

Conforme observado no presente artigo, varios autores destacam que o papel da
logistica dentro da maioria das organizacbes ainda ndo estd definido e delimitado.
Assim sendo, pode-se Vverificar como conseqiéncia deste fato a indefinicdo das acfes a
serem desempenhadas pelos atores logisticos (diretores, gerentes, supervisores e
outros) logisticos.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

Uma vez que as agOes precisam ser definidas, tem-se a necessidade complementar de se
definir quais elementos serdo necessarios para o desenvolvimento de um sistema de
controle das operaces logisticas.

No presente artigo teve-se a preocupacdo com a descricdo das caracteristicas dos
sistemas logisticos visando entender quais variaveis fardo parte do sistema de custeio
para operagdes logisticas visando atender as necessidades especificas destas operagdes.
Ou seja, quais informagBes os atores logisticos necessitam para 0 processo de tomada
de deciséo.

Observa-se que autores como Christopher, Manning Pohen e Novaes propdem
modelos de custeio para os sistemas logisticos e para operadores logisticos. Estes
modelos tém que ser analisados visando identificar suas principais potencialidades para
que se possa desenvolver novos modelos mais consistentes e fidedignos. Cabe ressaltar
que 0s autores ttm como hipdtese que os novos modelos terdo caracteristicas proximas
aos modelos existentes, fazendo-se entdo, a expansdo e conjuncdo de modelos atuais.
Assim sendo, verifica-se a necessidade de desenvolvimento da pesquisa em etapas.
Primeiramente, analisa-se 0 sistema com o foco wvoltado apenas para 0S custos,
posteriormente, procurar-se-a entender os beneficios que as acdes logisticas trazem para
a empresa. A partir desta abordagem sera desenvolvido um sistema de controle com
foco no resultado econdmico das operacOes e ndo apenas nNos custos dos processos.
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