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CUSTEIO DA CADEIA LOGISTICA: 3
UMA ANALISE DAS FERRAMENTAS DISPONIVEIS

1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, as operacBes de servico passaram a ser consideradas de
grande importancia para as empresas, chegando a ser definidas como ‘até mais
importantes que as operagdes produtivas’ (Harrington, 1993), devido a sua propriedade
de criar valor para os clientes. Assim, as operacOes logisticas (suprimentos, apoio a
producdo e distribuicdo fisica), essencialmente servicos, também passaram a demandar
maior atencéo.

Um dos principais desafios da logistica € conseguir gerenciar a relagdo entre
custos e nivel de servico. De acordo com Breccia (1997), uma das dificuldades em se
solucionar os problemas existentes entre nivel de servico e custos consiste na falta de
sistemas adequados para a gestdo dos custos logisticos. A melhoria da rentabilidade da
empresa e do servico ao cliente sdo objetivos béasicos da logistica e podem ser
melhorados com uma eficiente gestdo de custos.

Neste contexto, este trabalho esta estruturado de modo a apresentar diversas
ferramentas existentes para a apuragdo de custos, sendo todas elas analisadas com o
objetivo de identificar suas falhas e potencialidades na apuracdo de custos logisticos.
Inicialmente, serdo analisados os métodos tradicionais de custeio e na sequéncia serdo
mostradas as ferramentas contemporaneas de custeio e sua aplicabilidade aos objetivos
deste trabalho.

2. METODOS TRADICIONAIS DE CUSTEIO: UMA ABORDAGEM PARA A
LOGISTICA

A principal ferramenta tradicional de apuracdo de custos é o Meétodo dos
Centros de Custos, no qual a empresa é dividida em centros de custos, que
correspondem a departamentos ou parte de departamentos. Essa divisdo em centros de
custos preserva a estrutura vertical da empresa, uma vez que geralmente os centros de
custos confundem-se com as fungbes organizacionais definidas nas ‘caixinhas” do
organograma.

Esse método foi projetado numa época em que a mdo-de-obra e a matéria-prima
eram os fatores de producdo predominantes e esta direcionado para o objetivo fiscal, de
tal forma que ndo ha compromisso dessa metodologia com os custos logisticos,
conforme observa Lima (1998), lembrando que o custo de transporte de suprimentos
compOe o custo do produto vendido, como se fosse custo de material, nas despesas de
vendas sdo lancados os custos de distribuicdo, e outros gastos logisticos aparecem como
despesas administrativas, nos relatérios de resultado.

Uma das grandes dificuldades, com a utilizacdo do Método dos Centros de
Custos, € apurar custos que ndo sejam aqueles de produtos ou dos centros de custos.
Dessa forma, se o objetivo for o custeamento da cadeia logistica, a visdo fragmentada
do processo logistico torna dificil a execucdo dessa tarefa.

Na década de 1960 foi desenvolvida outra metodologia de apuracdo de custos, o
Custeio Variavel, com uma filosofia diferente da empregada no Método dos Centros de
Custos. Nessa metodologia 0s gastos sdo separados em gastos variaveis e gastos fixos.
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No custeamento de produtos, somente 0s gastos variaveis (custos variaveis em relagdo a
quantidade produzida e despesas variaveis em relagdo a quantidade vendida) sao
alocados aos produtos. Essa metodologia é importante na analise de custos para
decisGes gerenciais de curto prazo.

No entanto, dos custos logisticos, aqueles de transporte sdo considerados
despesas variaveis em relacdo a quantidade vendida e associados aos produtos, porém
os demais classificam-se como gastos fixos, estando fora da area de abrangéncia do
custeamento, com base na metodologia do Custeio Variavel.

Outra ferramenta tradicional de custeio € o Custo Padrdo. Bornia (1995) afirma
que o objetivo do Custo-Padrdo é fornecer suporte para o controle de custos da
empresa. Fixam-se 0s padrfes de custos e, ao final do periodo, procede-se a comparacao
com os custos realmente ocorridos. As diferencas entre o padrdo e o real sdo
encontradas e analisadas de forma que as correcBes sejam realizadas 0 mais rapido
possivel.

O Custo-Padrdo ndo se constitui num método, propriamente dito, de apuracdo de
custos, uma vez que ele por si s6 ndo se sustenta, necessitando de uma metodologia de
apoio para que seja possivel definir os padrdes e os custos realmente ocorridos, para
fazer a comparacdo e identificar as diferencas e o0s desvios, 0 que constitui 0 seu
objetivo (Gasparetto, 1999).

O Custo-Padrdo se aplica para a identificacdo das diferencas nos custos de
matéria-prima e mao-de-obra direta, mas para as demais categorias de gastos seu
emprego € questionado em virtude de possiveis rateios que tém que ser realizados e,
com os quais, os dados resultantes podem ser pouco confiaveis. No setor de servicos,
onde se insere a cadeia logistica, 0 Custo-Padrdo demonstra-se ineficiente, posto que a
maioria dos gastos relacionados com essas atividades s@o custos indiretos e despesas.

Por necessitar de uma metodologia de suporte para apurar 0s custos realmente
ocorridos em cada periodo, o Custo-Padrdo apresenta 0s mesmos problemas do Método
dos Centros de Custos ou do Custeio Varidvel, se estes forem utilizados para suporta-lo.

As metodologias que as empresas vinham utilizando tradicionalmente foram
desenvolvidas para serem utilizadas em ambientes fabris. Elas ndo foram projetadas
para prover informacdes além dos limites da fabrica, de modo que grande parte da
cadeia logistica permanece fora de sua abrangéncia. O tratamento simplificado dado a
algumas categorias de gastos e a visdo vertical da empresa, que predomina em todos
esses metodos, sdo outros problemas que podem ser apontados e que 0s tornam
inadequados no provimento de informagdes para 0 gerenciamento das empresas. Em
anos recentes, pela constatacdo de que a ma qualidade das informagdes de custos pode
trazer uma série de distorcBes no processo de tomada de decisbes das empresas, foram
desenvolvidas novas ferramentas de gestdo de custos, algumas das quais sdo especificas
para a identificacdo de custos logisticos. Na seqliéncia serdo analisadas algumas dessas
ferramentas.

3. FERRAMENTAS CONTEMPORANEAS PARA O CUSTEIO E GESTAO DA
CADEIA LOGISTICA

Com as mudancas ocorridas no mundo empresarial, as tradicionais ferramentas
de custeio perderam espaco e, por outro lado, novas metodologias foram desenvolvidas.
Dentre essas metodologias de custeio contemporaneas, tem merecido destagque o
Activity-Based Costing (Custeio Baseado em Atividades) ou ABC. Na identificacdo dos
custos da cadeia logistica, atualmente, estdo emergindo novos conceitos, definindo
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acOes especificas para o custeio dessas atividades. Apesar de tais esforcos, ainda ha
dificuldade na identificacdo dos gastos de toda a cadeia logistica.

Os problemas da determinacdo e avaliacdo dos custos de uma cadeia logistica ja

sdo reconhecidos desde 1930 (Hecker apud Pohlen e Lalonde, 1996). Segundo Pohlen
e LalLonde (1996), desde o inicio dos anos 60 existe uma maior preocupacdo com a
apuracdo e analise dos custos na logistica, alem disso, conceitos relativos ao
gerenciamento da cadeia logistica tém crescido em importdncia no ambiente
empresarial.
O aumento crescente da exigéncia de nivel de servico logistico e o poder das transacdes
realizadas entre 0s componentes de uma cadeia renovaram a preocupagdo com O
gerenciamento desses custos. Os esforcos empreendidos para aumentar a visibilidade
dos custos envolvidos na cadeia logistica levaram a criacdo de ferramentas tais como
Direct Product Profitability (DPP), Total Cost of Ownership (TCO) e Efficient
Consumer Response (ECR).

3.1. Activity-Based Costing (Custeio Baseado em Atividades ou ABC)

O Custeio Baseado em Atividades foi desenvolvido na década de 1980 nos
Estados Unidos, por professores da Harvard Business School, a partir da compreensdo
de que os custos indiretos, que hoje sdo a categoria de gastos mais relevante na maioria
das empresas, sdo causados pelas atividades executadas. Foi encontrada, dessa forma,
uma nova logica para a distribuicdo de custos, a partir da compreensdo de que 0S
produtos consomem atividades e de que as atividades consomem recursos, conforme a
Figura 1.

Podem ou néo
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RECURSOS nivel de
detalhamento e de
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| |
Direcionadores de Atividades

Direcionadores de Recursos

OBJETOS DE
CUSTOS
Produtos/Servicos/

ATIVIDADES

Acodes requeridas .
Clientes

Figura 1: Estrutura Basica do ABC
Fonte: ABC/ABM Tutor (1996) - adaptada

Um procedimento intermediario (demonstrado na Figura 1), que pode ou ndo
ocorrer, € 0 agrupamento de varias atividades em grupos chamados centros de
reagrupamento, com o objetivo de simplificar o sistema e diminuir 0 nimero de
direcionadores de custos na segunda etapa de alocacdo, quando os gastos das atividades
sdo alocados aos objetos de custos. Porém, se o objetivo for identificar atividades que
ndo agregam valor e procurar oportunidades de reducdo de custos, uma representacao
detalhada das atividades pode ser preferivel, de modo que pode ndo ser aconselhavel o
emprego dos centros de reagrupamento (Gasparetto, 1999).
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A definicdo das varias atividades executadas na empresa facilita a visdo
horizontal da empresa, a visdo de processos, conforme demonstrado na Figura 2, e a
utilizacdo da hierarquia de processos pode auxiliar no detalhamento de etapas criticas,
tornando mais facil a identificacdo de oportunidades de melhoria.

Para a determinacdo dos custos logisticos, a utilizacdo da visdo de processo
permite que sejam definidas todas as atividades executadas na cadeia logistica da
empresa. Dessa forma, torna-se possivel identificar os custos da cadeia e também apurar
0s custos logisticos dos varios produtos da empresa, assim como 0s custos logisticos de
clientes e de fornecedores. Para o custeamento desses objetos, uma dificuldade pode
ocorrer no momento da definicdo dos direcionadores de custos que servirdo de bases
para a alocacdo dos gastos das atividades aos objetos, porém a compreensdo das causas
dos custos das atividades facilita essa tarefa.

Processos
Subprocessos
i E— o
1 F— [ F—1
AN
Atividades
—>|\ 1 | —

! %[ef_aﬁ

Figura 3: Hierarquia de processos
Fonte: Harrington, 1993:34.

Para Christopher (1997) um sistema de custeio logistico deve refletir o fluxo de
materiais, possibilitando a identificacdo dos custos resultantes do fornecimento de
servico ao cliente. A aplicacgdo do ABC na logistica poderia, portanto, identificar:
oportunidades para a eliminagdo de atividades redundantes dentro da cadeia logistica;
membros do canal de distribuicdo com excessivo consumo de recursos ou estruturas
alternativas para a distribuicdo, além de mostrar o montante de custos referentes as
atividades logisticas de cada produto, cliente ou fornecedor.

De acordo com o IMA (1999), tradicionalmente os gastos de transporte e de
armazenamento j& eram calculados com base nas atividades desempenhadas e agora,
com o conceito de atividades, praticamente todos os gastos das atividades logisticas
podem ser determinados. A utilizacdo do conceito de processo e de atividades permite
que se identifique atividades ndo agregadoras de valor ou atividades que oneram o ciclo
em demasia e que se identifique oportunidades de melhoria dessas atividades, reduzindo
seu valor e melhorando o fluxo logistico.

Os trés macro-processos logisticos sdo: suprimentos, apoio a producdo e
distribuicdo fisica, demonstrados na Figura 3. Cada um desses macro-processos Sao
constituidos de varias atividades, que devem ser identificadas com um nivel de detalhe
tal que o custeamento seja possivel e que os objetivos do projeto possam ser atendidos
(geralmente necessita-se de maior nivel de detalhe quando as informacbes destinam-se a
melhoria dos processos e menor detalhamento para o custeio).
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Figura 3: Macroprocessos da cadeia logistica

O macro-processo de suprimentos envolve a colocacdo do pedido, transporte,
recebimento e estoque de materiais. Para Lima (1998), o conhecimento e custeamento
dessas atividades permite que se identifique fornecedores que, mesmo ndo oferecendo o
menor preco do produto, conseguem oferecer o produto a um custo mais baixo, por
oferecer entregas com maior frequéncia, maior disponibilidade de produtos e menor
indice de devolucao.

No apoio & producdo, o macro-processo abrangido pelos sistemas tradicionais de
custeio, é preciso que o modelo seja capaz de fornecer dados para o planejamento e
controle da producdo, a fim de apoiar decisdes referentes aos tamanhos de lote e
alocacdo da producédo entre as plantas e as linhas de producdo. Nessa etapa, para que
sejam definidos corretamente os custos dos produtos, o sistema deve ser isento de
rateios arbitrarios (Lima, 1998).

Na distribuicdo fisica, o sistema deve abranger “todas as atividades desde a saida
da linha de producdo até a entrega”, isso permite, além do custeio de clientes, o custeio
das préprias entregas (Lima, 1998), além de buscar oportunidades para a melhoria
dessas atividades, com base nos dados identificados com a representacdo do processo.

Depois de custeadas cada uma das atividades do fluxo logistico, podem ser
identificados os direcionadores de custos secundarios ou direcionadores de atividades,
tanto para alocar os gastos aos objetos de custos, como para medir o desempenho das
atividades, as duas funcbes do Custeio Baseado em Atividades, conforme demonstra a
Figua 4. Por exemplo, considerando-se a atividade ‘Processar pedidos”, os
direcionadores de atividades possiveis sao:

* Numero de produtos atendidos (custeio de produtos)

* Numero de clientes atendidos (lucratividade de clientes)

* Numero de pedidos e tempo de processamento de cada pedido (custo por pedido
processado, dentro de categorias)

O nudmero de pedidos, por exemplo, pode ser utilizado para atribuir os custos da
atividade ‘“Processar Pedidos” aos objetos de custos, mas também pode ser usado para
medir o desempenho dessa atividade, que constitui a funcdo de controle operacional do
ABC.

Visdo de Custeio de Produtos

Recursos

Visdo de Controle Operacional ‘

Direcionadores de Medidas de
. > Atividades ——>

Atividades Desempenho

y
Objetos de
Custos

Figura 4: As duas visdes do ABC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998:169)
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3.2. Direct Product Profitability (Lucratividade Direta por Produto ou DPP)

A ferramenta conhecida como Direct Product Profitability (DPP) ou, em
portugués, “Lucratividade Direta por Produto”, tem ganho grande aceitacdo na analise
dos custos logisticos, especialmente no setor varejista. Essa técnica procura identificar
0s custos que incorrem por produto ou por pedido, & medida que estes se deslocam
através do canal de distribuicdo. Em comparacdo aos sistemas tradicionais de custeio, 0
DPP tem demonstrado significativa vantagem. Os varejistas tradicionalmente tém
tomado decisbes com base em analises da margem bruta de lucro e na margem de
contribuicao.

Em uma visdo estratégica dos custos, pode-se afirmar que, em muitas transagoes,
os clientes irdo provocar custos que vao além do preco de venda imediato do produto.
Em algumas situacOes, estes custos podem ser suficientemente grandes para reduzir ou
até mesmo anular o lucro liquido de determinado produto. Shank e Govindarajan (1997)
afirmam que a determinacdo do custo do produto no seu ciclo de vida, tem permitido as
empresas explorar melhor as oportunidades existentes nas interfaces com seus clientes.

Sob a oOtica dos fornecedores, a compreensdo do DPP se torna importante porque
a sua sobrevivéncia como fornecedor dependera dos custos que irdo ocorrer a medida
que o produto se desloca através do seu sistema logistico. Da mesma forma que
distribuidores e varejistas estdo muito mais conscientes da importancia de um item, é
importante que os fornecedores conhecam os fatores que causam impacto em seu DPP
(Christopher, 1997).

Shank e Govindarajan (1997) citam o caso de um fornecedor de chocolate para
uma fabrica. A matéria-prima era entregue em barras de quatro quilos, a fabrica recebia
as barras, derretia e as convertia em barras de tamanho menor. O fornecedor percebeu
que a entrega da matéria-prima em formato de barra além de desnecesséaria,
representava um custo adicional. Decidiu-se entregar o chocolate derretido em
caminhdes tanque, com isso reduziram-se 0s custos do fornecedor de chocolate e do
fabricante.

Christopher (1997) afirma que o maior beneficio do DPP para o fornecedor vem
do fato de se valorizar a estratégia do servico ao cliente como fator importante para
reduzir os seus custos na obtengdo do produto. “Em outras palavras, o fornecedor deve

olhar para o seu produto e fazer a pergunta: Como posso influenciar favoravelmente o
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DPP dos meus clientes, alterando as caracteristicas dos produtos que eu vendo ou a
maneira pela qual distribuo estes produtos?” (Christopher, 1997).

No quadro 1 descrevem-se as etapas para a mudanca de medicdo simples da
Contribuicdo Marginal para a Lucratividade Direta por Produto, que corresponde a
contribuicdo liquida pelas vendas de um produto depois de adicionadas as sobretaxas e
subtraidos todos o0s gastos que possam ser racionalmente alocados ou atribuidos ao
produto individualmente.

Essa ferramenta descreve a lucratividade do produto de maneira mais apurada na
medida em que subtrai da Margem de Contribuicdo os custos diretamente atribuidos aos
produtos. O DPP utiliza parcialmente o conceito do Custeio Varidavel para analise da
lucratividade por cliente, uma vez que sdo inicialmente deduzidos da receita de vendas
0s gastos variaveis e, entdo, identificam-se e medem-se 0s gastos diretamente alocaveis

ao produto, como mao-de-obra, espaco, estoque e transporte.

Quadro 1: Etapas do modelo de obtengdo da Lucratividade Direta por Produto (DPP)

Vendas
(-) Custo das mercadorias vendidas
(=) Lucro bruto + Sobretaxas e desconto

(=) Lucro bruto ajustado
(-) Custos do Armazém
Mao-de-Obra
InstalacOes (area e cubagem)
Estoque (estoque médio)
usto de transporte (cubagem)
usto do varejo
Méao-de-Obra de estocagem
Mao-de-Obra dos balconistas
InstalacGes
Estoque
(=) Lucro Direto do Produto

() C
() C

Fonte: Christopher (1997)

3.3. Total Cost of Ownership (Custeio Total de Propriedade ou TCO)

O TCO (Total Cost of Ownership) ou Custeio Total de Propriedade é uma das
mais recentes ferramentas para se custear uma parcela especifica da cadeia logistica. Os
fornecedores tém um papel bastante importante em firmas que objetivam trabalhar com

7
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o sistema JIT (Just in Time) de producdo e uma politica de qualidade total. Entretanto,
muitos sistemas de contabilidade ainda orientam a tomada de decisdo dos executivos
com base somente no preco cotado, sendo assim, ignoram fatores de gastos relevantes
associados a outras atividades, tais como: pesquisa e qualificacdo do fornecedor,
expedicdo, recebimento, inspecdo, rejeicdo, reposicdo, gastos associados com a correcdo
de falhas e utilizacdo de partes de componentes e materiais. Em geral, tais sistemas
alocam esses gastos em despesas ou gastos gerais de fabricacdo, ndo sendo incluidos no
custo dos produtos. “O Custeio Total de Propriedade ¢ uma aproximagdo estruturada
para a determinacdo do custo total associado com a aquisicdo e subsequente utilizacao
de um dado item ou servico de um dado fornecedor” (Carr e Ittner, 1992).

O Custeio Total de Propriedade ¢é uma ferramenta direcionada para a
compreensdo dos custos de aquisicdo de um bem ou servico de um fornecedor
especifico. Como ferramenta, o0 TCO requer que o comprador determine quais sdo 0s
custos mais relevantes para a aquisicdo, manuseio e subsequente disposicdo desse bem
OU Servico.

De acordo com a literatura pesquisada, pode-se constatar que grande parte das
informacdes referentes ao TCO sdo descritivas em sua natureza ou envolvem apenas
estudos de casos isolados. Numa pesquisa realizada por Ellram (1995) com 11 empresas
que utilizam o TCO, sdo evidenciadas muitas razbes para a sua adogédo. Entretanto, os
principais motivos sdo respectivamente: suporte decisorio para a selecdo de
fornecedores, estabelecimento de medidas para a avaliagio de desempenho dos
fornecedores e direcionamento para mudanca de processos organizacionais.

Evidenciou-se no trabalho de Ellram (1995), que a maioria das empresas utiliza
a ferramenta do TCO para a selecdo de fornecedores, mas essas mesmas organizagoes
ndo fazem a avaliagdo de desempenho com base no TCO. E importante lembrar que a
selecdo de fornecedores deveria estar relacionada com a avaliagdo do desempenho dos
mesmos. O autor afirma que apenas 4 das 11 empresas de sua pesquisa utilizavam o
modelo TCO para selecédo e avaliagdo de fornecedores simultaneamente.

Na verdade, as empresas da pesquisa de Ellram (1995) utilizam o TCO como
ferramenta para coleta dos custos de transacdo e para a reducdo da quantidade de
fornecedores. O modelo para a selecdo e avaliagdo de fornecedores proporciona o
desenvolvimento de uma relacdo consistente entre fornecedor e empresa, posto que,
para que o TCO seja implementado, é necessario que a empresa e o fornecedor
mantenham um relacionamento. A empresa deve conhecer as expectativas do
fornecedor e vice-versa, empresa e fornecedores devem conhecer seus pontos fracos e
trabalharem para a melhoria desses pontos.

Alguns exemplos da ferramenta TCO foram retirados da obra de Carr e Ittner
(1992). Para uma melhor compreensdo do Custeio Total de Propriedade, serdo citados
0os casos das empresas NAD (Northrop Aircraft Division), Texas Instruments e
McDonnell Douglas.

A NAD possui um sistema de avaliagdo de fornecedores no qual sdo medidas as
despesas administrativas relativas a correcbes de falhas de seus fornecedores
(deficiéncias na entrega, burocracia, retrabalho, etc.). A Tabela 1 demonstra alguns tipos
de ndo conformidades, a quantidade de horas despendidas para a sua solucdo e seus
custos. Para cada evento (ndo conformidade), o nimero de ocorréncias durante o Ultimo
periodo é multiplicado pelo custo unitario da ndo conformidade, obtém-se assim o custo
de ndo conformidades. Com base no exposto, um indice de desempenho de
fornecedores (IDF) é entdo calculado da seguinte forma:

IDF = Custos de ndo conformidade + Preco de Compra




VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

Preco de Compra

O Preco de Compra refere-se aos gastos de aquisicdo das mercadorias
compradas de determinado fornecedor durante o periodo.

Tabela 1: Custo Padrao das ndo conformidades da NAD

Horas padréo para Custo Padréo

N&o conformidades correcgao (hrs. X $ 50)
Documentacao 3 $ 150,00
Inspecéo de entrada de material 12 $ 600,00
Retorno ao fornecedor 6 $ 300,00
Retrabalho 15 $ 750,00
Descarregamento 7 $ 350,00
Carregamento 2 $ 100,00
Atraso na entrega 10 $ 500,00

Fonte: Carr e Ittner (1992)

O exemplo a seguir ilustra o método usado para o célculo do IDF de um
fornecedor da NAD em um periodo. Os valores monetarios utilizados neste exemplo
foram extraidos da Tabela 1 (Carr e Ittner, 1992):

Gasto de aquISICA0 A0S PrOAULDS:.........ccuerveriieiieieieie et $ 250.000
Custos de N&o Conformidade:
Retorno ao Fornecedor: (2 ocorréncias X $300).......cccccccvevveivennenne. $ 600
Descarregamento: (5 ocorréncias X $350) ......coeererriineneiiniinenns $ 1.750
Atrasos na entrega de produtos: (3 ocorréncias X $500) ................ $ 1500
Custo Total de N&o Conformidade:..........ccccoverviiiiiniininie e $ 3.850

IDF = $3.850 + $ 250.000 =1,015
$250.000

A avaliacio/selecdo de fornecedores € realizada com base nesse indice. Para
uma melhor visualizagdo, pode-se observar a comparagao entre dois fornecedores:

Fornecedor A Fornecedor B
Preco de Compra Unitario $ 100 $ 105
X IDF 1,1 1,0
Custo Total Unitario $110 $105

Analisando-se somente o preco de compra, pode-se concluir que o fornecedor A
é mais atraente que o fornecedor B. Entretanto, sob a dtica do TCO, o fornecedor B
torna-se melhor que o A.

Semelhante ao sistema utilizado pela NAD, a Texas Instruments estabeleceu um
sistema baseado em custos adicionais decorrentes da ineficiéncia de seus fornecedores.
O IDF desenvolvido pela Texas baseia-se na seguinte formula:

IDF =1 + (1,3 x taxa de lote rejeitado (%)) + (1,3 x falhas na entrega (peso))

O fator 1,3 que aparece no célculo da Texas foi atribuido apds estudos da equipe
de engenharia industrial da empresa. Como exemplo, supbe-se que a taxa de lotes
recebidos pela Texas e posteriormente rejeitados seja de 5%. Para um fornecedor que
atrasa suas entregas em média 5 dias sera atribuido um peso de 0,10.
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O célculo do IDF seria:
IDF =1+ (1,3x5%) +(1,3x0,10) = 1,195

Esse indice mostra que a Texas estd gastando 19,5 % a mais do que o preco de
compra de seus materiais ou bens. O TCO, nesse caso, aponta deficiéncias como baixa
qualidade e deficiéncias com entrega. E possivel que no célculo do IDF insiram-se
parametros relativos a risco financeiro, capacidade técnica dos fornecedores e
seguranca. Uma conclusdo que se pode tirar dessa formula é que as empresas podem
trabalhar junto aos fornecedores na implementacdo de uma série de melhorias para
ambas as partes, a partir do conhecimento das deficiéncias de ambos.

O ultimo exemplo provém da empresa McDonell Douglas (MD). O indice
desenvolvido pela MD considera 4 fatores para a determinacdo dos custos adicionais
relativos a deficiéncia de qualidade de seus fornecedores: tipo de insumo, natureza do
problema, localizacdo do problema e destino que a MD deu a esse componente. ApOs
andlises de lotes com problemas, a MD criou uma matriz relacionando os fatores citados
e os custos, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1: Matriz de custos de horas despendidas, na McDonnell Douglas

Custo Insumo Natureza do problema | Localizacdo do problema Disposicao

Alto Elétrico, funcional | Falhas funcionais Linha aerea, consumidor Retrabalho na MD

Médio | Quimicos, pintura | Erros na producéo Linha de montagem Retorno ao distribuidor
Producéo externa Erros de planejamento

Baixo | Mateéria-Prima Aparéncia dos itens Fabricagao Negociar preco com 0
Itens de estoque Cabos de seguranga, rebites | Recebimento fornecedor

Fonte: Eugene Baker apud Carr e Ittner (1992)

O quadro 1 permite algumas constatacOes, por exemplo: de que problemas com
0s componentes elétricos ou funcionais sdo mais caros para serem solucionados do que
problemas com o fornecimento de matéria-prima. Conclui-se, também, que é mais
interessante para a MD receber e renegociar 0 preco de materiais com pequenas falhas
na aparéncia do que retornd-los ao fornecedor. Com base na andlise dessa matriz, a MD
desenvolveu uma analise dos custos médios causados por ineficiéncia de seus
fornecedores por $1.000 pagos, cuja formula de célculo é a seguinte:

Taxa = Total de $ perdidos (retrabalho, ma qualidade, etc)
Total de $ pagos aos fornecedores

Com base nessa taxa, a McDonnell Douglas estabeleceu classes de fornecedores.
Fornecedores com uma taxa de $2 por $1000 ou menos, sdo considerados excelentes.
Fornecedores com a taxa na faixa de $2,01 a $5 por $1000 sdo aceitdveis. Os que
estiverem acima da faixa de $5 por $1000 requerem atencdo direta e exigem que seja
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feito um trabalho conjunto para que sejam realizadas as melhorias em seus sistemas de
qualidade.

As melhorias geradas pelo TCO decorrem, em grande parte, do desenvolvimento
das relagdes entre fornecedores e compradores. A comunicagdo de problemas
geralmente ocorre através dos compradores. Estes podem, além de comunicarem 0s
problemas, trabalhar junto aos fornecedores para melhorar o seu desempenho. Observe-
se que a reducdo do TCO envolve as duas partes e requer ajustes bilaterais.

A maioria dos sistemas TCO encontrados na pesquisa bibliografica, tem seu
foco nas falhas de qualidade dos fornecedores e nas deficiéncias de entrega. Existem
outras oportunidades para serem exploradas por sistemas TCO, tais como, redugdo no
preco de aquisicdo de produtos e manuseio dos estoques. Como sugestdo, existem 0s
sistemas EDI (Eletronic Data Interchange), que reduzem a burocracia e 0s custos com
as atividades envolvidas na requisicdo e manuseio de produtos.

Pohlen e LalLonde (1996) afirmam que o0s custos analisados pela ferramenta
TCO somente incluem um membro da cadeia logistica. Em uma cadeia logistica, uma
das firmas pode desempenhar algumas atividades de forma mais eficiente que outras,
tais como: transporte, embalagem, armazenagem e gerenciamento de estoques. O TCO
também ndo demonstra como as agdes das firmas compradoras afetam os custos dos
fornecedores.

3.4. Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao Consumidor ou ECR)

O ECR (Efficient Consumer Response) ou, em portugués, Resposta Eficiente ao
Consumidor, é outra ferramenta atualmente empregada para o gerenciamento da cadeia
logistica. Apesar de ndo ser um método de custeio, por enfocar a reducdo do tempo de
entrega e eliminar as atividades que ndo agregam valor ao processo de distribuicédo de
produtos, o ECR consegue eliminar custos. Essa reducdo dos custos ocorre devido a
proposicdo da reducdo de gastos com burocracia através da informatizacao, eliminando
atividades como preenchimento de formularios. O ECR propde uma utilizacdo mais
eficiente do espaco de suprimentos (Pohlen e LalLonde, 1996).

De acordo com Wanke (1999), nos ultimos anos houve um deslocamento do
poder de barganha da indUstria para o varejo. Segundo ele, pode-se observar que no
setor alimenticio, o elo mais forte do canal de distribuicdo sdo os supermercados. Seria
natural que a tradicional rivalidade entre produtores e varejistas se acirrasse. Contudo,
observa-se que a penetracdo mais rapida de produtos em novos mercados passa pela
adocdo de novas técnicas de gestdo da distribuicdo entre os elos da cadeia de
suprimentos. Nesse contexto, o ECR surge, com o objetivo de coordenar trocas de
informacdes entre industria e varejo.

De acordo com um documento do ECR Europe Executive Board (1999), a visdo
do ECR ¢ geralmente expressa como: “trabalhar em conjunto para melhor atender os
desejos dos consumidores, de forma mais rapida e com menores custos”. Ainda sob o
ponto de vista do ECR Europe Executive Board existem trés elementos a serem
abordadas no ECR: gerenciamento de categoria, reposi¢ao eficiente de produtos e
inovagdo. Pearce (1997) adiciona um quarto elemento, a interface com os
consumidores. De acordo com Pearce (1997), os consumidores afirmaram em
pesquisas de satisfacdo, que essa interface é a chave para se atingir o sucesso global.
Wanke (1999) acredita que a combinacdo desses quatro elementos permite a melhoria
do desempenho da cadeia logistica.
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O objetivo do gerenciamento de categoria € maximizar a eficacia do processo de
criacdo de demanda. A criacdo de demanda ocorre através da introducdo de novos
produtos, planejamento do mix de produtos e criacdo de promocgdes (ECR Europe
Executive Board, 1999).

Segundo Pearce (1996), o gerenciamento de categoria tem como suporte técnicas
de avaliacdo de mercado e de demanda. Através dessas técnicas, layout, preco,
promocdes e apelo aos consumidores, posicdo de produtos no mercado e espago para
alocacdo nos supermercados sdo analisados e transformados em indices para a industria.
“Gerenciamento de categoria significa duas coisas — Filosofia (0 modo de pensar no
negocio com os consumidores) e Processo (o modo de fazer as coisas)” (Pearce, 1996).

O enfoque do ECR na reposicdo de produtos € no sentido de garantir o fluxo do
produto mais engenhoso possivel para as prateleiras dos varejistas. 1sso da suporte ao
gerenciamento de categoria na medida em que cria uma cadeia logistica flexivel e que
pode suficientemente reagir as rapidas mudancas na demanda. A rapida e eficiente
reposicao do produto contribui para a reducdo da quantidade de estoques e conseqliente
queda nos custos. “Por exemplo, reposigdes continuas tém resultado em substanciais
redugdes nos custos de estocagem dos distribuidores” (Andraski, 1997:46).

A reposicdo eficiente de produtos, o gerenciamento de categoria € 0s aspectos
relacionados com os varejistas e produtores necessitam do uso de tecnologias para que
funcionem. Tais tecnologias ndo sdo necessariamente novas, entretanto requerem
implementacdo. O uso dessas tecnologias refere-se basicamente a troca eletronica de
informacdes (EDI - Eletronic Data Interchange). Wanke (1999) ressalta que a troca
intensiva de informacfes, onde o fabricante é capaz de acessar e interpretar os dados de
vendas e estoques do varejista, sO é possivel devido ao emprego do EDI.

A troca eletronica de informacdes em tempo real permite que os fabricantes
tenham conhecimento do consumo dos pontos de venda em tempo real. A transmissao
tem como propdsito desencadear a répida reposicdo do estoque consumido. Outra
funcdo do EDI é informar a demanda projetada do ponto de venda, essa transmissao nao
desencadeia a entrega imediata, simplesmente controla o fluxo de materiais e produtos
através da cadeia logistica.

Na opinido de Wanke (1999), esses elementos quando geridos mutuamente entre
fabricantes e varejistas, permitem que se obtenham reducdes substanciais dos custos
logisticos totais (transporte, armazenagem e estocagem). Implantar o ECR significa a
reducdo dos custos de estoque atraves da troca de informacdes entre fabricantes e
varejistas.

4. CONSIDERACOES SOBRE AS FERRAMENTAS APRESENTADAS E
CONCLUSOES

Confrontando-se as varias ferramentas apresentadas, € possivel tecer algumas
consideragdes:

As metodologias tradicionais de apuracdo de custos apresentam varias limitacbes
que as tornam inadequadas para o custeio da cadeia logistica. Tais metodologias foram
desenvolvidas para atender a finalidades especificas:

e prover informacBes sobre o custo de produtos, com uma visdo da empresa seccionada
em varios ‘“centros de custos”;

o identificar a rentabilidade de cada produto na tomada de decisdes gerenciais de curto
prazo; ou
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e medir as diferencas entre padrfes de custos projetados para um periodo e 0s custos
realmente ocorridos naquele periodo.

O custeio da cadeia logistica pressupde uma visdo horizontal da empresa, visto
que ela pode ser considerada um processo, composto de varias atividades, que ocorrem
para que os produtos sejam fabricados e entregues aos clientes.

Assim, o Custeio Baseado em Atividades pode servir de base para o custeio e
gerenciamento das atividades da cadeia logistica. Como o0s custos logisticos s&o
basicamente custos de servicos, o Custeio Baseado em Atividades pode ser uma das
melhores alternativas para a determinacdo desses valores, devido a sua aplicabilidade
nesses ambientes. A visdo horizontal da empresa, necessaria para a identificacdo das
atividades executadas no fluxo logistico, também estd presente na teoria do Custeio
Baseado em Atividades, onde as atividades sdo identificadas através de um mapeamento
dos processos.

As ferramentas Lucratividade Direta por Produto (DPP), Custeio Total de
Propriedade (TCO) e Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) podem ser consideradas
como etapas do ABM (Activity-Based Management), o Gerenciamento Baseado em
Atividades, com o qual as informacdes geradas pelo ABC sdo empregadas para motivar
a melhoria dos processos.

Depois de definidas as atividades da cadeia logistica e de distribuidos a elas 0s
gastos, a compreensdo das atividades relativas a distribuicdo que podem ser associadas
diretamente aos produtos, permite que se verifique a Lucratividade Direta por Produto
(DPP), a partir do confronto da receita gerada pelo produto com os gastos variaveis e
diretos que podem ser apropriados a eles. Com essa ferramenta, a organizagdo pode
conhecer e tomar medidas para a reducdo de custos das atividades de distribuicdo mais
onerosas ou ndao agregadoras de valor, que diretamente interferem na lucratividade dos
produtos.

Quando se fala sobre o TCO, percebe-se que novamente o Custeio Baseado em
Atividades pode ser empregado para sua operacionalizagdo. O TCO reconhece que 0S
custos de aquisicdo de um item ndo sdo somente aqueles do item propriamente dito, mas
de todas as atividades executadas para que o item seja adquirido e utilizado. Assim, as
atividades envolvidas no recebimento dos suprimentos podem ser associadas aos varios
fornecedores da empresa, com o0 objetivo de identificar gastos gerados por cada um
deles e, a partir dai, esses gastos podem ser utilizados para a avaliacdo desses
fornecedores.

O ECR ou Resposta Eficiente ao Consumidor também pode valer-se das
informagdes do ABC para melhorar o modo de executar atividades, com o intuito de
reduzir custos, que constitui 0 seu objetivo. A definicdo de atividades mais onerosas € a
identificacdo de atividades ndo agregadoras de valor mais uma vez podem ser
empregadas para o redesenho de processos e a implantacdo de inovagdes no modo de
desempenhar as tarefas.

Assim, conclui-se que o ABC pode ser empregado como base para a utilizacdo
de outras técnicas, que permitirdo a melhoria dos processos da cadeia e reducdo dos
custos logisticos.
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