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Resumo:

Processos funcionais estratégicos, como a logistica, tém demonstrado forte impacto sobre os niveis de servico
e sobre os custos dos servicos e produtos oferecidos pelas empresas. Em consequéncia, os modelos de
mensuracdo, alocacdo e analise dos custos de tais processos passaram por etapas de evolucédo, a fim de
permitir uma melhor gestdo dos custos logisticos. Neste contexto, 0 objetivo deste artigo € identificar as
préticas utilizadas para gestdo dos custos logisticos em uma empresa galcha do setor alimenticio. Trata-se
de uma pesquisa descritiva e exploratdria, com abordagem qualitativa, realizada no dltimo trimestre de 2010.
Os procedimentos metodol 6gicos adotados envolvem o estudo de caso Unico, a coleta de dados baseada em
pesquisa documental e em entrevistas semi-estruturadas realizadas com trés gerentes e um consultor externo
da empresa. Os principais achados evidenciam que a empresa utiliza praticas para gestdo dos custos
logisticos e que estas sdo importantes no processo de tomada de decisdes, porém, em intensidade e
abrangéncia do que o definido na literatura. Além disso, mesmo que observadas algumas lacunas entre a
pratica estudada e a teoria, verifica-se que a empresa apresenta um cenario avancado das praticas aplicadas
se comparada com outr os estudos empiricos semel hantes.
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Praticas de gestdo de custos logisticos: um estudo de caso em empresa
gaucha do setor alimenticio

Resumo

Processos funcionais estratégicos, como a logistica, tém demonstrado forte impacto sobre os
niveis de servico e sobre os custos dos servicos e produtos oferecidos pelas empresas. Em
consequéncia, os modelos de mensuracdo, alocacdo e analise dos custos de tais processos
passaram por etapas de evolucdo, a fim de permitir uma melhor gestdo dos custos logisticos.
Neste contexto, 0 objetivo deste artigo € identificar as praticas utilizadas para gestdo dos
custos logisticos em uma empresa galcha do setor alimenticio. Trata-se de uma pesquisa
descritiva e exploratéria, com abordagem qualitativa, realizada no ultimo trimestre de 2010.
Os procedimentos metodoldgicos adotados envolvem o estudo de caso Unico, a coleta de
dados baseada em pesquisa documental e em entrevistas semi-estruturadas realizadas com trés
gerentes e um consultor externo da empresa. Os principais achados evidenciam que a empresa
utiliza préticas para gestdo dos custos logisticos e que estas sdo importantes no processo de
tomada de decisdes, porém, em intensidade e abrangéncia do que o definido na literatura.
Além disso, mesmo que observadas algumas lacunas entre a pratica estudada e a teoria,
verifica-se que a empresa apresenta um cenario avangado das praticas aplicadas se comparada
com outros estudos empiricos semelhantes.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos. Custos logisticos. Cadeia de suprimentos.

Area Temética: Abordagens contemporaneas de custos

1 Introducéo

As transformac6es no ambiente operacional das empresas, as mudancas econémicas
impulsionadas pela globalizacdo e os avancos tecnoldgicos, fizeram com que as empresas
direcionassem o foco da gestdo estratégica para a melhoria dos seus processos funcionais. As
empresas identificaram que por meio da logistica e do gerenciamento da cadeia de
suprimentos poderiam melhorar a eficiéncia e eficacia organizacional. LaLonde e Pohlen
(1996) destacam que em decorréncia da importancia dos processos logisticos nas operacdes as
praticas de analise de custos também passaram por um processo de evolucdo e adaptacéo, a
fim de permitir melhor compreensdo e gestdo dos custos logisticos. Esse entendimento tem
sido corroborado por estudos mais recentes, como o de Somuyiwa (2010) que utiliza o total
cost model para estruturar um sistema de mensuracéo de custos logisticos.

Sob um olhar especifico na industria de alimentos, a logistica tem um enfoque de
manutencdo da qualidade dos produtos e de acondicionamento especial durante o processo de
producdo, armazenagem e distribuicdo. Isso é reconhecido por Laidens, Telles e Muller
(2007), para os quais neste setor existem influéncias de aspectos particulares que acabam por
aumentar ainda mais a importancia das atividades logisticas no negocio. Como consequéncia,
0 conhecimento sobre custos logisticos nessa inddstria tornou-se cada vez mais relevante para
a competitividade das empresas. Dada a evolucdo destes conceitos, o desafio enfrentado
reside na implantacdo de préticas de gestdo que possibilitem a mensuracdo dos custos
logisticos, gerando informacdes que expressem a realidade das atividades da organizacéo.

E desse contexto que emerge o objetivo deste estudo, ou seja, identificar as praticas
utilizadas para gestdo dos custos logisticos em uma empresa gaducha do setor alimenticio. A
partir dessa identificacdo € possivel qualificar o grau de adeséo e validagdo dada pela empresa
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aquelas praticas desenvolvidas e defendidas pela literatura. No caso deste estudo trata-se da
realidade de organizagdes que atuam em mercado de baixa concorréncia, mas com foco no
aumento da lucratividade e na manutencédo de niveis de servi¢os adequados as solicitacdes dos
clientes. A utilidade desse estudo é referendada por ludicibus (1996), o qual destaca a
necessidade de pesquisas sobre a teoria realizadas com a colaboragdo das empresas.

Este estudo surge em complemento a diversos outros realizados sobre o tema, 0s quais
também enfatizam a relevancia e contribuicdes das praticas de gestdo dos custos logisticos,
destacando-se Gonzales (2002), Lima (2002), Souza, Collaziol e Kirch (2004), Kaminski
(2004), Laidens, Teles e Muller (2007) e Souza et al (2010).

O artigo estd estruturado em cinco se¢Bes, comecando com esta que trata da
introducdo do trabalho, seguida dos aportes tedricos na segunda se¢do. Na terceira se¢éo tém-
se 0s procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. Nas duas se¢des seguintes tem-se a
analise dos dados e as conclusdes do estudo. A lista das referéncias completa o conteudo.

2 Referencial Teorico
2.1 A Estratégica Corporativa e a Vantagem Competitiva

Para Mintzberg et al (2006) a estratégia pode ser definida como um padrdo ou um
plano que define as principais metas, politicas e sequéncias de acBes futuras da organizacdo
em um todo equilibrado e coeso. Dentre os niveis estratégicos de Wheelwright (1984) ha a
estratégia funcional, que é ligada com as diversas areas da unidade estratégica de negdcios,
como producdo, logistica, marketing e financgas.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) destacam que as estratégias funcionais séo
desenvolvidas com o objetivo de amparar as estratégias de negocios e definir como ira ocorrer
o relacionamento entre essas funcdes. Skinner (1969) e Wheelwright (1984) explicam que o
principal ponto é a manutencdo da complementaridade entre as estratégias. Dentre 0s
principais processos funcionais estratégicos citados pelos autores ha destaque para a logistica.

A logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos tém obtido relevancia cada
vez maior no alcance da eficicia organizacional, no aumento da lucratividade e na
sustentabilidade das posicGes conquistadas em termos de competitividade. Com base em
Porter (1989) e Christopher (2007), sdo apresentadas no Quadro 1 algumas agdes relacionadas
ao gerenciamento logistico, suporte da busca pela vantagem competitiva.

Vantagem Competitiva Acdes Decorrentes do Gerenciamento Logistico
Vantagem em e Promover servigos personalizados aos clientes, através de politicas de entregas
diferenciagéo: diferenciadas com canais de distribui¢do que atendam os clientes;
Significa criar uma e Aprimorar o relacionamento com os clientes a fim de entender e satisfazer as
singularidade para o produto, suas necessidades, proporcionando canais eficientes de comunicagéo;
visando atender clientescom | e Melhorar o desempenho com relacdo aos fornecedores, desenvolvendo
necessidades especificas. inovagdes e servicos mais eficazes.
Vantagem em custos: e Elevar a produtividade através de agdes de suporte a produgdo com uma
Foco constante na reducéo de logistica interna eficiente, além aumentar a utilizac&o da capacidade produtiva.
custos, resultando em prego e Reduzir estoques, através de um adequado planejamento de producéo e de
de venda menor que dos canais de comunicacéo eficientes com fornecedores e clientes,
concorrentes, sem reducdo da | e Promover maior integragdo com cliente e fornecedores através de sistemas que
lucratividade e da qualidade. possibilitem um fluxo de informagées com vistas ao reabastecimento continuo.

Fonte: Adaptado de Porter (1989) e Christopher (2007)

Quadro 1 — Vantagem competitiva e gerenciamento logistico
Verifica-se, segundo o0s autores citados, que a inclusdo da logistica na gestdo

estratégica contribui para a obtencdo da vantagem competitiva, seja 0 foco da empresa a
lideranca por diferenciagdo ou por custos.
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De outra parte, e apesar dessa vinculagdo com estratégia empresarial e vantagem
competitiva, o entendimento de Souza, Collaziol e Kirsh (2004) é que a logistica, a exemplo
de outras praticas operacionais, tornou-se um pré-requisito as empresas que almejam manter-
se no mercado de forma estavel.

2.2 A Logistica e a Cadeia de Suprimentos

Dentre as vérias abordagens sobre o inicio da logistica, Wood e Zuffo (1998)
enfatizam que ele ocorreu no século XX, no momento em que a preocupacao central era com
questBes de transporte para 0 escoamento da producdo agricola. Da década de 1940 até o
inicio de 1960 o processo logistico voltou-se para a identificacdo dos aspectos da eficiéncia
no fluxo de materiais, tais como a gestdo de estoques, compras, armazenagem e transporte.

Apo6s uma década, iniciou-se a visdo integrada da logistica, com o foco em aspectos
como custo total e o entendimento dos sistemas de informacgdes e mensuracdo desses custos.
No inicio da década de 1970, correspondente a era do ‘foco no cliente’, teve-se a énfase na
aplicacdo de métodos relacionados a produtividade logistica. E nas décadas de 1980 a 2000 o
foco passa para a gestdo total da cadeia de suprimentos (supply chain management - SCM),
sempre com o objetivo de atender as necessidades dos clientes (WOOD; ZUFFO, 1998).

Nesta fase do SCM, ganham forca os conceitos de logistica reversa e o enterprise
consumer response (ECR). O primeiro diz respeito ao fluxo de materiais que voltam a
empresa por algum motivo - devolugdes de clientes, retorno de embalagens, retorno de
produtos e/ou materiais para atender a legislacdo ou para a reutilizacdo de partes dos produtos
que podem trazer beneficios econémicos para a empresa. Ja o ECR trata da performance de
processos e servicos oferecidos aos clientes, visando melhorar a resposta da empresa a eles.

A partir da década de 2000 tem-se a formacdo de aliancas de empresas, visando a
execucdo conjunta de determinados processos. Ha também a abertura para novos canais de
distribuicdo, como a utilizacdo do comércio eletrdnico pela internet (SOUZA,; PIRES, 2010).

Para Ballou (2006), o aspecto atual do pensamento da logistica é o conceito do SCM,
que define que os processos logisticos sdo responsaveis pelo fluxo de materiais em toda a
cadeia, e devem ser gerenciados para assegurar melhores. Tal mudanca aponta a gradativa
preocupacdo pela reducdo dos custos operacionais, maior produtividade, e elevacdo da
exigéncia dos clientes, obtidas pela eficiéncia logistica (SILVA; VILLAR, 2007).

Lima (2002) destaca que um dos principais desafios da logistica é o equilibrio entre 0s
custos e os niveis de servicos oferecidos aos clientes, o trade-off. Observa ainda que o0s
clientes tém exigido melhores niveis de servicos e custos reduzidos, um processo
impulsionado pela ampla abertura dos mercados, que aumenta a competitividade. Assim, é
possivel identificar a logistica como uma ferramenta que integra toda a cadeia de suprimentos,
que promove o planejamento e a coordenacdo do fluxo de materiais da fonte ao usuério final,
e principalmente que agrega valor ao produto atraves do servigo prestado (LIMA, 2002).

Estrategicamente, pode-se dizer que as empresas buscam essas vantagens competitivas
por meio da integracdo das especificidades da logistica, tais como a de suprimentos, apoio a
manufatura e a distribuicéo fisica. (KAMINSKI, 2004).

Para Bowersox e Closs (1996), a funcdo de suprimento, ou logistica inbound,
relaciona-se com as atividades de obtencdo de materiais de fornecedores externos, em tempo
habil e ao menor custo. Esta funcéo € influenciada pela logistica de apoio a manufatura.

A fungdo de apoio & manufatura, a logistica interna, relaciona-se com as atividades de
apoio as operacOes de producdo. Abrange as necessidades de movimentacdo de materiais,
concentrando no gerenciamento de estoques das fases da producdo (KAMINSKI, 2004).

Lima (2002) e Kaminski (2004) destacam que a funcdo de distribuicdo fisica, a
logistica outbound, envolve as atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuicdo
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dos produtos para os clientes. Essas atividades estdo relacionadas diretamente com as
atividades de marketing, pois é o servigo da logistica mais perceptivel ao cliente.
2.3 A Gestéo dos Custos Logisticos

A analise dos custos logisticos surge paralelamente a evolucao do conceito de logistica
integrada. A expansdo e diversificacdo das empresas em termos geogréaficos, e o consequente
crescimento dos custos logisticos, enfatizaram a necessidade de um controle mais acurado
para suportar analises de contribuicdo por produto, cliente, fornecedor e de possibilitar a
escolha entre custos e niveis de servicos (LALONDE; POHLEN, 1996).

Para Freires (2000) os custos logisticos sdo aqueles relacionados as atividades de
planejar, implantar e controlar todos os materiais e servicos de entrada, 0s materiais em
processo e 0s produtos ou servigos de saida, desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
inclusive o processo de descarte.

Kaminski (2004) define que a gestdo dos custos logisticos favorece a tomada de
decisbes tais como: correta alocagdo de recursos, controle de estoques, decisdes sobre
terceirizacdo, gerenciamento do custo versus nivel de servi¢co prestado, eliminacdo de
gargalos, avaliacdo de desempenho do sistema e melhora nos processos. Os principais custos
logisticos e os fatores que afetam a sua ocorréncia estdo descritos no Quadro 2.

ngl:,::i(fos Fatores que afetam nos custos logisticos Exemplos
Os custos dos niveis de servigo representam os custos incorridos |Os custos de implantagdo de
Niveis de |para atender os niveis esperados pelos clientes. A reducdo destes|novos canais para atendimento
Servico custos depende da gestdo de todos os outros elementos descritos | mais rapido, utilizacdo da internet
neste quadro, de forma conjunta. para exposicdo de produtos.
Custos de A definicdo do mix.de progiugéo 'imp’acta diretamente_ nos cu§tos Custo de setup de _méquin?s,
lotes de lotes. Quan'_to maior o mix, maior € o custo de administragdo e [tempo de Parada, m(_)v~|menta(;a0,
de operacionalizagéo dos lotes. programacdo e expedicéo.
Custos de Relacionados ao acpndiciqna[nento n_egessério para 0 produto e | Custo de a}quis:igéo'da e_mbalagem
Embalagem algumas vezes a diferenciacdo rgqmsnada pelos clientes, para|e da apllcagao,_ |_nclumdo paré
armazenagem, transporte e manuseio. transporte e acondicionamento.
Dependem da centralizacdo ou ndo da distribui¢do. Quanto mais | Custos com armazenagem dos
Custos de | centros de distribuicdo existir, maiores serdo os custos associados. | produtos, estrutura fisica
Armazenagem | Também est4 relacionado aos niveis de inventério utilizados pela | necesséaria, nimero de armazéns
empresa, quanto maiores mais armazéns devem ser considerados. |utilizados e os custos fixos.
Custosde |Dependem, em grande parte, do planejamento e controle da|Custos com seguros, impostos,
manutencdo | producdo. O planejamento define como a demanda seréa atendida; |avaria, roubo, obsolescéncia e
de inventario | quanto melhor o planejamento menor a necessidade de estoque. custo de oportunidade
Custosde | Tecnologia para o recebimento e processamento dos pedidos de | Custos de transmissdo de pedidos,
processamento | producdo, além do tratamento das requisi¢cbes de insumos para a | processamento, comunicacdes
de pedidos e |producdo. Quando mais integrados os sistemas (incluindo clientes |com fornecedores e clientes,
de Tl e fornecedores) maior sera a produtividade destas atividades. custos relacionados com Tl
Utilizagdo de sistemas de informacdo que considerem a|Custos com  sistemas  de
Custos com

Planejamento
e Controle da

capacidade instalada, localizacdo, niveis de estoque, etc, a fim de
adequar a sincronizagdo das entradas (insumos) com as saidas

informacdo, custos com pessoas
capacitadas para a realizacdo do

Producio (produgéo_)._ Melhorias no _planejamento reduzem compras planejamento, custos para
emergenciais e reduz complexidade na programacéo de producgdo. |implantagdo dos controles.
Custos de Rgnovaf;éo da frota, (_jisténcia d_os forrlecedores e clientes, Combustivel custos de
Transportes ut!llz'ac;ao de CD, de sistema de integracdo como o EDI para manutenco (lja frota
otimizacdo dos fretes. Relacionar produtos e embalagem. ’
Custos da Relacion_ado~ao processo de retor~no de prod_utos vendiglos, seja|Custo de transporte para_retorno
logistica pela obrlgagao_ legal, ou por questdes de qualldqde ou até mesmo | dos produtos a serem reutilizados,
reversa para reaproveitamento da empresa. A logistica reversa pode|custos de armazenamento, custo

influenciar outros elemento como transportes, inventario, etc.

de limpeza dos materiais.

Fonte: Adaptado de Cavinato (1992), Faria e Robles (2000) e Daher, Silva e Fonseca (2006)

Quadro 2 — Caracterizacéo dos custos logisticos
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Lima (2002) considera que o sistema de gerenciamento dos custos logisticos pode ir
além dos limites da empresa e considerar atividades desenvolvidas por outros componentes da
cadeia de suprimentos. E isso passa a ter relevancia no contexto atual, visto que muitos
servigos que ndo fazem parte do core business da empresa passaram a ser terceirizados.

Cokins (2001) comenta que a dificuldade da gestdo ndo estd em medir a receita ou
estabelecer metas, mas sim em medir e controlar os custos. O diferencial passa a ser a
habilidade da administracdo em medir corretamente 0s custos e evidenciar as margens de
contribuicdo que os produtos e servicos oferecem. Ja para Lima (2002), parte dos problemas
para analisar os custos € a utilizacdo de informacgdes contabeis como suporte as decisdes. Uma
das principais limitaces da contabilidade societaria é adotar um plano de contas que néo
possibilita a evidenciacdo especifica dos custos logisticos, assim como um método de custeio
inapropriado.

Né&o obstante tais dificuldades e problemas, modelos de gestdo de custos logisticos tem
sido desenvolvidos. Wang Bo (2010) desenvolve seu modelo com base no objetivo de criar
valor para a empresa, mais prioritario do que obter o menor custo. H& aqui o reconhecimento
de que a reducdo de custos acima de determinado nivel ndo é uma economia, mas sim a
reducdo da capacidade de geracdo de valor. O modelo de Wang Bo (2010) utiliza de quatro
técnicas especificas: (1) o ABC, para analise dos direcionadores; (2) o ABM, como padrdes
de controle; (3) o ME, como medidores estratégicos; (4) EVA, como mensuracdo do valor.

Tem-se também o estudo de Lambert e Stock (2001), o qual apresenta criticas a gestao
de custos quando efetuada de forma isolada, sem uma abordagem total. O modelo
desenvolvido destaca que a reducdo de custo em uma &rea pode ser compensada
desfavoravelmente pelo aumento dos custos em outras areas. O modelo baseia-se na
utilizacdo integrada de cinco principais fatores geradores dos custos logisticos: custos com
pedidos e sistema de informacdo, custos com a quantidade de lotes; custos de transporte;
custos de armazenagem, custos de carregamento de estoques. Na esséncia 0 modelo enseja a
andlise interdependente das operacdes e decisdes.

2.4 Praticas de Gestdo dos Custos Logisticos

A fim de estruturar um sistema de gerenciamento dos custos logisticos, 0 método de
custeio ABC e as técnicas de gestdo operacional Total Cost of Ownership (TCO), Direct
Product Profitability (DPP), Customer Profitability Analysis (CPA) e Efficient Consumer
Response (ECR) sdo ferramentas indicadas para dar suporte a realizacdo desta gestdo
(LALONDE; POHLEN, 1996).

A respeito das préaticas gerenciais aqui tratadas, conforme Souza et al (2010), pode-se
observar que cada uma delas tem uma aplicacdo particular. Os fatores principais que
influenciam esta diferenciacdo sdo o foco sobre a atividade logistica que se quer analisar e 0
tipo de informagdo demandada.

2.4.1 Activity Based Costing (ABC)

O meétodo de custeio ABC tem sido reconhecido e aceito por diversos autores como o
modelo mais completo para analise dos custos logisticos, conforme estudos desenvolvidos por
LaLonde e Pohlen (1996), Damme e Zon (1999), Cokins (2001), Souza, Collaziol e Kirch
(2004) e Wang, Gao e Lin (2010). Ressalta-se que o ABC também é um dos instrumentos
utilizados no modelo de Wang Bo (2010), relatado na secéo 2.3 deste artigo.

Para Souza, Collaziol e Kirch (2004), o ABC possibilita enderegar todos os custos,
incluindo custos diretos e indiretos, para produtos e clientes. A propriedade do ABC decorre
do fato de que os custos logisticos sdo constituidos basicamente de custos incorridos pela
prestacao de servicos, considerados custos indiretos.

Segundo Freires (2000), o método ABC contribui para o gerenciamento dos custos
logisticos na medida em que fornece informacfes baseadas nas atividades realizadas
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auxiliando a: (1) Avaliar o fluxo de processos; (2) Analisar o fluxo de processos alternativos
baseado em informacdes econémicas; (3) Determinar o custo relativo de varias atividades e o
efeito potencial de mudancas; (4) Auxiliar na identificacdo de produtos, clientes e canais
lucrativos; (5) Direcionar e estabelecer o relacionamento entre empresa e fornecedores.

2.4.2 Direct Product Profitability (DPP)

DPP ¢ a técnica de gestdo operacional que identifica a margem de contribuigdo direta
do produto levando em conta todo o processo e custos incorridos para confec¢do de um item
especifico. Nao se aplica apenas a andlise dos custos logisticos, mas também no estudo da
lucratividade do produto, incluindo-se todos os custos correspondentes. A utilizacdo do DPP
baseia-se no conceito do método de custeio direto, o qual disponibiliza a mensuracdo da
margem direta do produto, conforme abordado no estudo de Souza e Diehl (2009).

A aplicacdo da DPP no contexto da logistica considera no calculo da margem aqueles
custos diretamente atribuidos ao produto e o custo das atividades relacionadas, tais como:
recebimento, fretes, descontos, armazenagem e trabalhos diretos. Entretanto, desconsidera 0s
custos de overhead, ndo diretamente relacionados ao produto, como os relacionados a
atividades administrativas (LALONDE; POHLEN, 1996). Dessa forma, conforme
Bookbinder e Zarour (2001), conhecer a lucratividade direta por produto, permite a empresa
identificar aqueles com maior margem e 0s que precisam de uma avaliacdo sobre sua
permanéncia, redu¢do ou mesmo eliminagéo.

Adicionalmente, Sievanen, Suomala e Paranko (2004) indicam algumas a¢fes que
podem ser tomadas com base na andlise dos resultados do DPP: (1) redefini¢do do preco de
produtos; (2) substituicdo ou eliminacédo de produtos; (3) redesenho ou melhoria de processos;
(4) custo das atividades logisticas demandadas pelo produto. Sievanen, Suomala e Paranko
(2004) acrescentam que o importante desta analise é prover a gestdo com informacdes para
que os custos logisticos ndo sejam, simplesmente, uma consequéncia de decisdes tomadas,
mas sim um dos fatores que suportam as decisdes.

2.4.3 Customer Profitability Analysis (CPA)

Assim como o método de custeio ABC auxilia na alocacao dos custos aos produtos, é
possivel também associar os custos logisticos aos clientes, através dessa técnica de analise de
lucratividade por cliente. O CPA possibilita que a administracdo identifique clientes nédo
lucrativos a fim de desenvolver a¢des estratégicas para aumentar o retorno, ou ainda decisdes
sobre a manuten¢do ou ndo desses clientes (GUERREIRO; BIO; MERSCHMANN, 2008).

Para Souza, Collaziol e Kirch (2004), da receita de venda a um determinado cliente
deduz-se os descontos concedidos, impostos e custos diretos de producdo. Tendo-se o
resultado direto das vendas, dele sdo deduzidos os custos logisticos exclusivos dos servicos
prestados ao cliente sob analise, chegando ao lucro gerado. Tem-se assim a geragdo de
informac0es Uteis a analise da dimenséo dos custos logisticos incorridos na operacao.

Entretanto, alguns resultados obtidos com esta técnica sobre clientes deficitarios
devem ser ponderados, pois ha situagdes em que eles devem ser mantidos: clientes novos em
processo de crescimento, aqueles que viabilizam o aprendizado sobre processos, aqueles
considerados lideres do seu segmento e que podem trazer novos clientes para a empresa.

2.4.4 Total Cost of Ownership (TCO)

Ellram e Siferd (1998) definem a TCO com uma ferramenta que auxilia no processo
de compras, além de ser considerado como uma filosofia para auxiliar na identificagdo dos
custos totais envolvidos na aquisicdo de bem ou servicgo e na selecao de fornecedores.

Para Cokins (2001), o uso do custeio ABC em conjunto com a técnica TCO possibilita
a identificacdo dos custos ocultos e permite sua associagédo a cada fornecedor. Assim, o0 TCO
permite conhecer estes custos indiretos até entdo ndo identificados, possibilitando uma anélise
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apurada da lucratividade por produto. Exemplificando, tais custos incluem: custos de
reprocessamento de pedidos e custos de setup de maquinas por atraso na entrega de materiais.
Esse conceito do TCO esta considerado no modelo de custo total logistico desenvolvido por
Lambert e Stock (2001), ao considerar os cinco principais fatores geradores de custos
logisticos, conforme apresentado na secao 2.3 deste artigo.

Apesar de auxiliar na apuracdo de como o desempenho de uma empresa fornecedora
da supply chain afeta os custos de outra empresa compradora, 0 TCO néo possibilita a analise
de custos de toda a cadeia. E um método unilateral, pois apura 0 quanto os custos do
fornecedor interferem no resultado do comprador, mas ndo possibilita a analise da
interferéncia do comprador nos fornecedores (ZANQUETTO FILHO; PIZZOLATO, 2000).

2.4.5 Efficient Consumer Response (ECR)

Para LaLonde e Pohlen (1996) ECR é a técnica que compreende diversos fatores para
a reducdo dos custos logisticos. Em verdade, é possivel compreender que o ECR é um
conceito que tem como foco integrar os elos da cadeia de suprimentos com o objetivo de
melhorar a resposta aos clientes finais e reduzir custos logisticos. E possivel caracterizar o
ECR em duas fases. A primeira, relacionada a automatizacéo das atividades ocorridas dentro
da cadeia, com o foco na eliminacdo de transacdes manuais. E a segunda, relacionada com a
integracdo da empresa e do fornecedor, com o objetivo de tornar o reabastecimento continuo,
realizar agOes conjuntas de vendas e de cross-docking (LALONDE; POHLEN, 1996).

Importante notar que o0 ECR foca em automatizac6es e é suportado por tecnologias de
custos logisticos. Russel (2007) define quatro categorias de sistemas de informacéo de apoio a
implantacdo do ECR: (1) Enterprise resource planning (ERP): sistema corporativo de
processar dados; (2) Electronic data interchange (EDI): facilita a conectividade entre os elos
da cadeia; (3) Eletronic product code (EPC): facilita a administracdo de inventarios e logistica
interna; (3) RFID (radio frequency identification), etiquetas capazes de identificar materiais a
longa distancia; (4) Supply chain analytics (SCA): sistemas de administrar a cadeia logistica,
com informacdes sobre capacidade, demanda de clientes, centros de distribuicdes etc.

Especificamente quanto a gestdo de custos logisticos, o ECR, conforme Karnia e
Johnston (2001) estd focado no reabastecimento de produtos, no aumento de esforgos para
controle de estoques e na reducdo de custos logisticos de carregamento de estoques. Ao
mesmo tempo em que se procura melhorar o servico prestado ao cliente.

No sentido upstream (na direcdo dos fornecedores), a técnica do TCO ¢€ indicada para
analisar o desempenho destes, além de todos os custos envolvidos na transagdo. No sentido
downstream (direcdo aos canais de venda ou clientes), as técnicas indicadas sdo o DPP e
CPA, capazes de auxiliar na medicdo da lucratividade por cliente e produto. Assim como o
método de custeio ABC, a técnica operacional do ECR direciona toda a cadeia para que 0S
processos sejam otimizados no sentido de melhorar a resposta ao cliente com menores custos
logisticos (FREIRES, 2000).

Freires (2000) foca na utilizagdo conjunta dessas ferramentas aumentando a
visibilidade dos custos ocorridos na cadeia. Ao favorecer a compreensdo dos custos logisticos,
ela também propicia identificar a relagéo entre os custos e a melhoria de processos. Mittal,
Sarkees e Murshed (2008) reforcam a necessidade desta analise integrada por ela considerar
os elos (clientes, canais, fornecedores, etc.) que influenciam os resultados das organizacdes.

Ja o custeio ABC permeia toda a cadeia e, dependendo do seu nivel de detalhamento,
pode alcancar as atividades e custos logisticos relacionados com o consumidor final.
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2.5 Estudos Relacionados

Para Russel (2007), a partir da década de 1990 a logistica tornou-se parte fundamental
da gestdo organizacional, como fator importante para a diferenciacdo, passando a ser objeto
de diversos estudos e analises especificas.

A presenca do tema custos logisticos na agenda de pesquisas foi analisada pelos
artigos publicados no Congresso USP de Controladoria e Contabilidade (2010), no Congresso
Brasileiro de Custos - CBC (2010) e nos Encontros da ANPAD (2010). Analisou-se o periodo
de 10 anos desses eventos, contemplando os anos de 2001 a 2010. Fez-se a leitura dos titulos
dos trabalhos e, para aqueles relacionados ao assunto os resumos foram analisados. Os
trabalhos referentes ao CBC de 2010 s6 foram publicados apds a conclusao deste estudo.

Os resultados desta pesquisa, expressos na Tabela 1, evidenciam a reduzida presenca
de artigos sobre o tema custos logisticos. De fato, no periodo de 10 anos foram identificados
apenas 33 trabalhos sobre o tema, correspondente a apenas 0,9% do total de artigos
aprovados, apesar da relevancia do tema na literatura, conforme estudos de llos (2008) e
Russel (2007).

Tabela 1 - Analise dos trabalhos aprovados em congressos nacionais

EnANPAD Congressos USP Congressos Brasileiro Custos
Ano Custos Logisticos Custos Logisticos Custos Logisticos
Total Total Total
Qtd %4 Qtd £ Qtd £
2010 48 1 2,1 101 o o - - -
2009 58 o o 68 o o 253 2 0,8
2008 77 1 1.3 84 o o 267 4 1,5
2007 81 1 1,2 120 ] o 238 4 1,7
2006 63 o o 150 o o 212 2 0,9
2005 69 o o 100 2 2,0 3320 3 0,9
2004 106 o o 100 o o 2449 =] 2,5
2003 82 o o 100 1 1.0 140 2 1.4
2002 69 o o 85 o o 200 2 1,0
2001 36 o ] 74 1 1,4 134 1 o, 7
Total de 10 anos ] 3 0,4 o982 4 0,4 2038 26 1,3
Total de artigos pesquisados 3.709
Total sobre Custos Logisticos 33
% de artigos sobre custos logiticos 0,89%)|

Fonte: ANPAD (2010), USP (2010) e ABC (2010).

Observa-se que a maioria dos trabalhos estd presente no Congresso Brasileiro de
Custos. A leitura desses 33 trabalhos identifica que 14 deles (42%) séo trabalhos teéricos,
elaborados sob a forma de revisédo bibliogréafica.

Dos trabalhos restantes, 9 (27%) foram destinados a mensurar 0s custos logisticos em
empresas, 5 (15%) objetivaram analisar a relevancia dos custos logisticos em relacdo ao custo
total. Do total de 33 trabalhos, apenas 4 (12%) assemelham-se aos objetivos deste estudo, ou
seja, investigam as praticas de gestdo dos custos logisticos adotadas pelas empresas,
analisadas de forma comparativa ao tratamento dado pela literatura.

Além dos trabalhos de congressos, outros foram identificados. O estudo de Souza,
Collaziol e Kirch (2004) e de Laidens, Teles e Miller (2007) constataram que as empresas
pesquisadas utilizavam o método de custeio por absor¢do, ndo tendo um modelo de custeio
voltado para fins gerenciais e que possibilite a analise de informagdes de custos logisticos
Além disso, em ambos 0s estudos, as empresas ndo utilizam as técnicas de gestdo operacional,
como o DPP, CPA e TCO.

3 Aspectos Metodoldgicos
3.1 Classificacdo Metodoldgica

O estudo caracteriza-se por ter uma abordagem qualitativa quanto ao problema de
pesquisa. Segundo Saha e Corley (2006) os principais beneficios do método incluem a
possibilidade dos pesquisadores descobrirem novas varidveis e relagdes além de revelar e
entender processos mais complexos em seu ambiente de ocorréncia.



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

Quanto aos objetivos é uma pesquisa de carater descritivo e exploratorio. Gil (1999)
comenta que a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacéo
ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Ainda segundo Gil (1999), a
pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade com o objeto de estudo, tentando
torna-lo explicito ou a construir hipoteses.

A pesquisa foi desenvolvida através de estudo de caso aplicado em uma empresa
brasileira, localizada no estado do Rio Grande do Sul, de atuacdo no segmento alimenticio,
considerada de médio-grande porte de acordo com a classificacdo definida pelo BNDES
(2010). Para Eisenhardt (1989), os estudos de casos devem ser focados no entendimento da
dindmica que esta presente em um cenario ou ambiente.

Como forma de manter o rigor da pesquisa cientifica foi realizado um protocolo de
estudo de caso, conforme indicado por Yin (2001).

3.2 Procedimentos de Coleta e Andlise de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas, com o0s
entrevistados relacionados no Quadro 3. Conforme Lakatos e Marconi (1999), neste tipo de
entrevista hd um roteiro previamente estabelecido, mas com a possibilidade de inclusdo de
novas questdes.

Cargo Area de atuagio Tempo de empresa Formacdo académica
Gerente de Compras | Compras 19 anos Graduado em Administragdo
Gerente Comercial Comercial e Logistica |13 anos Graduado em Administragéo
Controller Controladoria e Custos |11 anos Pds-Graduado em Ciéncias Contabeis
Consultor Contabilidade e Custos |05 anos de consultoria | Mestre em Ciéncias Contabeis

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados

Observa-se pela caracterizagdo dos entrevistados a abrangéncia e relacdo da atuagéo
deles com o tema da pesquisa, com destaque para as areas de suprimentos (entradas de
materiais), comercial e logistica (movimentacdo interna e distribuicdo) e financeira
(contabilidade e custos). Além das entrevistas, realizadas no periodo de outubro a dezembro
de 2010, utilizou-se também a técnica de analise documental, feita em relatérios contdbeis e
gerenciais da empresa, visando melhor compreender as informacdes apresentadas no estudo.

A andlise dos dados foi realizada por meio interpretativo, onde sdo realizadas
reflexdes sobre os dados e informacGes coletadas e pela compreenséo dos fatos, levando em
consideracao a relevancia e a contribuicdo especifica deles para o estudo do tema abordado.

Além disso, os resultados obtidos na analise dos dados foram comparados com 0s
resultados da pesquisa realizada nos anais de congressos nacionais, possibilitando assim uma
visdo mais abrangente sobre o significado dos resultados.

4 Apresentacao e analise dos dados
4.1 Descricdo geral da empresa pesquisada
De origem brasileira e com capital fechado, possui uma unidade instalada no Rio
Grande do Sul e outras duas em fase de construcdo na regido Centro-Oeste do pais. Atua ha
mais de 20 anos na industrializacdo e comercializacdo de produtos alimenticios frigorificos,
tendo presente no seu quadro de pessoal 300 funcionarios. Suas operacdes comerciais estao
voltadas 86% para o mercado interno. O faturamento bruto anual estd em aproximadamente
R$ 150 milhdes, registrados no ano de 2009, distribuido por varios estados dentro do pais.
Conforme relatdrio da geréncia comercial, a grande concentragdo do faturamento esta
nas regides sul e centro-oeste do pais, representando cerca de 70% do total. Destaque-se que a
empresa adota como predominante o enfoque competitivo da diferenciacdo, atuando em um
mercado com baixa concorréncia tanto interna quanto externamente.
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Conforme informado pelo controller, historicamente a empresa se utilizava de
procedimentos basicos para andlise e controle de custos, com a utilizagao de planilhas. Com o
crescimento das atividades a empresa buscou sistemas especificos para a gestdo das
operacOes. A &rea de custos foi implantada em 2009 com o apoio de consultorias e de um
novo sistema de informacgdes. Desde entdo ampliaram as atividades de geracdo de
informacdes e relatorios gerenciais de custos, inclusive quanto aos custos logisticos.

A empresa utiliza 0 método da contabilidade de ganhos como ferramenta gerencial de
apoio as decisbes. Com o célculo da margem de ganho é identificado o resultado econémico
por cliente, representante, mercado, unidade de negdcio e produto. O controller e o consultor
explicaram que, para o célculo da margem de ganho, excluem-se das receitas operacionais as
deducdes peculiares (tributos, comissdes, fretes e custos diretos) de cada um dos mercados de
comercializagdo os produtos, conhecendo-se assim o potencial de ganho de cada um deles. O
acesso a relatorios gerenciais disponibilizados pelo controller possibilitou verificar que esse
procedimento é adotado para clientes e produtos considerados representativos em termos de
faturamento.

4.2 Gerenciamento dos Custos Logisticos

Conforme informado pelo controller, como a &rea de custos é recente, ainda existem
diversos controles que estdo sendo aperfeicoados ou implantados para melhor atender as
demandas por informacbes gerenciais. Assim, 0s custos logisticos sdo controlados por
relatorios gerenciais e por meio de indicadores financeiros e ndo-financeiros apresentados em
reunides mensais. Os principais indicadores utilizados sdo: reclamacgfes de clientes por
atrasos na entrega, niumero de avarias no transporte, indice de devolucgdes de produtos, tempo
do ciclo do pedido até a entrega, variagcbes nos custos logisticos controlados. O consultor
acrescentou que ha novos relatérios gerenciais em fase final de desenvolvimento.

Conforme informado pelo controller, os custos logisticos sdo relevantes para a
empresa e representam 4,5% do faturamento total de aproximadamente R$7 milhdes, e 8,3%
do custo total dos produtos vendidos. Ele acrescentou que dadas as limitagdes do sistema
ainda em uso, esses valores sdo estimativas aceitaveis de valores apontados de forma extra-
contabil em planilhas eletrénicas. O Quadro 4, elaborado com base nas referidas planilhas,
apresenta a distribuicdo dos custos logisticos e sua representatividade para a empresa.

Custos Logisticos % Controle realizado pela empresa

A empresa ndo realiza o controle sobre esses custos, mas ja analisa a possibilidade
de iniciar este controle visto existirem projetos para melhoria dos niveis de servico.
A empresa ndo realiza o controle sobre esses custos, mas reconhece a importancia
da sua analise, por isso, pretende implantar o seu controle no futuro.

Niveis de servigo -

Custos de lotes -

Custos de 15 Sd0 mensurados com mais detalhes, uma vez que sdo aplicados aos produtos
embalagens conforme exigéncias de cada cliente.
Custos de A a,rmazenagem_int_erna ,néo é custeada. A armazenagem (’ex_terna, usada para a
4 matéria-prima principal, é custeada, a saber: aluguel do depésito, seguro e quebra
armazenagem o -
técnica oriunda de cargas e descargas.
Sdo controladas questbes referentes a materiais obsoletos, avarias de produtos do
Custos de estoque, custos com seguros e de oportunidade. Como a disponibilidade de compra
manutencdo de 9 da sua matéria-prima é influenciada diretamente pelo clima, a companhia aceita um
inventario custo adicional de inventario para garantir a entrega para os clientes. Estas margens
580 monitoradas a fim de reduzir a0 méximo o investimento em estoques adicionais.
Custos de A empresa ndo realiza o controle sobre esses custos por ndo considerar relevantes
processamento de - sobre o montante do custo total. A expectativa (conforme o controller) é que isso
pedidos e de TI mude apo6s a fase de expansdo da empresa.
Custos com

A empresa ndo realiza o controle sobre esses custos, mas pretende identificar uma

lanejamento e - - - . " . -
plane) forma de avalia-los, visto considerar uma atividade importante da logistica.

controle da producdo

Sdo controlados os valores mais expressivos. Ha politica formal para o uso das
modalidades de entrega, conforme o valor de faturamento e localizacdo do cliente.

Custos de transportes | 72
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Custos da logistica
reversa
Fonte: Dados da pesquisa

- N&o aplicavel para a empresa, visto ndo haver atividades desse tipo.

Quadro 4 - Custos logisticos monitorados pela empresa

De acordo com dados do Quadro 5, observa-se, comparando com a literatura, que a
empresa ndo identifica alguns custos logisticos de atividades especificas, tais como:
processamento de pedidos e da tecnologia da informagdo, planejamento e controle da
producdo, lotes e custos de armazenagem. Entretanto, destacam-se custos mensurados, pelo
menos parcialmente, sendo eles: embalagem, manutencdo de inventario e custos de
transportes. O custo de fretes, o mais expressivo, representa aproximadamente R$ 5
milhdes/ano. Conforme ja exposto, o controller reconhece essas limitacfes atuais na
mensuracdo dos custos logisticos.

Identificou-se, com base nos esclarecimentos do gerente de compras, que a
organizacdo ja tomou decisGes estratégicas com base nas informacbes sobre os custos
logisticos. Os principais fornecedores de matéria-prima estdo localizados na regido Centro-
Oeste do pais, regido onde também ha vendas expressivas. Diante disso, e da relevancia desse
custo, decidiu-se construir duas unidades de producdo nessa regido, cada uma focada nos
produtos que atendem a demanda da regido. O controller acrescentou que no projeto de
avaliacdo econdmica desse investimento hé& a projecdo de reducdo de aproximadamente 22%
nos custos com transportes e um aumento de 15% na lucratividade obtida com os clientes que
serdo atendidos por esta nova unidade.

4.3 Praticas de Gestao para Analise dos Custos Logisticos

A andlise dos custos logisticos, e do seu resultado, mensurados por meio da margem
de ganho, é realizada de diversas formas. A empresa utiliza parcialmente as técnicas de gestdo
operacional mencionadas pela literatura, no entanto, verifica-se que a mesma as trata com
outras nomenclaturas. As técnicas de gestdo utilizadas, a aplicagdo realizada e a nomenclatura
identificada na literatura sdo descritas no Quadro 5.

Importante salientar que o método de custeio utilizado (Contabilidade de Ganhos),
apesar de declarado pelo controller que ele atende as necessidades informacionais, diverge do
indicado pela literatura como o mais adequado para mensuracao dos custos logisticos, o ABC.
O consultor acrescentou que essa metodologia, por decisdo da empresa, permanecera no
sistema gerencial que esta em fase de implantacao.

Técnica de Aplicacéo realizada pela empresa Nomenclatura dada pela
gestao literatura
Andlise por | Rentabilidade de cada produto calculada a partir da receita das vendas, | Anélise da rentabilidade
produto menos 0s custos da operacao para fabricagdo e distribui¢do do produto. direta por produto, a DPP.
- Realizada da mesma forma que a analise por produto, considera todos os | Técnica denominada por
Anélise por . - ~ . . -
pedido produtos do pedlt_jo. Existem prod_ut_o_s ndo lucrativos, mas, juntamente | DPP na Ilter_atura, como
com outros de maior margem, possibilitam a venda. foco no pedido do cliente.
Para realizar a analise por unidade de negdcio, a empresa preparou a | Pratica semelhante a técnica
Andlise por | estrutura organizacional. Para identificar quanto cada unidade agrega | DPP, analisando produtos
unidade de | valor para a organizacdo como um todo, € necessario agrupar todos os | agrupados por unidade de
negocio produtos produzidos pela unidade. Possibilita analisar qual mix de | negocio. Assemelha-se ao
produtos € mais lucrativo ou até deficitario. Resultado Divisional.
Andlise por | Possibilita visualizar quais séo os clientes rentaveis, além de identificar | A empresa utiliza a pratica
cliente 0s custos e receitas geradas por operagdes com um determinado cliente. | conhecida como CPA.
Esta andlise € realizada de maneira semelhante a analise por cliente - da | A técnica relacionada nesta
Andlise por | receita de vendas deduzem-se 0s custos totais envolvidos em todo | anélise é o CPA, porém
representante | processo produtivo, no entanto, neste caso excluem-se também o valor | busca-se o representante
da comissdo pago para o representante. mais lucrativo.
Andlise por Anél_ise dos custos envolvidos em uma aq~uisi<;éo. Al_ém do preco, Enquadrg-se aqui, mesmo
fornecedor considera-se qualidade dos produtos, prestagao dos servigos, tempo _de que p_arualmente, a técnica
entrega, fretes, manutencdo e condicbes de pagamento. Permite | definida na literatura como
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comparar custos da aquisicdo do item e auxilia na selecdo de | TCO. Identifica-se a
fornecedores. Utiliza o sistema EDI, auxiliar na rapidez da reposicéo de | aplicagdo do EDI.
materiais e menor custo com requisi¢des, estoques e manuseio.

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 5 — Técnicas de gestao aplicadas pela empresa para analise dos custos logisticos

O controller esclareceu que tal identificacdo distinta dos custos € possivel por que ha
no plano de contas estrutura que permite o registro separado dos tipos de custos logisticos.
Mas reconheceu que este sistema ainda funciona parcialmente, o que tem levado as aquelas
mensuracdes estimadas citadas anteriormente.

Mesmo com essas limitacBGes foi possivel observar, pelos relatérios apresentados, que
o controle dentro de cada conta é realizado pelo cédigo do item, tais como embalagem
plastica e de madeira. Assim, através de relatorios auxiliares é possivel visualizar o quanto foi
gasto com cada cliente, produto e pedido, e em que tipos de custos. Com a integracdo do
sistema, segundo o controller, essas limitagOes serdo sanadas.

Através das informacdes coletadas, pode-se concluir que a empresa analisada nao
utiliza as ferramentas de analise dos custos logisticos com a intensidade que indica a literatura
relacionada. A recente criacdo da area de custos explica parcialmente o fato da ndo aplicacdo
de todas as praticas sobre todos o0s tipos de custos logisticos.

Apresenta-se no Quadro 6 a comparacao entre a abordagem da literatura e a realidade
da empresa com relagdo a utilizacdo de préaticas de gestdo e analise dos custos logisticos.

Técnica citada | Grau de uso ou ndo

. Perspectivas de uso ou modificagédo da aplicacao
pela literatura | uso pela empresa P ¢ plicag

Aplica basicamente na analise dos fornecedores de servicos logisticos; ndo

TCO Uso parcial . x L
reportou intengdo de aplicagdes diferentes.
. Aplica em andlises por unidade de negdcio e por produto. Pode ser
DPP Utiliza - : ~ i
aprimorada com a inclusdo de todos os custos logisticos (ver Quadro 2).
CPA Utiliza Mesmo néo utilizando todos os tipos custos logisticos, tem papel importante

nas decisfes operacionais da empresa.

Apesar de ndo utilizar o método de custeio ABC, utiliza a Contabilidade de
ABC Né&o utiliza Ganhos como base para a identificagdo das informagdes de custos. Ndo ha
perspectivas de troca de método, visto que o atual atende as necessidades.

Utiliza-se apenas da ferramenta de EDI para melhoria de comunicacdo com

ECR Uso parcial alguns fornecedores. Nao ha projetos para do aprimoramento do ECR.

Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 6 — Grau de utilizacdo das técnicas de gestéo

O contetdo do Quadro 6 mostra que mesmo observadas algumas deficiéncias da
aplicacdo préatica das técnicas de gestdo de custos logisticos, em relacdo ao que € indicado
pela literatura, é possivel verificar maior aplicacdo do que outros estudos analisados.

Na pesquisa de artigos de congressos e em outros artigos publicados, descrita na se¢éo
2.5, nenhum dos estudos empiricos divulgados apresentou casos de aplicacdo das ferramentas
de analises de custos logisticos de forma mais intensiva do que a empresa desta pesquisa.

Vale destacar que nessa Gltima reunido conjunta com todos os quatro entrevistados, em
varios momentos foi necessario proceder alguns esclarecimentos adicionais sobre a
terminologia e significado das praticas de analise dos custos logisticos. Pode-se observar o
interesse deles pelo conteddo abordado. Também foi visivel o maior dominio desses termos
pelo consultor. 1sso pode ensejar a necessidade de um treinamento especifico dos trés gerentes
da empresa sobre a temética pesquisada.

5 Conclusao
Por meio deste estudo procurou-se investigar o uso das praticas de gestdo de custos
logisticos no ambito de uma empresa do setor alimenticio. Conforme os resultados
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encontrados pode-se constatar que as praticas de gestdo dos custos logisticos, um tema
estratégico na abordagem da literatura, s@o utilizadas parcialmente na empresa pesquisada.

Mesmo ndo conhecendo a nomenclatura utilizada pela literatura para estas praticas, a
empresa utiliza-se de ferramentas que possuem 0 mesmo objetivo e que suportam o seu
processo de tomada de decisdo. Apesar de haver lacunas na intensidade pratica de aplicacao
das ferramentas, verifica-se que os custos logisticos sdo considerados importantes pelos
gestores, visto serem alvos de analises estratégicas e operacionais. Observa-se, também, a
utilizacdo de um método de custeio para fins gerenciais, a Contabilidade de Ganhos, diferente
do método de custeio ABC, o mais indicado pelos estudos cientificos pesquisados.

Comparativamente a outros estudos analisados, e apesar da ndo intensiva utilizacdo
das praticas de mensuracdo e gestdo dos custos logisticos, pode-se concluir que a empresa
pesquisada apresenta adogdo em niveis superiores aos encontrados nos outros estudos. Ha,
ainda, planos para uso com mais abrangéncia e profundidade.

Recomendam-se novos estudos sobre a utilizacdo de préaticas de gestdo dos custos
logisticos pelas empresas, com esforcos para identificar, quando for o caso, os motivos da néo
utilizacdo e as perspectivas de uso. Acredita-se que tais estudos podem contribuir tanto para
motivar o uso das praticas como para validar e/ou reformar alguns dos conceitos apresentados
pela literatura.
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