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O objetivo do artigo ¢ identificar as praticas utilizadas para gestdo de custos
logisticos em uma empresa gaucha do setor de alimentos e bebidas. Considera-se,
no ambito da gestdo logistica, ser um pré-requisito conhecer a dimensao dos custos
demandados nessa atividade. Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratoéria,
com abordagem qualitativa, realizada no ultimo trimestre de 2012. Trata-se de
um estudo de caso Unico e coleta de dados baseada em pesquisa documental,
observacao e entrevistas semi-estruturadas, realizadas com profissionais ligados
a gestdo dos custos logisticos da empresa pesquisada. Os principais achados
evidenciam a adogdo de praticas de gestdo de custos logisticos em niveis
superiores aos encontrados em estudos empiricos relacionados. Contrariamente
ao indicado pela literatura, constata-se a utilizagdo do método de custeio variavel

ao invés do método ABC.
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1. INTRODUCAO

Devido a globalizacgdo e a resultante parcial
eliminag¢do de barreiras entre as diferentes economias
internacionais, as condi¢des no mundo dos negocios
evoluiram consideravelmente, também influenciadas por
significativas evolucdes tecnoldgicas, principalmente em
transportes, comunicagdes e utilizagdo de dados e recursos
eletronicos. Em decorréncia, as empresas enfrentam cada
vez mais intensa competicdo que as obriga a se adaptarem
as demandas especificas de seus clientes, principalmente
por diversificagdo e diferenciagdio de produtos,
flexibilidade nas datas de entrega, a variedade de canais
de distribui¢do, bem como prestagao de servigos a clientes
especiais (KRAJNC, LOGOZAR E KOROSEC, 2012).

Neste ambiente de competi¢do, o desenvolvimento
na gestdo da cadeia de suprimentos oferece o potencial
ndo apenas para reduzir custos, mas também para gerar
novas receitas e lucros mais elevados (HENDRICKS;
SINGHAL, 2001). Corroboram com este enfoque
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Stapleton et al (2004) ao mencionarem que oS
consumidores estdo exigindo produtos de qualidade
superior e preco inferior, enquanto que as empresas estao
se concentrando em aprimorar os métodos de identificar
os custos e, consequentemente, melhorar seus lucros.

Neste sentido, com o desenvolvimento da ciéncia e
da tecnologia, os métodos de producao e de gestdo vém
sofrendo grandes mudangas (XIAO; SUN; SHI; 2009).
Como exemplo pode-se citar os métodos tradicionais
aplicados para o calculo dos custos logisticos, que,
segundo Bokor (2011), utilizam técnicas de atribuigdo
arbitraria dos custos indiretos, sendo que muitas vezes
nem sequer sdo capazes de fornecer a informacao
requerida, ou seja, ndo atendem as informagdes exigidas
pela empresa para analise dos custos logisticos. Além
disso, Bokor (2011) considera que o célculo dos custos
logisticos ¢ cada vez mais importante nos negocios,
pois fornece informacgdes Uteis para os tomadores de
decisdo no planejamento e avaliagdo de servicos e
fungdes da logistica. Essa importancia também ¢ citada
por Engblom et al (2012) ao citarem os custos logisticos
como uma proporgdo significativa e relevante dos custos
das empresas, chegando a 10%.

A oferta de produtos e servigos pelas organizagdes
tem crescido sistematicamente em nivel global,
tornando-se mais complexo compreender ¢ avaliar os
varios componentes de custos logisticos. No entanto, as
metodologias existentes para avaliar os custos logisticos
totais, especialmente das cadeias de fornecimento global,
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sdo escassas devido, em grande parte, a complexidade de
um sistema global de logistica ¢ a variedade de itens de
custos envolvidos (ZENG; ROSSETTI, 2003). Segundo
Christopher e Gattorna (2005), ha uma tendéncia
deflacionaria em muitos mercados ao redor do mundo,
criando maior pressdo para redugdo dos custos a fim
de que as margens sejam mantidas. Neste ambiente a
analise da cadeia de suprimentos fornece uma das poucas
oportunidades que restam para a reducdo significativa
dos custos.

E neste contexto que surge o objetivo deste estudo
em identificar as praticas utilizadas para gestdo dos
custos logisticos em uma empresa do setor de bebidas
e alimentos. A partir deste estudo ¢ possivel identificar
as principais praticas adotadas pela empresa ¢ analisa-
las em relagdo ao que é recomendado pela literatura e
o respectivo grau de adesdo. A contribui¢do para a
teoria advém da aplicag@o pratica no setor de bebidas,
representativo da economia brasileira e pouco explorado
neste tipo de estudo. A contribui¢@o empirica se concretiza
nos resultados que poderao ser apropriados pela empresa
como uma forma de validar e melhorar a gestdo dos
custos logisticos da mesma. De outra parte, estudos dessa
natureza tém servido de norteador para um repensar sobre
as praticas mais recentemente desenvolvidas. O estudo
de Kaplan e Anderson (2007), do qual resultou o time-
driven activity-based costing, ¢ um exemplo a ser citado.

Este estudo estd corroborado por diversas pesquisas
realizadas sobre o tema, os quais também investigaram
as praticas de gestdo dos custos logisticos adotadas por
empresas, analisadas de forma comparativa ao tratamento
dado pela literatura. No ambito nacional tem-se Ferreira e
Schnorr (2011), Souza, Correa e Kruger (2011), Laidens,
Teles e Miiller (2007), Souza, Collaziol e Kirch (2004),
Robles Jr, Robles ¢ Faria (2005). Na esfera internacional
destacam-se Somuyiwa (2010), Wang, Gao e Lin
(2010),Yanzhong (2009) e Guerreiro, Bio e Merschmann
(2008).

Nesta primeira se¢do do artigo apresenta-se a
introdugdo, seguida da revisdo de literatura. Na se¢@o
trés, descreve-se a metodologia utilizada para elaboragao
da pesquisa. Na secdo quatro, apresentam-se 0s
resultados e analise dos dados. Por fim, é apresentada a
conclusdo do estudo seguida das referéncias utilizadas no
desenvolvimento da pesquisa.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Logistica e cadeia de suprimentos

O objetivo da logistica ¢ tornar disponiveis os
produtos e servigos no local onde sdo necessarios e no
momento em que sdo desejados (BOWERSOX; CLOSS,
1996). Somuyiwa (2010) exemplifica: se um produto ¢é
necessario e esta disponivel no local, a logistica adicionou
0 objetivo lugar, ¢ se ele ¢ entregue na hora certa,
adicionou o objetivo tempo. Entdo o objetivo de logistica
pode ser expresso em termos de conseguir o melhor valor
percebido para o cliente. Em esséncia, a logistica esta
tentando maximizar a diferenga entre o valor percebido e
os custos reais. Lingling e Yong (2011) acrescentam que
a logistica moderna ¢ uma acdo estratégica para atender
a demanda do cliente, e considera fabricagao, transporte,
vendas, além de ferramentas para gerir os custos e
aumentar a eficiéncia e os padrdes de servicos para entdo
atingir a competitividade requerida pelas empresas.

A unificagdo das atividades de logistica em uma
organizagdo foi discutida por Donald J. Bowersox na
década de 1970, como um processo em que a organizagao
logica evolui através de trés fases ou processos
(MCGINNIS; KOHN, 1990). Os trés processos tratados
por Para Bowersox e Closs (1996) a logistica apresenta
os fluxos fisico e de informagdes. O fisico inicia-se da
fonte de matéria-prima até o produto final entregue ao
consumidor, agregando valor ao processo logistico no
momento adequado da movimentagdo do estoque, ou
seja, quando disponivel no local e no momento em que
sdo desejados; o fluxo de informagdes identifica e supre
as demandas em todas as fases do processo logistico.

Conforme estudo CSCMP (2012), a gestao
logistica ¢ a parte do gerenciamento da cadeia de
suprimentos que planeja, implanta e controla de modo
eficiente ¢ eficaz o fluxo a frente e a reverso de bens,
servicos e informagdes, desde o ponto de origem até
o ponto de consumo, com o propdsito de atender as
exigéncias dos clientes. O fluxo fisico referido por
Bowersox e Closs (1996) ¢ bidirecional e inclui a logistica
reversa. Segundo Rogers e Tibben-Lembke (2001) ela é
o processo de planejamento, implantacdo e controle da
eficiéncia, do custo efetivo do fluxo de matérias-primas do
processo de inventario, produtos acabados ¢ informagdes
relacionadas do ponto de consumo até o ponto de origem,
com o proposito de recapturar, criar valor ou realizar o
descarte apropriado, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1. Cadeia de Suprimentos

Fluxo Fisico
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Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (1996).
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Quadro 1. Evolugao da Logistica

Fases 1916 - 1940 1940 - 1960 1960 - 1970 1970 - 1980 1980 - atual
P i isti o ‘ .
erspectlva Produgao agricola Logistica Logistica integrada | Foco nos clientes Supply Chain
Dominante segmentada Management
~ . Gestao Estratégica;
GeStilo de estoques; Visao global de Satisfacao dos Eficiéncia
Gestao de compras; . . . L
Transporte para Movimentacio sistemas da empresa, clientes; interorganizacional;
Focos escoamento da rag Integracdo dos sistemas| Método ABC; Gestdo dos canais de
~ . de materiais; R N . .
produgao agricola. Otimizacio dos de informagao; Ferramentas DPP distribui¢do; Logistica
¢ TCO. e CPA. reversa; Ferramentas de
transportes. ECR

Fonte: Adaptado de Kent Jr e Flint (1997)

Sdo diversas as classificagdes dadas pela literatura
quanto a evolucdo da logistica. Kent Jr e Flint (1997)
identificam cinco fases como enfoques principais,
conforme consta do quadro 1.

Segundo Somuyiwa (2010), ha uma relagdo positiva
e linear entre os conceitos de logistica e cadeia de
suprimentos. Nao ha nada de novo sobre os componentes
da area de logistica, ou seja, o que ¢ novo ¢ a forma como
isso ¢ feito e talvez seja sindnimo de gestdo logistica,
com o foco principal no gerenciamento complexo de
trade-offs entre atendimento ao cliente, transporte,
armazenagem ¢ inventario e custos relacionados.

2.2 Gestio de custos logisticos

Quadro 2. Elementos dos custos logisticos

Os custos logisticos sdo aqueles relacionados as
atividades de planejar, implantar e controlar todos os
materiais e servi¢os de entrada, os materiais em processo
e os produtos ou servicos de saida, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, inclusive o processo
de descarte (FREIRES, 2000). Os elementos de custos
logisticos sdo diversos e variam entre os autores,
entretanto, muitos se correlacionam de alguma forma.
Para Chopra (2003) os custos logisticos sdo a soma dos
custos de estoque, transporte e de instalacdo de uma
cadeia de suprimentos. Segundo Engblom et al (2012),
eles estdo organizados em seis componentes: transporte,
armazenagem, manuten¢ao do inventario, administragao,
embalagens e custos indiretos da logistica. Buscando
simplificar essas classificagdes, os principais elementos
dos custos logisticos estdo agrupados e descritos no
Quadro 2.

Custos -
. . Breve definicio Exemplos
Logisticos
Custos de Sao os custos de criagdo e manutengdo de um relacionamento com Custos com a avaliagdo e certificagdo de
Compras fornecedores. Envolvem o processo de negociagao. fornecedores e o processo de aquisi¢ao.
N C Custos com a movimentagdo de produtos
Custos de Sao os custos de centros de distribui¢ao (CD), armazenagem/ . ~ . L. o
L . internamente e a manutengdo de inventarios; n° de
Armazenagem expedi¢do e manuseio de produtos.
CDs; custos fixos.
~ . Custos com a especificacdo e adequagdo de
Custos de Séo os custos de embalagens, lotes, planejamento e controle de < A
~ ~ produtos para a produgdo: setup de maquinas;
Produgio produgao.
tempo de parada.
Custos de Custos com fretes, transferéncia, coleta, entrega
S Sao os custos de transporte na entrega ou recolha de produtos. e recolha de produtos; custos de manutengao e
Distribuicao ,
combustivel da frota.
Sdo os custos para detectar a necessidade de materiais, tanto na fase .
Custos de .. . L ~ Custos com processamento e transmissao de
~ de reposi¢do (suprimentos), como de apoio a manufatura (produgédo) . . . . ~
Transagdo A pedidos; comunicacao; tecnologia da informagao.
e a distribui¢do (vendas).
Séo os fatores que fazem com que o cliente escolha um produto em A L .
. 3 i Custos para melhorar a eficiéncia e eficacia no
Custos de detrimento de outro. A chave ¢ detectar custos desnecessarios na . . L.
. . . R N atendimento ao cliente; fatores estratégicos de
Servigo cadeia ou determinar maneiras em que uma funcao final possa ser . .
melhorada negocio; valor adicionado.

Fonte: Adaptado de Cavinato (1992); Zeng e Rosseti (2003).
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Para Lalonde e Pohlen (1996) os custos logisticos
podem ser reduzidos com a eliminacao de atividades sem
valor agregado(inspe¢do de recebimentos de entrada,
processamento de reclamagoes, ou controle de qualidade
dos embarques de saida). Uma empresa pode materializar
com a adogdo do intercambio eletronico de dados (EDI)
que poderia diminuir os custos para parceiros a montante
(outbound), eliminando o processamento de pedidos,
entrada de dados e faturamento, enquanto os parceiros
a jusante (inbound) poderiam se beneficiar através da
obten¢do de aviso adiantado de envio, transferéncia
monetaria eletronica, e colocagao dindmica de pedidos.

Segundo Kaminski (2004) a gestdo dos custos
logisticos favorece a tomada de decisdes tais como: (a)
correta alocagdo de recursos; (b) controle de estoques;
(c) decisdes sobre terceirizagao; (d) gerenciamento do
custo versus nivel de servigo prestado; (e) eliminacdo de
gargalos; (f) avaliagdo de desempenho do sistema; (g)
melhora nos processos. Chopra (2003) acrescenta que
no mais alto nivel logistico as necessidades dos clientes,
servigos e os custos dos mesmos devem ser satisfeitos.

2.3 Praticas de gestiao dos custos logisticos

Esfor¢os empreendidos para aumentar a visibilidade
dos custos logisticos, na cadeia de suprimentos, incluem
na literatura sobre o gerenciamento dos custos logisticos
0 Activity Based Costing (ABC) como método de custeio
mais adequados para mensurar o custo das atividades
logisticas. Também, as ferramentas Direct Product
Profitability (DPP), Customer Profitability Analysis
(CPA), Total Cost of Ownership (TOC) e Efficient
Consumer Response (ECR) sdo utilizadas para auxiliar
no controle e processo de tomada de decisao (LALONDE
e POHLEN, 1996).

2.3.1 Activity based costing (ABC)

O tradicional método de custeio por absor¢ao
normalmente estd relacionado as atividades produtivas,
enquanto que a logistica concentra-se em atividades
operacionais, uma grande consumidora de custos
indiretos. O ABC ¢ um método de custeio que proporciona
a identificagdo das atividades que consomem recursos,
atividades que agregam valor, além de possuir uma
base bem definida de apropriagcdo dos custos indiretos
(KAMINSKI, 2004). A respeito da utilidade do ABC,
Stapleton et al (2004) destacam que muitas empresas nao
tém conhecimento suficiente para as caracteristicas de
distribuigdo dos seus produtos e, portanto, ndo possuem
visdo apropriada sobre a ocorréncia e dimensao dos
custos dessas atividades.

Para Krajnc, LogoZzar e Korosec (2012), os beneficios
da utilizagdo do ABC no campo da logistica, em
comparagdo com o método por absor¢do sdo maiores
na propor¢do em que existem diferengas em relacdo aos
produtos (peso, tamanho, volume, fragilidade), tipo de
cliente (pequeno e grande), area de mercado (distancia
geografica, possibilidade de transporte), manuseio de
produtos ou canais de distribui¢@o. Everaert et al. (2008)
mencionam que ha operagdes de logistica que ndo podem
ser modelados usando direcionadores de custo Unico,
como ¢ feito com o ABC: no estudo que desenvolveram
as analises dos dados revelaram que o Time-driven ABC,

metodologia que usa equagdes para estimar o tempo
gasto em cada atividade, fornece informagdes de custo
mais precisas do que ABC original: o ABC simplificou
64% das atividades, porém, 55% dos custos indiretos
foram mal distribuidos.

2.3.2 Direct product profitability (DPP)

A Lucratividade Direta do Produto ¢ uma técnica para
apurar a margem bruta e a contribui¢ao de cada produto
para o lucro da empresa. Conhecer a lucratividade direta
por produto permite a empresa identificar os produtos com
maior margem, que devem ser privilegiados, e aqueles
que precisam de uma avaliagdo sobre sua permanéncia,
redu¢do ou mesmo eliminacio (BOOKBINDER;
ZAROUR, 2001).

Segundo Lalonde e Pohlen (1996) o calculo DPP
inclui o custo direto de atividades, tais como: frete,
manuseio, descontos, armazenamento e administracdo
direta. No entanto, exclui custos indiretos fixos, tais
como supervisdo, instalagdes, apoio, deterioragao,
compras ¢ custos de estoque. A respeito da utilidade da
lucratividade direta de produto (DPP), Cokins (2001)
enfatiza que o diferencial de uma empresa passa a ser a
habilidade da administragdo em medir corretamente os
custos e evidenciar as margens de contribui¢ao especifica
que os produtos e servigos oferecem.

2.3.3 Customer profitability analysis (CPA)

A Andlise de Lucratividade do Cliente permite as
empresas tomarem decisdes estratégicas em relacdo
aos clientes rentaveis ou ndo rentaveis, podendo os
resultados variar de acordo com as mudangas na
forma com que as entregas sdo realizadas, ou, ainda,
terminando relacionamentos com clientes ndo lucrativos
(GUERREIRO; BIO; MERSCHMANN, 2008). Segundo
Stapleton er al (2004), a parceria entre a empresa e
o cliente na identificacdo e reducdo dos custos pode
promover fidelidade entre ambos.

Conforme Guerreiro, Bio e Merschmann (2008),
¢ comum que uma pequena parcela de clientes seja
responsavel por uma grande parcela do lucro, ou mesmo
que um cliente com grandes volumes possa nao ser tao
rentavel mas que seja preferivel manté-lo mesmo assim.

Esta visdo analitica pode ser muito u0til na
determinagdo da rentabilidade de um empreendimento.
Para Stapleton et al (2004), o uso do método ABC ajuda
para descobrir de onde (ou de quais clientes) os custos
s30 provenientes e da a empresa uma vantagem adicional
na gestdo de custos e politicas de comercializagdo
(STAPLETON et al, 2004).

2.3.4 Total cost of ownership (TCO)

De acordo com Ellram (1995) o Custo Total
de Propriedade analisa, além dos componentes de preco
de compra de um produto ou servigo, outros fatores de
custos relacionados, tais como: (a) custos de pesquisa e
qualificagdo dos fornecedores; (b) colocagao de pedido;
(c) requisitos de entrega; (d) comunicagdo com o
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fornecedor; (e) tempo de perda devido a falhas; (f) nivel
de servico prestado; (g) estoques.

Segundo Wang e Han (2011), o TCO pode ser utilizado
para a tomada de decisdes, planejamento de processos,
avaliacdo de desempenho, e para apoiar melhorias
sustentaveis em relagdo a aquisicdo e consumo de
recursos. Além dessas utilidades, o TCO tem se
revelado também na identificagdo de custos ocultos (ou
intangiveis), que sem uma correta identificagdo acabam
se confundindo indevidamente com outras categorias de
custos. Também neste caso ¢ defendida a aplicagdo do
ABC.

2.3.5 Efficient consumer response (ECR)

A Resposta Eficiente ao Cliente ¢ definida como uma
estratégia de criacdo conjunta de valor entre clientes
e fornecedores, para implantar praticas de negocios
colaborativos com o objetivo final de cumprir em
conjunto os desejos de consumo, melhor, mais rapido e
com menos custo (CORSTEN; KUMAR, 2005).

Corsten e Kumar (2005) organizam as praticas ECR
em trés grandes areas: (a) Gestdo da procura: praticas
colaborativas para estimular a demanda do consumidor,
promovendo atividades conjuntas de marketing e
vendas; (b) Gestdo da oferta: praticas colaborativas
para maximizar o fornecimento, com foco em logistica
e atividades conjuntas da cadeia de suprimentos; (c)

Quadro 3. Estudos empiricos nacionais e internacionais

Facilitadores ¢ integradores: tecnologias da informagao
colaborativa e ferramentas de melhoria de processos para
apoiar atividades conjuntas relacionais.

Quanto aos facilitadores e integradores, Russel (2007)
acrescenta quatro elementos: (a) Enterprise Resource
Planning (ERP): Software que integra todas as transagdes
em cada area funcional, oferecendo acesso em tempo
real a base de dados da empresa; (b) Electronic Data
Interchange (EDI): Peremite um ambiente de negdcios
interligado, compartilhando informacdes dentre a cadeia
de suprimentos; (3) Electronic Product Code (EPC):
Tecnologia que permite o rastreamento de produtos na
cadeia de suprimentos, via codigos de barras, scanners
opticos e identificacdo por radiofrequéncia (RFID);
(4) Supply Chain Analytics (SCA): Sao softwares que
visam avaliar e melhorar o desempenho da cadeia de
fornecimento.

2.4 Estudos relacionados

Foram identificados diversos estudos relacionados por
também investigarem as praticas de gestdo dos custos
logisticos adotadas por empresas, analisando-as de forma
comparativa ao tratamento dado pela literatura. Consta do
Quadro 3 os estudos empiricos nacionais e internacionais
identificados na literatura, os quais relacionados a
autores, titulo, setor pesquisado e praticas encontradas.

Autor / Ano Titulo Setor Praticas encontradas
Ferreira e Schnorr :;ﬁzza;edzaiis::g ;l;c?:;:s la(iigcl;:il(;szsgtr:r Alimenticio Identificaram o uso das praticas
(2011)  empresa g DPP, CPA, TCO e ECR.
alimenticio
Modeling outbound logistics cost management
Somuyiwa (2010) system of manufacturing companies in Diversos Identificou o uso da pratica TCO.
Southwestern, Nigéria
. Using ABC to improve the logistics value . L Identificaram o uso das praticas
Wang, Gao e Lin (2010) chain in a chinese food product company Alimenticio ABC/ABM, DPP e CPA.
. Logistics cost management in emerging . Identificaram o uso das praticas
Wang, Gao e Lin (2010) market: evidence from China Diversos ABC, DPP e TCO.
Guerreiro, Bio e Cost-to-serve measurement and costumer Alimenticio Identificaram o uso das praticas
Merschmann (2008) profitability analysis ABC e CPA.
Laidens, Teles e Miiller Avaliacdo dos custos logisticos em empresas Alimenticio Nao identificaram a aplicagdo de
(2007) do setor alimenticio praticas ABC, DPP, CPA ou TCO.
. . Gestao econdmica de sistemas logisticos: < . . L
Souza, Collaziol e Kirch uma investicacio sobre o uso de téenicas de Equipamentos Nao identificaram a aplicagao de
(2004) gag L quip praticas DPP, CPA, TCO ou ECR.
mensuragao
Robles Jr, Robles e Custos para servir: uma proposta de aplicagao Tintas Naio identificaram a aplicagdo de
Faria (2005) para uma empresa de tintas praticas ABC, DPP, CPA ou TCO.

Fonte: Autores citados
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Nota-se nesses estudos que a aplicagdes identificadas
nas empresas pesquisadas guardam pouca relagdo com a
énfase dada na literatura para as praticas de gestdo dos
custos logisticos. Conforme analises desses estudos,
diversas das praticas indicadas como utilizadas pelas
empresas os sdo em nivel parcial e ndo com toda a
amplitude enfatizada na literatura.

Observa-se que no estudo de Somuyiwa (2010) tem-
se apenas o uso da pratica TCO. Os estudos de Laidens,
Teles e Miiller (2007), Souza, Collaziol e Kirch (2004),
Robles Jr, Robles e Faria (2005) caracterizam-se pelo
nao uso de diversas praticas. As maiores adesodes, apesar
de ndo expressivas, estdo nos estudos de Wang, Gao e
Lin (2010), Wang, Gao e Lin (2010), Guerreiro, Bio e
Merschmann (2008). Apesar da apresentagdo de apenas
oito estudos, constata-se que a ndo adesdo mais intensiva
das praticas de gestao de custos logisticos discutidas na
literatura € comum tanto em pesquisas nacionais como
internacionais.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Quanto ao problema de pesquisa o estudo caracteriza-
se por ter uma abordagem qualitativa. Segundo Godoy
(1995) esta abordagem foca o estudo e a analise empirica
em seu ambiente natural, no qual os pesquisadores

Quadro 4. Perfil dos entrevistados

tentam compreender os fendmenos que estdo sendo
estudados a partir da perspectiva dos participantes.
Quanto aos objetivos a pesquisa tem carater descritivo,
a qual, segundo Godoy (1995) preocupa-se em descrever
como a realidade ¢ e ndo como deveria ser.

O estudo adota a estratégia de estudo de caso tnico.
Gil (1999) caracteriza-o pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, permitindo conhecimentos
amplos e detalhados do mesmo.

A fim de manter o rigor da pesquisa e atender aos
requisitos de triangulagdo de dados proposto por Yin
(2005), a coleta de dados deu-se pela utilizagdo de
entrevista semi-estruturada, pesquisa documental e
observagao.

Segundo Boni e Quaresma (2005) a entrevista semi-
estruturada segue um conjunto de questoes previamente
definidas, mas o faz em um contexto muito semelhante
ao de uma conversa informal, no qual o entrevistador
fica atento para dirigir a discussdo para o assunto que o
interessa, fazendo perguntas adicionais.

Ja a pesquisa documental conforme Gil (1999)
baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa. Por fim utilizou-
se da observagdo participante, pesquisador que ja estd
engajado vida do grupo ou na situacdo, ¢ ¢ um ator ou um
espectador interativo (VERGARA, 2007).

Cargo Area de atuacio Tempo de empresa Formacio académica
Gerente de Logistica Logistica 4 anos Pés-graduado, especialista
Gerente Comercial Comercial 8 anos Pos-graduado, especialista
Gerente ADM/Financeiro Controladoria 6 anos Pos-graduado, mestre
Coordenador de Compras Compras 4 anos Pés-graduado, especialista
Contador Contabilidade e custos 14 anos Pos-graduado, especialista

Fonte: Dados da pesquisa

Consistente com a caracteristica qualitativa do estudo,
a analise de dados foi realizada por meio interpretativo,
considerando a revisdo de literatura construida para
dar suporte conceitual a pesquisa. Assim, com base
nos dados coletados, procedeu-se a interpretagdo,
relacionando os dados obtidos com o referencial. Além
disso, os resultados obtidos na analise dos dados foram
comparados com os estudos relacionados, possibilitando
uma visdo mais abrangente sobre o significado dos
resultados.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Descricao eral da empresa pesquisada

Trata-se de uma empresa regional, de origem
brasileira e capital fechado, com planta industrial e
quatro centros de distribui¢cdo. E uma empresa familiar
com gestdo média profissionalizada, que atua ha mais de

89 anos na industrializacdo e comercializagdo alimentos
e bebidas (refrigerantes, 4gua mineral e repositores
energéticos, salgados) tendo presente no seu quadro
de pessoal aproximadamente 850 funcionarios. O
Gerente Administrativo/Financeiro acrescentou que as
operagdes comerciais estdo voltadas totalmente para
o mercado nacional, com participacdo de mercado de
aproximadamente 12% e proje¢do de faturamento bruto
em 2012 em R$192 milhdes, o que a classifica como de
médio-grande porte de acordo com os padroes adotados
pelo BNDES (2010).

O Gerente Comercial acrescentou que o mercado de
atuacdo ¢ considerado de alta concorréncia, mas mesmo
assim, segundo ele, a taxa de crescimento da empresa
¢ de aproximadamente 5% ao ano. O mix de produtos
vendidos é composto por 46 itens, divididos em 10 tipos
de embalagens diferentes, ou seja, com pesos, tamanhos
e volumes distintos. A segmentacdo de mercado se
da em cinco principais focos: autosservico, atacados,
distribuidores, frio, mercado externo, ¢ grandes redes.
De uma base de 23.000 clientes ativos, 1% corresponde
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a grandes clientes, representativo de 25% do faturamento
total.

4.2 Estrutura do setor de custo e da logistica

Embora a empresa possua quase um século
de atuacgdo, segundo o Contador o setor de custos foi
criado ha apenas uma década. Desde a sua criagdo até
hoje apenas um profissional é responsavel pelo calculo
e analise dos custos. Utiliza-se o método de custeio por
absorgdo para apuragéo dos custos dos produtos, a partir
do que o sistema integrado da empresa efetua os calculos
sendo necessaria a apuragdo em separado do Mapa de
Localizag@o dos Custos para alocados os custos indiretos
de fabricacdo (CIF) aos produtos, por meio de rateios e
percentuais pré-definidos.

Toda analise gerencial ¢ realizada por meio de

planilhas eletronicas. O sistema ERP possui um modulo
de “Contabilidade Gerencial”, porém € pouco flexivel em
relag@o aos relatorios disponibilizados. Conforme relato
do Contador e analise documental do RGM (Relatério
Gerencial Mensal), a contabilidade ndo realiza analises
especificas sobre os custos logisticos, mas, apenas
fornece subsidios para as demais éreas, inclusive para
a area logistica, principalmente com relagdo aos dados
orgamentarios (real x or¢cado) de todas as contas e centros
de custos envolvidos.

A abertura e estrutura da area da logistica sdo
separadas em centro de controle operacional (CCO),
manutengdo de frota, armazenagem/expedicdo e
distribuigdo, este ultimo aberto por regido. A Figura 2
apresenta o organograma das principais areas da empresa,
detalhando os principais setores relacionados a logistica
da empresa.

Figura 2. Organograma das areas da empresa

Presidéncia

i L
| Diretoria Administrativa | | Diretoria Comercial |
A : A i l 1
Geréncia Geréncia de Geréncia Geréncia de Geréncia de
Adm./Financ. R.H. Industrial Vendas Logistica
Contabilidade | Producdo Vendas al CCo
Compras | Manutencdo
de Frota
Armazenagem
e Expedicdo

—?| Distribuicdo |

Fonte: Adaptado de dados da empresa.

O setor de logistica é composto por 278 profissionais, sendo que 216 fazem parte da distribuicao (encarregados

e supervisores de distribuicdo, motoristas e ajudantes
de entrega), 55 estdo locados na area de armazenagem
e expedigdo (encarregados e supervisores de deposito,
conferentes e operadores de empilhadeiras) e sete
contemplam os profissionais de apoio a ambas as 4reas
(gerente, roteirizadores ¢ manutencdo da frota). Menor
apenas do que os custos com entregas (38%), um dos
custos logisticos mais representativos sao os relacionados
com pessoal (33%), seguido dos custos de estocagem
com terceiros (14%).

4.3 Aspectos gerais da gestiao dos custos logisticos

Conforme relatérios especificos e informagdes
adicionais do Gerente de Logistica, a representatividade
dos custos logisticos em relag@o ao custo total da empresa
¢ de 21%, e em relagdo a receita liquida ¢ de 18,5%. Esses
custos sao controlados por relatorios gerenciais e por meio
de indicadores financeiros e ndo-financeiros apresentados

em reunides mensais. Os principais indicadores
financeiros sdo: Frete-Distribuicdo (R$/pacote), Frete-
Transferéncia (R$/pacote); Manutengdo de Frota (R$/
pacote); Custo Fixo da Logistica (R$ mil); Consumo de
Combustivel (R$/pacote); Diferenga de Estoque (R$/
pacote). Os principais indicadores de produtividade sdo
as seguintes, mensuradas principalmente em termos
percentuais: Ocupacao da Frota; Dias de Estoque (dias);
Meédia de Combustivel (km/litro); Km mensal da frota
(km); Acuracidade do Estoque; Turn-over; Absenteismo;
Quadro de Lotacdo de Pessoal; Média de Consumo
da Empilhadeira (horas/botijao de gas); Volume
Transportado por Frota e Freteiro.

Os Custos relacionados a armazenagem/estocagem
sdo controlados, pois este item tem impacto direto
no orcamento geral do setor. O nivel de estoque esta
diretamente relacionado com a previsdo de vendas e a
capacidade de producdo da empresa. Para garantir o
abastecimento, atendimento ao mercado e os volumes
de vendas desejados, ¢ analisado o espago fisico proprio
e a consequente necessidade de armazenagens extras.
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Para atender a demanda em periodos de vendas elevadas,
decisdes de terceiriza¢ao de armazéns sdo consideradas.

Da mesma forma que s3o controlados custos de
armazenagem/estocagem, os custos com a distribuicao
e a entrega também sao considerados, porém, com uma
complexidade maior. A decisdo de aumentar ou diminuir
o nimero de frota propria para atendimento aos clientes
depende muito do canal de entrega (varejo, atacado, auto
servigo, distribuidor), do mix de produtos (lata, pet, vidro,
descartavel, retornavel) e também de leis municipais
de cada regido, pois ha restri¢des de peso/tamanho dos
caminhdes e horarios de entrada nos grandes centros
para o abastecimento de clientes. Todos estes fatores
impactam na decisao sobre qual o tipo de frota, tamanho,
tipo de carroceria e quantidade adquirida.

Algumas decisdes sobre custos logisticos sdo tomadas
na aquisicdo de materiais, como a negociagao em escala,
aproveitamento de oportunidades de compra, fidelizagao
de fornecedores com contratos ou mesmo prospectar
novos fornecedores para nao ficar na dependéncia de
apenas um. Conforme esclarecimentos do Coordenador
de Compras, neste processo sdo avaliados itens como a
localidade da empresa fornecedora, tempo de entrega,
flexibilidade, impostos incidentes e fretes CIF (Cost,
Insurance and Freight) ou FOB (Free On Board).
Grandes decisdes sdo tomadas principalmente em relagao
a insumos, como na compra de agticar quando se avalia a
op¢do de comprar o Big Bag 1.250KG ou o saco 50KG,
pois neste caso, o Ultimo necessita de um alto custo de
operagao, tanto para transporte como na descarga de
todos os sacos do caminhdo. O mesmo ocorre na compra
de acido citrico, que por ser um item de alto consumo
¢ necessario avaliar o espaco fisico para armazenagem,
ern “caminhdo fechado” e mais entregas, impactandoos
custos operacionais de descarga.

Decisdes em relagao a compra de insumos em fungao
das embalagens também sdo dimensionadas. Na compra
de tampas avalia-se, por exemplo, o fornecimento
em gaiolas ao invés de caixas de papeldo, reduzindo
o nimero de embalagens e residuos gerados por este
acondicionamento. Ja a aquisicdo de concentrados para
bebidas sao dimensionados aos lotes de produgdo, visto
que para este insumo ha uma programacdo de compra
para at¢é um ano. Embora a empresa tenha injetora
propria (com a utilizagdo de resina para fabricacdo de
pré-formas), em funcgdo da sazonalidade, em momentos
de grandes volumes de vendas a capacidade da injetora
¢ excedida. Nesta época ¢ necessaria a compra de pré-
formas prontas. Nestas operacdes uma carreta de resina
equivale a aproximadamente quatro carretas de pré-
formas, ocorrendo entdo um alto custo de transporte.

4.4 Praticas de gestiao para analise de custos
logisticos

Em entrevista com o Contador e analise documental
do RGM, identificou-se o uso da pratica DPP,
porém, denominada simplesmente como Margem de
Contribui¢do. O RGM utiliza do método de custeio
variavel para célculo da margem de contribui¢do e da
contribui¢do de cobertura. O célculo inclui a receita
liquida de vendas, descontado o custo varidvel dos
produtos vendidos (CvPV), as despesas varidveis
de vendas (bonificagdes e desconto rapel [desconto
comercial concedido a um cliente por atingir um consumo
determinado durante um periodo de tempo estabelecido])

e as despesas variaveis de logistica (fretes, transbordo de
cargas, combustiveis e lubrificantes, pedagios e quebras
de produtos). Este calculo ¢ realizado mensalmente para
cada produto que a empresa comercializa.

7

O mesmo procedimento é feito para andlise da
margem de contribuicdo dos grandes clientes, que
estaria relacionado a pratica CPA. Entretanto, além
dos ja mencionados sdo incluidos no célculo os gastos
comerciais com promotores ¢ degustadores terceirizados
para cada cliente, além da alocagdo dos custos fixos
relacionados a armazenagem/expedi¢do, e despesas com
pessoal da area comercial relacionados especificamente
com grandes clientes. Segundo o Gerente Comercial
esta analise por cliente ¢ utilizada como ferramenta de
negociacdo com os grandes clientes, ou seja, o calculo
¢ aberto de forma transparente com o cliente para que
0 mesmo sirva de parametro na definicdo de volumes
e precos a serem aplicados nas vendas que serdo
realizadas, reduzindo custos de entrega em razdo de
vendas em grandes quantidades. Neste sentido, esta
pratica, apesar de ndo ser objeto da pesquisa, configura-
se dentro da GIC (Gestao Interorganizacional de Custos),
mais explicitamente a OBA (Open Book Accounting) ou
Contabilidade Aberta.

Observa-se que a empresa realiza o calculo e abertura
da margem de contribuicdo por produto em outras
formas detalhadas, como: estabelecimentos (ou centro
de distribuic@o), gerentes, supervisores, representantes,
centros de vendas (CV), cidades, clientes, cadeias,
segmentos, marcas de produtos, até mesmo por nota
fiscal, pedido ou embarque. Embora a empresa disponha
dessas informagdes ainda ndo as utiliza para analise e
tomada de decisdo, com excecdo de estabelecimentos e
CV. Segundo o Gerente Admin/Financeiro esta previsto
para 2013 iniciar as andlises por cadeias e segmentos.
Segundo ele, tanto estas como as demais analises
detalhadas nao sdo realizadas em funcdo da ainda baixa
confiabilidade da informagdo em razdo dos rateios de
algumas despesas, principalmente as de distribuigdo,
alocadas por peso do produto. e das despesas de rapel,
rateadas por volume vendido.

Em entrevista com o Coordenador de Compras foram
identificadas diversas caracteristicas que se relacionam
a pratica TCO. Embora em alguns casos o custo
efetivo ndo seja calculado, existem diferentes analises
especificas ao processo de suprimentos. Ele cita, por
exemplo, que todo fornecimento de insumo e embalagem
passa por um rigoroso processo de qualificacdo, selegdo
e avaliag@o de fornecedores. Na etapa de qualificagao,
o fornecedor passa por uma bateria de critérios a serem
atendidos, onde o mesmo ¢ reprovado caso tenha apenas
um requisito em desacordo. Sdo analisados itens como:
capacidade produtiva para atender, se a localizagdo do
fornecedor permite facilidade no transporte, valor do
material e precos competitivos com o0s concorrentes,
assim como diversos itens relacionados as especificagdes
técnicas e documentagdes legais.

Depois de qualificado, o fornecedor passa para
a etapa de selecdo, devendo fornecer amostras para
andlises laboratoriais e testes pilotos. Na etapa
seguinte o fornecedor passa pela etapa de avaliagdo,
recebendo uma nota de até 10 pontos, conforme atende
a diversos requisitos. Nesta etapa sdo avaliados itens
como: atendimento as condi¢des do pedido de compra,
problemas no recebimento ou em producdo, devolugdes
e nivel de servigo prestado.

Dentro do programa de avaliagdo de fornecedores
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¢ mensurado o custo de perdas devido a falhas ou
denominado “ndo conformidades”. No caso de paradas
de maquinas em virtude de problemas com o material
fornecido, o mesmo ¢ medido em fung¢do do tempo de
parada (em minutos), custo da mao-de-obra e quantidade
provavel de produgao caso ndao houvesse a parada. Assim
que os valores sao mensurados o mesmo ¢ negociado
com o fornecedor para abatimento ou ressarcimento do
custo que a empresa teve.

No processo de comunicagdo com fornecedores existe
o Programa de Intera¢do, no qual o fornecedor visita
as instalagdes da empresa e vice-versa, com o intuito
de estreitar parcerias e relacionamentos de confianga.
Ainda no setor de Compras, segundo seu Coordenador,
a empresa realiza praticas colaborativas para melhorar
o fornecimento de materiais, com foco em logistica e
atividades conjuntas da cadeia de suprimentos. Em alguns
casos, o fornecedor armazena em seu estoque materiais
especificos da empresa, com programagdo de entrega
prevista para até trés meses, para quando a empresa
solicitar ter o material de imediato, como: rétulos, filmes
termo encolhivel e tampas.

Na area comercial, segundo o Gerente do setor, a
empresa realiza diversas praticas colaborativas para
estimular a demanda do consumidor, promovendo
atividades conjuntas de marketing e vendas, com o intuito
aumentar as vendas e consequentemente reduzir custos
de entrega e armazenagem. Alguns exemplos dessas
praticas, o ECR de gestdo da procura sao: bonificagao de
produtos, rapel comercial, comodatos de “visas coolers”,
freezers, gondolas e garrafdes, campanhas de vendas,
pontos de venda, fachadas de estabelecimentos, entre
outros.

Diversos sdo os softwares utilizados para gestdo
dos indicadores do setor logistico. Em cada etapa do
processo ha algum sistema especifico para facilitar o
monitoramento, o controle dos custos e a integragdo dos
processos. Na etapa de estocagem uma das tecnologias
da informa¢do colaborativas ¢ o WMS (Warehouse
Management System), ou Sistema de Gerenciamento
de Armazém, um sistema da cadeia de suprimentos que
monitora o giro de estoque, organizando e otimizando
o processo de recebimento, armazenamento, separagdo
e expedicdo de produtos e insumos. Para a etapa de
distribuicdo o sistema Roadshow ¢ utilizado para
roteirizagdo das entregas, por meio de interfaces graficas

(mapas) e calculos de rotas. Este software também
¢ utilizado para roteirizagdo do trajeto de visitas aos
clientes pelos vendedores, reduzindo tempo e custos de
viagens. Outro software adotado pela empresa ¢ o TMS
(Transportation Management System), ou Sistema de
Gerenciamento de Transporte, o qual tem a finalidade
de identificar e controlar os custos dos fretes. Nao
menos importante o proprio ERP (Enterprise Resource
Planning) da empresa ¢ utilizado para or¢amento e
controle de manutengdo e gastos com combustiveis/
lubrificantes, sendo 1til para auxiliar o processo de
gestao e tomada de decisdes. Com base nestes softwares
podem-se tomar decisdes no sentido de reduzir estoques,
aumentar ou diminuir o niimero de entregas médias por
frota propria, substituir caminhdes e empilhadeiras,
aumentar ou diminuir o tamanho da frota em numero de
veiculos ou capacidade de carga, entre outros. Durante
visita a fabrica, simula¢des foram realizadas no modo
apresentacdo para fins de observagao da sua utilidade.

Segundo o Gerente de Logistica existem planos
para implantagdo de softwares para o monitoramento
online da entrega ao cliente, denominado Tracking ou
Rastreamento de Pedidos, para verificar o andamento da
distribuicdo ou mesmo disponibilizar um servico novo
ao cliente - atividade ainda ndo utilizada no segmento
de distribuicdo de bebidas. Com o crescimento dos
smartphones, do sistema Android e iOS, solu¢des mais
baratas e eficientes para informatizar algumas tarefas
surgem frequentemente, como, para conferéncia e
montagem de cargas, conferéncia da logistica reversa
(retorno de embalagens), rota de entrega no GPS, entre
outras. Uma dessas ferramentas existente no mercado
e que otimiza o processo de separagdo/expedicdo de
mercadorias € o voicepicking, equipamento por comando
de voz que deixa o operador com as maos livres e,
consequentemente, com uma maior produtividade na
sua tarefa. Todas essas tecnologias vém com o intuito
de tornar as operagdes mais ageis ¢ flexiveis, agregar
valor ao cliente e também para a reducdo de custos. A
disponibilizacdo de novos servigos e equipamentos
adequados serve para garantir 100% da entrega do
pedido, mas ao mesmo tempo a reducdo dos custos, por
meio de controles e monitoramento das atividades. Essas
novas tecnologias enquadram-se nas ferramentas de EDI

(Quadro 5).

Quadro 5. Resumo da utilizagao de praticas de gestdo de custos logisticos

Praticas Investigadas

Utilizacao

ABC — Activity Based Costing

Utiliza o método de custeio variavel e ndo o ABC

DPP — Direct Profitability Product

Sim utiliza, mas pode aperfeicoar o sistema.

CPA — Costumer Profitability Analysis

Sim utiliza, mas pode aperfeigoar o sistema

TCO — Total Cost Ownership

Utiliza apenas parcialmente

ECR - Efficient Consumer Response

Utiliza apenas parcialmente

GIC/OBA - Interorganizacional Cost Management and Open
Book Accounting

Utiliza apenas parcialmente (apesar de nao ser objetivo do estudo
essa pratica foi identificada).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Como apresentado no Quadro 5, das cinco praticas
citadas de gestao de custos logisticos tratadas na literatura,
o ABC, nao ¢ utilizado pela empresa, corroborando
pesquisas anteriores (Quadro 3). Duas sdo utilizadas mas
sdo passiveis de melhor desenvolvimento (DPP e CPA)
e outras duas sdo utilizadas apenas parcialmente, ndo
explorando a maior parte dos beneficios (TCO ¢ ECR).
Quanto ao GIC/OBA, apesar de ndo se enquadrarem
dentre as praticas investigadas, foram bastante citadas
pela empresa. Portanto, dentre as praticas pesquisadas
somente 0 ABC estd totalmente fora de uso na empresa
e outras utilizadas com maior ou menor intensidade.
Isso permite verificar, em relagdo aos outros estudos
apresentados no Quadro 3 que a empresa pesquisada esta
em nivel de uso mais avangado

5. CONCLUSOES

Por meio deste estudo procurou-se investigar o uso
das praticas de gestdo de custos logisticos no ambito de
uma empresa gaucha do setor de alimentos e¢ bebidas.
Conforme os resultados encontrados pode-se constatar
que a empresa pesquisada utiliza quase todas as praticas
de gestao dos custos logisticos discutidas.

Mesmo nao conhecendo a nomenclatura utilizada
pela literatura para estas praticas, a empresa utiliza-se
de ferramentas que possuem o mesmo objetivo, ainda
que de forma parcial, e que suportam o seu processo
de tomada de decisdo. Apesar de haver lacunas na
intensidade pratica de aplicacdo das praticas, verifica-se
que os custos logisticos sdo considerados importantes
pelos gestores, visto serem representativos e alvos de
andlises estratégicas e operacionais. O mais flagrante € a
ndo utilizagdo do método de custeio ABC.

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

Dada a nao confirmagio de uso mais intensivo dessas
praticas de gestdo de custos logisticos, recomenda-se
novos estudos direta e objetivamente direcionados a
ratificar ou trazer novas informagdes sobre a utilizagdo
pratica desses instrumentos. Considera-se importante
investigar as causas principais de ndo uso das praticas
quando assim identificado.
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