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1 - A logistica brasileira e o seu custo

Nos anos 90 a logistica no Brasil passou por profundas transformagdes, podendo até
concluirmos que passamos por um processo revoluciondrio, tanto em termos de praticas
empresariais quanto da eficiéncia, qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de
transportes e comunicacdes que sdo elementos primordiais para a existéncia de uma logistica
moderna. As 1importagdes contribuiram por uma enorme demanda de logistica
internacional drea da qual o Brasil jamais havia se preparado, além disso com o final do
processo inflaciondrio no pais, houve um crescimento de cooperacdo entre clientes e
fornecedores na cadeia de suprimentos, utilizando o conceito de Supply Chain Management,
ou seja Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (entre 1994 e 1997, o comércio exterior
brasileiro pulou de um volume de aproximadamente US$ 77 bilhdes para cerca de US$ 115
bilhdes, isso significa, um crescimento de 50% em 3 anos — Paulo Fernando Fleury). Tendo
estas caracteristicas a logistica no Brasil depara-se com um grande desafio, conseguir
gerénciar a relagdo entre custo e nivel de servigo, sabendo que o maior obsticulo a ser
superado € que cada vez mais os clientes exigem melhores niveis de servico, mas a0 mesmo
tempo ndo estdo dispostos a apagar mais por isso. O preco estd passando a ser um
qualificador, ou seja, se a empresa possui precos competitivos, participa das negociagdes do
mercado, caso contrario esta fora dessas negociacdes; € o nivel de servico, um diferenciador,
ou seja, se a empresa possui precos competitivos e também servicos que a diferencie dos
demais concorrentes fard parte do mercado, caso contrario estard fardada a inexisténcia.
Assim, a Logistica ganha um papel fundamental de agregar valor ao produto por meio do
servico por ela oferecido, como reducdo do prazo de entrega, maior disponibilidade de
produtos, entrega com hora determinada, maior cumprimento dos prazos de entrega, maior
facilidade de colocacdo de pedido, etc. Quando temos problemas de rentabilidade e ndo
conhecemos suas causas ou demoramos para combate-los, ndo temos a menor didvida que
estes irdo se agravar, impactando no resultado final da empresa. Dessa forma o esforco deve
estar direcionado para sua identificacdo com o maximo de antecedéncia possivel, no intuito de
resolvé-los antes que se tornem criticos. Diante dessa necessidade, os sistemas gerénciais de
custos tornam-se pecas fundamentais para as empresas. Desta forma pretende-se fornecer uma
visdo geréncial de custos logisticos, considerando o desenvolvimento de ferramentas € suas
potencialidades, assim como explorar a metodologia do Custeio Baseado em Atividades
(ABC). O gerenciamento de custos deve ser focado de acordo com o objetivo
desejado, dessa maneira, é possivel desenvolver um sistema para atender apenas a uma
atividade, ou até mesmo a todas as atividades logisticas da empresa..
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2 — Metodologia aplicada

A metodologia deste trabalho é formar um conceito tedrico em custeio de sistemas de
armazéns, substituindo o conceito tradicional de custos, pelo sistema de Custeio Baseado em
Atividade (ABC), demonstrando sua eficiéncia através da comparacgao entre eles, focalizando
um melhor gerenciamento das atividades de custeio da empresa, tornando-se assim uma
ferramenta importante para a competitividade em mercados globalizados.

3 - A diferenciacao do sistema tradicional de custeio (Absorc¢ao) e o ABC

O sistema tradicional de custeio (Absorcdo) pode trazer um série de distor¢cdes no
processo de tomada de decisdo, principalmente quando sdo utilizadas informagdes da
contabilidade da empresa para fins gerénciais. No entanto, o fato de estas estarem
direcionadas para um objetivo sobretudo fiscal e com foco na produc¢do, pode prejudicar, ou
mesmo inviabilizar, algumas andlises gerénciais. Entre as principais criticas a utilizagao da
informagdo contdbil para fins gerénciais, podemos citar: Os critérios de rateio de custos
utilizados; A ndo consideracdo dos custo de oportunidade; Os critérios legais de depreciagao.
Outra evidéncia da falta de comprometimento dos dados contdbeis com os custos logisticos
sao os planos de conta. Por exemplo: os custos de transporte de suprimento compdem o custo
do produto vendido, como se fossem custo de material; os custos aparecem como despesas
administrativas. Dessa maneira, nenhuma informacgao referente as atividades logisticas €
evidenciada. A grande dificuldade de custear as atividades logisticas estd ligada a alta
propor¢ao de custos indiretos e a grande segmentacdo de produtos e servicos. A filosofia do
Custeio Baseado em Atividades (ABC), ¢ uma alternativa que pode ser bastante eficiente
diante dessas necessidades. O ABC teve origem nos EUA, em 1984, com o objetivo de
fornecer uma visdo de custos mais voltada as necessidades gerénciais, procura reduzir
sensivelmente as distor¢des provocadas pelo arbitrdrio do custos indiretos, podendo ser
também aplicado aos custos diretos, principalmente a2 mao-de-obra direta e é recomendével
que o seja mas nao haverd neste caso diferenga significativas em relacdo aos chamados
“sistemas tradicionais”. A Gestdo Baseada em Atividade apoia-se no planejamento, execucao
e mensuracdo do custo das atividades para obter vantagens competitivas, e possui
caracteristicas por decisoes estratégicas como: Alteragdes no mix de produtos; Alteracdes no
processo de formacdo de precos; Alteragdes nos processos; Redesenho de produtos;
Eliminagcdo ou redug¢do de custos de atividades que ndo agregam valor; Eliminacdo de
desperdicios; Elaboracdo de orcamentos com base em atividades, etc. Uma vantagem
primordial desse sistema em relacdo ao sistema tradicional de custeio € ter uma visdo de
processo e estar orientado para as atividades da empresa. Entre outras vantagens, também se
pode destacar: A alocagdo dos custos indiretos e despesas de overhead de maneira mais
criteriosa, evitando os subsidios cruzados de custo; O controle e monitoramento voltado para
as atividades, permitindo um gerenciamento mais eficientes dos processos, servicos, canais de
distribuicao, clientes etc.

3.1 - Reducio de Custo Através do ABC

Através da visdo funcional proporcionada pelo ABC facilita enxergar a maneira como
a empresa consome seus recursos para a execucdo dos servigos ou fabricacdo dos produtos.
Assim sendo, ela também facilita em processos de redugdo de custos e na implantacdo de
politicas de melhoria continua, como afirma NAKAGAWA [1994], “A transparéncia e a
visibilidade que o ABC dé4 as atividades permitem avaliar a contribui¢do de cada uma delas
para a eficdcia das operacdes de uma empresa, as quais acabam sendo consideradas também
caracteristicas para o controle e redugdo de custos...”. Segundo o mesmo autor, existem varias
abordagens que podem ser utilizadas para controlar e reduzir custos através do ABC, entre
elas, a Andlise do Valor Adicionado. “Busca-se através desta andalise, identificar se uma
atividade adiciona ou nao valor ao produto sob a 6tica dos clientes”. O mais importante, nesta
andlise, € a identificacdo de atividades que ndo adicionam valor. S@o elas o principal objetivo
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de reducgdo ou eliminagdo de custos, pois sdo desnecessdrias a organizacdo do ponto de vista
do cliente, seja ele interno ou externo. OSTRENGA [1993], cita que “Depois de completada a
andlise de valor e identificadas as causas bdsicas de atividades que ndo agregam valor, as
organizacdes dispdem de uma base para efetuar melhorias significativas e sustentdveis em
custo e desempenho através da identificacdo de atividades que podem ser eliminadas,
combinadas, feitas em paralelo, deixadas de lado em certas circunstancias, mudadas em sua
seqiiencia, localizacdo ou composicdo, simplificadas, automatizadas, integradas ou
minimizadas.”. O autor ainda cita alguns resultados conseguidos por clientes através da
andlise de valor das atividades em suas organizagdes: ® reducdo de 50% no tempo do ciclo de
producdo; = tempo médio para iniciar o processamento (lead time) reduzido de 40 para 5
dias; = erros reduzidos de 25 para 2%; ®= custos de mao-de-obra reduzidos, apesar do
aumento de volume de 40%; ® aumento de 90% nas idéias geradas e implementadas pelos
funciondrios; ®* aumento de 30 a 50% na capacidade produtiva; ®* reducao de 30 a 50% nos
custos indiretos etc.

4 — A Funcao de Armazenagem e o Papel do Sistema de Custeio

A logistica moderna esta em uma crescente complexidade operacional, devido a vérios
fatores como por exemplo o aumento da variedade de produtos, as entregas mais freqiientes,
os menores tempos de atendimento, a menor tolerancia a erros de separacdo de pedidos e as
pressdes para reducdo nos niveis de estoque sdo algumas das principais varidveis da
complexidade. A necessidade de uma alocag¢do mais precisa e confidvel do sistema de custos,
tem como contrapartida uma maior sofisticacio e complexidade contdbil, sinalizando a
necessidade de ser criterioso no momento de decidir sobre o nivel de detalhamento do sistema
de custeio. Por essa demanda ha informagdes mais confidveis, este artigo visa tratar do custeio
das atividades relacionadas a armazenagem, propondo maneiras eficazes de alocacdo de
custos a clientes e produtos. A atividade de armazenagem estd sendo tratada com pouco
atencao pelos sistemas de custeio e pelos sistemas gerénciais, sendo normalmente esses custos
agrupados a um unico centro de custos e alocados aos produtos, ou mesmo aos clientes, com
base no faturamento ou no volume de vendas. Em tempos passados a demanda sempre foi por
grandes pedidos, devido ao processo inflaciondrio que viviamos, hoje estes grandes pedidos
estdo sendo substituidos por muitos pedidos pequenos, com grande variedade de itens e com
pequenas margens de contribuicio, fazendo com que o sistema cldssico de armazenagem da
inddstria tenha necessidade por informagdes mais precisas, torna-se assim necessario o
investimento em novas tecnologias de gerenciamento, movimentacdo e separacdo de
materiais, como sistemas de gerenciamento de armazéns.

4.1 - Custos de Armazenagem

Em sua grande maioria os custos de armazenagem como equipamentos de
movimenta¢cdo, mao-de-obra, aluguel e depreciacdo de instalagcdes, sdo fixos e indiretos,
dificultando o gerenciamento da operacdo e a alocac@o de custos. A elevada parcela de custos
fixos na atividade de armazenagem faz com que os custos sejam proporcionais a capacidade
instalada, dessa maneira, tem pouca relevancia se o armazém estd quase vazio ou se estd
movimentando menos produtos do que o planejado, ainda assim, a maior parte dos custos de
armazenagem continuard ocorrendo, pois, em sua grande maioria, estd associada ao espaco
fisico, ao pessoal, aos investimentos em tecnologia e aos equipamentos de movimentagao.
Continuando com o raciocinio, a demanda pela atividade de armazenagem nao € constante,
nem ao longo dos meses, nem ao longo dos dias do més ou da semana. Sendo assim, medidas
que venham diminuir essas variagdes na demanda serdo sempre positivas do ponto de vista da
expedi¢do, principalmente, quando as razdes para os picos de demanda sdao induzidas por
politicas internas. A alocacdo dos custos indiretos de armazenagem nesse caso fica muito
dificil, o mais provavel € que sejam feitos através de rateios, deixando-os sujeito a distorcoes.

P

Sendo assim para minimizar essas distor¢des € importante que os itens de custos sejam
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contabilizados de acordo com sua fun¢do ou seja movimentacdo, acondicionamento,
administracdo, e ndo por contas naturais como, depreciagdo, mao-de-obra e a alocagdo seja
condizente com o real consumo de recursos na operacao.

4.2 — Proposta para o Novo Custeio da Armazenagem Aplicado em um

Armazém Paletizado de uma Cooperativa de Plantadores de Cana

A metodologia aplicada esta dividida em quatro etapas, podendo ser aplicada
independente do grau de sofisticacio do sistema de custeio:
1) Identificacdo dos itens — Nessa primeira etapa, devemos selecionar os itens de custos a
serem considerados, como por exemplo os operadores de empilhadeira, supervisores,
depreciacdo das empilhadeiras, custo de oportunidade das empilhadeiras, aluguel do
armazém, depreciacdo dos racks/paletes e custo de oportunidade dos racks/paletes. O
importante a salientar que as contas ndo devem ser agrupadas somente de acordo com sua
natureza, pois assim a alocacao de todas as contas ficaria condicionada a um tunico critério.
2) Calcular os custos — Neste devemos calcular os itens de custos, alguns deles como
saldrios, beneficios, manutencdo, aluguel e outros, sendo obtidos com facilidade pela
contabilidade, outros itens como a depreciagdo e o custo de oportunidade, precisam ser
calculados . Na depreciacdo o tempo utilizado ndo deve ser o tempo contdbil, mas sim o de
operacdo do ativo ou seja, quanto tempo a empresa utiliza um determinado ativo antes de
substitui-lo, assim, para calcular o valor mensal de depreciagdo, deve-se dividir a diferenca
entre o valor de aquisi¢do e o residual pelo tempo que a companhia ird utilizar o ativo. Ja o
custo de oportunidade nio existe para a contabilidade, pois ndo existe uma despesa associada
a esse custo, mas sim uma perda de receita ocasionada pela imobiliza¢do de um capital, sendo
assim para o cdlculo do valor do custo de oportunidade, deve-se multiplicar o valor do ativo
pela taxa de oportunidade da empresa, que normalmente varia entre 10 a 20% ao ano,
salientando como exemplo que para um ativo como uma empilhadeira, deve-se considerar
tanto o custo de depreciacao, como o de oportunidade.
3) Reunir os itens de custos — Este item tem como objetivo agrupar os custos em fungdes ou
atividades para facilitar a alocagdo desses custos na préxima etapa , como exemplo podemos
falar sobre a fun¢do de movimentacdo que ird reunir itens de custos de diferentes contas
naturais como pessoal, manutencao, depreciacdo, mas que estdo todos direcionados a0 mesmo
objetivo, movimentar materiais, € assim podem ser alocados por um tnico critério de rateio,
como numero de paletes expedidos.
4) Alocacao dos custos — Depois de agrupados torna-se necessdrio alocar esses custos aos
produtos, os custos dos clientes podem ser obtidos a partir do conjunto de consumo de cada
cliente, ou seja, todos os produtos comprados por determinado cliente. Alguns critérios de
alocacdo podem ser discutidos para as funcdes bdsicas de armazenagem como movimentar
material, que para os custos dessa fun¢ao, referem-se ao volume de carga expedida, sempre
percebendo qual é o fato gerador do consumo de recurso, ou seja, em um armazém em que
toda mercadoria € paletizada, o nimero de paletes expedidos de cada produto seria um bom
critério de rateio para esses custos de movimentacdo, também devemos nos atentar que o
consumo dos recursos se dd pela movimenta¢do da empilhadeira, que carrega sempre um
palete, independente da quantidade de produtos ou caixas nele contido, sendo assim, podemos
obter o custo de cada movimentacdo dividindo-se o custo total associado a movimentagao
pela soma dos paletes recebidos e expedidos, no caso do transporte ndo s6 de paletes, mas sim
de caixas avulsas, sendo necessario a separa¢do da funcdo de movimentacdo em atividades,
como recep¢do, expedicdo de paletes e de caixas. Quando acondicionamos produtos , os
custos dessa fungdo geralmente ddo margem a distorcdes na alocacdo, uma vez que esses nao
sdo proporcionais ao volume expedido, ou seja uma linha de produto pode estar ocupando
espaco no armazém e nio ter nenhuma unidade vendida, enquanto outra pode ocupar um
espaco relativamente pequeno e ter um alto volume de vendas, desta maneira podemos alocar
os custos de ocupagdo de espaco aos produtos € nos casos em que os produtos ndo estdao
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dispostos em paletes ou ndo sdo utilizados racks o processo pode ser considerado bastante
similar, no entanto devemos considerar o limite de armazenagem de cada item por metro
quadrado e do empilhamento médximo de cada produto.

Para melhor entendimento, ilustramos os conceitos citados por FLEURY et al. (2000),
através da Cooperativa dos Plantadores de Cana do Oeste de Sdo Paulo, FIGURA 01,
chamada para o caso de Empresa de Defensivos. A figura descreve as classes de custos e os
centros de custos, com seus custos alocados a cada empresa, etapas 1 e 2.

Cabe ressaltar, que neste momento, todos os gastos da empresa sdo levados as atividades
e, conseqlientemente, aos produtos, nao existindo despesas do exercicio.
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1 - IDENTIFICAR OS ITENS DE CUSTO / 2-CALCULO DOS ITENS

Grupo de Centro de Custos: Armazenagem

Ano de Exercicio: 2002 Cooperativa dos Plantadores de Cana ABC
Més de Exercio: Julho

Centros custo: Real

Valores Expressos em: R$

Centros de Custos
Classes de Custo C.C. Produtivo C.C. Auxiliares C.C. Comuns
Armazém Manuteng&o\Conservacio Administracao
REMUNERACOES 1.657 0 2.210
Gerente Geral 1/4 - - 870
Supervisor 987 -
Operador 670 -
Faturista - 646
Conferente - - 694
ENCARGOS SOCIAIS 1.017 0 1.364
Gerente Geral 1/4 - 539
Supervisor 606 -
Operador 411 -
Faturista = 399
Conferente - - 426
BENEFICIOS 1.045 0 1.399
Gerente Geral 1/4 - - 552
Supervisor 623 -
Operador 422 -
Faturista - 408
Conferente - - 439
OUTROS GASTOS COM PESSOAL 774 0 0
Mao-de-Obra Terceirizada 651 - -
Uniformes 13
EPI(s) 110 - -
DESPESAS COM TRANSPORTES 188 0 0
Combustivel para Empilhadeiras 188 = =
COMUNICACAOQ E INFORMACAQO 0 0 120
Telefone - - 120
SERVICOS DE TERCEIROS 0 458 100
Manutencéo no Armazém - 333 -
Manutencéo na Empilhadeira - 125 -
Manutencao na Administracéo - - 100
MATERIAIS DE USO E CONSUMO 0 0 1.450
Material de Escritério - - 1.400
Cdpias 13 - 50
VIAGENS \ ESTADIAS 30 0 30
Estadias 30 - 30
DEPRECIACAO \ AMORTIZACAO 2.723 0 644
Depreciacdo do Armazem 833 = =
Depreciacdo da Administracdo - 291
Depreciacdo das Empilhadeiras 667 =
Depreciacdo dos Racks 1.042
Depreciacao dos Paletes Retornaveis 160 -
Depreciacao dos Mdveis e Utensilios - 20
Depreciacdo da Tecnologia 21 - 333
UTILIDADES 20 20 180
Enérgia Eletrica 20 20 150
Agua - - 30
CUSTO DE OPORTUNIDADE 2.309 0 459
Armazém 833 - -
Administracdo - 292
Empilhadeiras 333 -
Rack 1.042
Palete Retornavel 80 =
Méaquinas e Outros Equipamentos 21 - 167

FIGURA 01 — Identificar os itens de custos / Calculo dos itens de custos

3 - Agrupar os itens de custos relativos a cada funcdo (ou atividade) — O objetivo de agrupar
os custos em funcdes ou atividades € facilitar a alocacdo desses custos na etapa seguinte. Por
exemplo, a fun¢do de movimentacdo ird reunir itens de custos de diferentes contas naturais —
pessoal, manutencdo, depreciagdo — mas que estdo todos direcionados ao mesmo objetivo,
movimentar materiais, e assim podem ser alocados por um unico critério de rateio, como
numero de paletes expedidos.

Quando a operacdo for relativamente simples, o sistema de custeio pode ser
desenvolvido, considerando as funcdes bdsicas da atividade de armazenagem. J& no caso de
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uma operacdo mais complexa, que movimenta produtos com caracteristicas de
acondicionamento ou movimentacdes muito distintas, pode ser necessdrio subdividir as
funcdes em atividades. A seguir, serdo abordadas as fungdes bdsicas que devem ser
consideradas:

a) A movimentacdo de materiais inclui a recepcdo e a expedicdo de mercadorias. Assim,
devem ser agrupadas nessa funcdo todos os itens de custo referentes a essas atividades como,
por exemplo, os custos associados a empilhadeiras, transelevadores, operadores de
empilhadeira, supervisores da movimentagao etc.

b) O acondicionamento de produtos refere-se a estocagem do produto. Deve ter-se em mente
que essa funcdo nao engloba a movimentagdo. Essa fun¢do refere-se apenas ao fato de o
produto estar parado em estoque. Nesse caso, o produto estaria consumindo um espago, ndao
s6 de um armazém, como também de um palete, de um contender, de rack. Assim, teriam que
ser agrupados os custos referentes ao espaco como aluguel ou custo de oportunidade de
armazém, e os itens referentes a ativos que estdo sendo utilizados no acondicionamento do
produto com paletes e racks.

No caso de produtos que necessitam de acondicionamento especial como os que devem
ser mantidos em ambiente refrigerado, também devem ser considerados os custos com
equipamento de refrigeracdo e consumo de energia elétrica. Pelo fato de a funcdo de
acondicionamento estar ligada diretamente ao espaco fisico, o grupo de custos dessa funcao é
comumente chamado de custo da ocupacgao de espago.
¢) A func¢do de administrar o fluxo de bens na realidade ird agregar os custos que ndo dizem
respeito as fungdes anteriores, por terem um carater mais administrativo, como por exemplo
os custos referentes ao gerente, a secretéria, ao telefone, ao material de escritdrio etc.

A FIGURA 2,. descreve as classes de custos e as atividades/fungdes, com seus custos
alocados..
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3 - AGRUPAR OS ITENS DE CUSTOS RELATIVOS A CADA ATIVIDADE OU FUNGAO

Grupo de Centro de Custos: Armazenagem
Ano de Exercicio: 2002

Més de Exercio: Julho

Centros custo: Real

Valores Expressos em: R$

Cooperativa dos Plantadores de Cana

ABC

Atividades ou Funcoes

CLASSE DE CUSTOS Movimentacao de Acondicionamento de Administrar o Fluxo de
Materiais Produtos Bens (estiva)
REMUNERACOES 1.657 0 2.210
Gerente Geral 1/4 - - 870
Supervisor 987 - -
Operador 670 - -
Faturista - - 646
Conferente - - 694
ENCARGOS SOCIAIS 1.017 0 1.364
Gerente Geral 1/4 - - 539
Supervisor 606 - -
Operador 411 - -
Faturista - - 399
Conferente - - 426
BENEFICIOS 1.045 0 1.399
Gerente Geral 1/4 - - 552
Supervisor 623 - -
Operador 422 - -
Faturista - - 408
Conferente - - 439
OUTROS GASTOS COM PESSOAL 774 0 0
Mao-de-Obra Terceirizada 651 - -
Uniformes 13 - -
EPI(s) 110 - -
DESPESAS COM TRANSPORTES 188 0 0
Combustivel para Empilhadeiras 188 - -
COMUNICACAO E INFORMACAO 0 0 120
Telefone - - 120
SERVICOS DE TERCEIROS 125 333 100
Manutencéo no Armazém - 333 -
Manutencao na Empilhadeira 125 - -
Manutencao na Administracéo - - 100
MATERIAIS DE USO E CONSUMO 0 0 1.463
Material de Escritério - - 1.400
Cépias - - 63
VIAGENS \ ESTADIAS 0 0 60
Estadias - - 60
DEPRECIACAO \ AMORTIZACAO 667 2.035 665
Depreciacdo do Armazem - 833 -
Depreciacdo da Administracdo - - 291
Depreciacdo das Empilhadeiras 667 - -
Depreciacao dos Racks - 1.042 -
Depreciacao dos Paletes Retornaveis - 160 -
Depreciacdo dos Méveis e Utensilios - - 20
Depreicacéo da Tecnologia - - 354
UTILIDADES 0 40 180
Enérgia Eletrica = 40 150
Agua - - 30
CUSTO DE OPORTUNIDADE 354 1.955 459
Armazém - 833 -
Administracdo - - 292
Empilhadeiras 333 - -
Rack = 1.042 =
Palete Retornavel - 80 -
Maquinas e Outros Equipamentos 21 - 167

FIGURA 2 — Agrupar os itens de custos relativos a cada atividade ou fun¢ao

A FIGURA 3, demonstra o total dos custos de cada atividade e o seu percentual ao
total dos custos apurados pelo sistema ABC.
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FIGURA 3 - Total dos custos de cada atividade ou fun¢ao

ATIVIDADES CUSTOS ($) PERCENTUAL
Administracao de Fluxo
dos Produtos 8.020 44 .04
Acondicionamento de
Produtos 4.363 23,96
Movimentacao de
Produtos 5.827 32,00
Total 18.210 100,00

4 - Alocar custos a cada produto ou cliente — Estando ja agrupados segundo as func¢des (ou
atividades) € necessario alocar esses custos aos produtos. Os custos dos clientes podem ser
obtidos a partir do mix de consumo de cada cliente, estando sempre atento, para alguma
condic¢do especial que o cliente possa exigir.

Pode-se descrever alguns critérios de alocag¢do para cada uma das trés fungdes basicas de

armazenagem.
a) Movimentar material - os custos dessa fun¢do, mesmo que indiretamente, referem-se ao
volume de carga expedida. E importante perceber qual é de fato o gerador do consumo de
recursos. No exemplo de um armazém em que toda mercadoria é paletizada, o nimero de
paletes expedidos de cada produto seria um bom critério de rateio para esses custos de
movimentacao.

Nesse caso, pode imaginar que o consumo dos recursos se dd pela movimentacdo da
empilhadeira, que carrega sempre um palete, independente da quantidade de produtos ou
caixas nele contido. Assim, é possivel obter o custo de cada movimentagdo dividindo-se o
custo total associado a movimentagdo pela soma dos paletes recebidos e expedidos. Para
melhor representar vamos ilustrar o caso, da Empresa de Defensivos para FIGURA 4.

4 - ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTO/CLIENTE
A) MOVIMENTAGAO DE MATERIAL - APURACAO DOS CUSTOS |
VOLUME CUSTO DE
ARMAZEM ARMAZENADOWMES|  PALETES\HORA ARMAZENAR (R$)
ENTRADAS \ PALETES 626 3,39 13.042,86
SAIDAS \ PALETES 248 1,35 5.167,14
TOTAL 874 473 18.210,00
TOTAL DOS CUSTOS(RS) - 1 18.210
TOTAL DE PALETES \ MES(UNID.) - 2 —
CUSTO DE CADA MOVIMENTAGAO / PALETE /
MES (R$)-1/2 20,84

FIGURA 4 — Alocar custos a cada produto/cliente

E importante que sejam considerados todos os paletes recebidos e expedidos, mesmo 0s
nao completos, pois o trabalho de movimentacdo € praticamente o mesmo, estando o palete
completo ou ndo. De posse do custo de cada movimentagao, basta verificar quanto de cada
produto foi movimentado, no caso, quantos paletes foram recebidos e expedidos e multiplicar
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esse valor pelo custo unitdrio da movimentagdo de paletes, como demonstra a FIGURA 5, da

Empresa de Defensivos.

4 - ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTO - TOTAL DE MOV. DE PALETES POR PRODUTO

Produto/Embalagem pof
Palete

56 Baldg
201

256
Galao
4,61

1020
Plastico
1l

152
Pacote
5Kg

816 <
P 60 Galad

1Kg 101

1800
Pacote
150Gr

50
Saco 25K¢

2250
Pacote
1/2Kg

50
Saco
50Kg

Herbicida - Soja

= 5

Herbicida - Cana

51

23

Herbicida - Amendoin

Fungicida - Soja

3
= 5

Fungicida - Cana

Fungicida - Amendoin

Inseticida - Soja

Inseticida - Cana

Inseticida - Amendoin

Formicida - Soja

Formicida - Cana

Formicida - Amendoin

Fertilizante

Total (Paletes)

Wl |=]=]=]"

Total Geral (Paletes)

874

4 - ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTO - TOTAL DE CUSTOS POR PRODUTO

Produto/Embalagem pof
Palete

56 Baldg
201

256
Galao
4,61

1020
Plastico
11

152
Pacote
5Kg

816 <
P 60 Galad

1Kg 101

1800
Pacote
150Gr

50
Saco 25K¢

2250
Pacote
1/2Kg

Herbicida - Soja

= 103

Herbicida - Cana

1.060

247

476

= 62

247

Herbicida - Amendoin

= 103

Fungicida - Soja

Fungicida - Cana

Fungicida - Amendoin

Inseticida - Soja

|Inseticida - Cana

Inseticida - Amendoin

Formicida - Soja

Formicida - Cana

Formicida - Amendoin

Fertilizante

Total R$

1.060

21 268

Total Geral R$

18.210

FIGURA 5 — Total de custos por produtos

b) Acondicionar produtos — os custos dessa fun¢do, usualmente, permitem distor¢des na
alocacdo, uma vez que esses niao sdo proporcionais ao volume expedido. Uma linha de
produto pode estar ocupando espaco no armazém e nao ter nenhuma unidade vendida,
enquanto outra pode ocupar um espaco relativamente pequeno e ter um alto volume de
vendas.

Desta forma, pode-se apresentar os principais passos para alocacdo dos custos de
acondicionamento em uma estrutura de racks e paletes. Nos casos em que os produtos nao
estdo dispostos em paletes ou ndo sdo utilizados racks, o processo € bastante similar. No
entanto, nesses casos, deve considerar-se o limite de armazenagem de cada item por metro
quadrado, que € funcdo da dimensdo e do empilhamento maximo de cada produto.

A primeira etapa do processo de alocagdo dos custos de ocupacdo de espaco aos
produtos € muito simples, basta dividir o custo de ocupagdo do espago pelo nimero médio de
paletes no armazém ao longo do més. Assim, chega-se ao custo de manter um palete em
estoque durante todo o més (R$/ palete.més). Salientar-se para o uso de uma média de
movimentacdo de paletes no armazém durante o més, foi considerado a movimentacdo do
més, podendo ser aplicado em futuros calculos para saber o custo de manter um palete em
estoque durante um periodo, bastando somar o nimero médio de paletes dos meses em
questao e dividir pelo numero de meses somados.
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4 - ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTO/CLIENTE

B) ACONDICIONAR PRODUTOS - 12 ETAPA - CUSTO DE MANTER
UM PALETE EM ESTOQUE DURANTE MES

(R$/PALETE/MES)

CUSTO DE OCUPACAO (CUSTO

OPORTUNIDADE) - R$ 833

ENTRADAS + SAIDAS DE PALETES

MES - Paletes 874

CUSTO DE MANTER UM PALETE

ESTOQUE — R$/Palete R$0,953

FIGURA 6 — Custo de manter um palete em estoque
A segunda etapa do processo € calcular o custo associado ao espago de manter cada
produto um més em estoque, ja que a quantidade por palete varia de acordo com o produto.
Desta forma, deve-se dividir o custo de manter um palete em estoque calculado na etapa
anterior, pelo nimero de produtos por paletes de cada item, obtendo-se uma tabela com duas
colunas, uma com o cdédigo do produto e a outra com o resultado da divisdo. Assim, cada
produto terd um custo unitério associado a sua ocupacio do espaco (R$/ unidade.més).

4 - ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTO/CLIENTE
B) ACONDICIONAR PRODUTOS - 2 ETAPA- CUSTO UNITARIO ASSOCIADO A
OCUPACAO NO ARMAZEM (R$/UNIDADE/MES)
CUSTO MANTER PALETE EM
EMBALAGEM N2 PRODUTOS POR PALETE | ESTOQUE / N2 DE PRODUTOS
POR PALETE - R$
Balde 20I 56 0,01702
Galao 4,6l 256 0,00372
Plastico 1l 1020 0,00093
Pacote 5Kg 152 0,00627
Pacote 1Kg 816 0,00117
Galao 10l 60 0,01588
Pacote 150Gr 1800 0,00053
Saco 25Kg 50 0,01906
Pacote 1/2Kg 2250 0,00042
Saco 50Kg 50 0,01906

FIGURA 7 — Custo unitdrio associado a sua ocupag¢do no armazém

A terceira etapa diz respeito ao cédlculo do custo de cada linha de produto, para isso,
basta multiplicar o custo unitdrio de cada produto calculado na etapa anterior pelo seu
respectivo estoque médio, obtém- se o custo de ocupagdo de espaco associado a cada linha
de produto.
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4- AOCARQUSTOS ACADA PRODUTOQCLIENTE

B ACONDIAONAR PRODUTOS - 3 ETAPA A- TOTALDE PRCDUTOS FORLINHA

LINHA- N PALETESFOR
PRODUTO/ GUANT. DE
PRODUTCS FORPALETE

2% Giao)
46

1020
Rastico
1

152
Pacote 59

816 Pacote|
g

10

0 Saoo)

0 Sao

Herticica- Soia

Herhidida- Cana

Herhidida- Avendoin

2837

g

- 18|B|8

Fungdida-Cam

|Fungicida - Amendin

Inseticida - Soja

Inseticida- Cama

Inseticich - Amendoin

alalalo ] lulEle

Fomidda- Sgja

316

Famidda- Cama

316

Famidida- Arendoin

Fertilizante

316

316
316
316
37.900

TOTAL

2837

1.538

801

0

]

71.555

B ACONDIQONAR PRODUTOS - 3 ETAPAB- QUSTO DE OCUPACAO DE ESPAQO ASSOOADO A CADA LINHA DE PRODUTO

LINHA- CLSTOUNT.
covrouox | P (o 2 | ® |seroae & | 0 |m sxo 0 Sm
TOTAL CEFRCDUTCS B;*’ a8 Ha:’w Pactesg  1Kg Q:;” '::;e g m g | O
NOPERICDO
Hatidda- Soa - - - - 47 - - )
Hatidda- Caa 2828 | 1023 2% | - 318 | 1097 ~ | we
Herbicida- Avendoin - - = = 477 - - 477
Fungidda- Sja - - - - - - 000
Furgch-Cra - - - - - 00
Fungiach- Arendain - - - - - - 0w
Inselicich- Soja - 0z - - - - )
Inseticica- Cam - - - 08 - - )
Inseticich- Arenchin - 02 - - - - - o
Fomidca- Soa - - - - - 013 - 0
Fommidda-Cam - - : : 013 - 013
Fomidida- Arerdon - - - - 013 - 013
Fertlizarte - - - - - i - i — | 24 | s
TOTAL B8 | 28 | 14 | 2% | 08 | 22 | 0% | 00 | 00 | =M | s

FIGURA 8 — Custo de ocupacdo de espago associado a cada linha de produto

A quarta e ultima etapa refere-se ao cédlculo do custo associado ao espagco de cada
unidade vendida , basta dividir o custo de cada linha de produto calculado na etapa anterior
pelo respectivo volume de vendas, nas duas Empresas serdo considerados os paletes de saida
para compor o volume de vendas.
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4- ALOCAR CUSTOS A CADA PRODUTQCLIENTE
B) ACONDICIONAR PRODUTOS - 42 ETAPA- CUSTO ASSOOADO AO ESPAQO DE CADA UNIDADE VENDIDA

LINHA - CUSTODE CADA

LINHA DEPRODUTO/ B:b 25 Gdo Hgoo 12 |816Paote eglao I;g(fe 50 Soo P;?;e SO
VOLUIVE DEVENDAS 46 4 |Pccteg 1Kg - e | 29 12 50Kg

INDIMDUAL

Herbicida - Soja - - - 4,78000 - 4,780000
Herhicida- Cana 003042 | 000473 000645 000000 | 000257 0044171
Herhicida- Arendoin - - - 0,00000 - 0,000000
[Fungicica - Soja - 0,000000
[Fungicida- Cama 0,000000
Fungicida - Arendoin - 0,000000
Inseticida - Soja 0,004 - 0,000936
[Inseticida - Cana - 0,00118 0,001176
Inseticida - Amendoin 0,0004 - - 0,000936
Formicida- Soja - 000041 0,000411
Fomicida- Cama 0,00041 0,000411
Formicida - Amendain 0,00041 - 0,000411
Fertilizante - - - - - - - - - 0078% | 0078955
TOTAL 0,030422 | 0004731 | 0001873 | 0,006449 | 0,001176 | 4,780000 | 0,002568 | 0,000000 | 0,001234 | 0078955 | 4907410

FIGURA 9 — Custo associado ao espaco de cada unidade vendida

O processo de alocag@o dos custos de ocupacdo de espaco aos produtos indica que,

para um dado custo associado a ocupagao do espago, a alocagdo a cada produto € realizada em
funcdo de dois fatores: do giro e do espaco ocupado por cada produto. Desta forma pode-se
concluir que, quanto menor o espaco ocupado pelo produto, menor serd seu custo unitario de
ocupagdo no armazém e quanto maior o giro do produto, menor serd seu custo unitdrio de
ocupagdo do espaco.
c) Administrar o fluxo de bens — os custos relativos a administracdo do armazém usualmente
ndo estdo relacionados ao volume de carga expedido, tampouco a quantidade dos produtos em
estoque, mas sim ao nimero de processamentos realizados. Dessa forma, esse custo pode ser
alocado de acordo com o nimero de ordens (ou notas) de recebimento ou expedicao.

Devemos salientar que a alocacdo dos custos dessa fungdo especifica ird variar
bastante em fun¢do da empresa, sendo a participagdo do executivo da drea primordial na
definicdo do critério dessa alocacao.

Com a aplicagdo desta proposta em empresas, sugerida por FLEURY et al. (2000),
surge a necessidade da comparacao dos sistemas de custeio, pois antes da implantacdo desta
nova proposta a empresa detinha seus custos, sua maneira de alocar e administrar seu
armazém e apds a implantacdo da proposta que utiliza o ABC como base de suas operacdes, a
modificacdo dos critérios de alocacao dos gastos fica evidenciado, deixando seus operadores e
administradores um tanto quando indiferentes ao novo resultado demonstrado.

5 - Comparacao do Sistema Convencional (Absorc¢ao) ao Sistema A.B.C.

O novo ambiente no qual estdo atuando as organizacdes, onde as informagdes sdo cada
vez mais valiosas, onde as mudancas atuam ou se caracterizam pelo aumento da
competitividade, pelos avancos tecnoldgicos, pelas incertezas da politica econdmica; neste
contexto de mudancas radicais as informagdes contdbeis necessitam ser precisas e confidveis,
para que as pessoas que delas se utilizam possam tomar decisdes que afetem os resultados
operacionais das organizacoes.

5.1 - Utilizacdo dos Dados do Sistema Tradicional para Implantacao do
ABC

O uso dos dados do sistema tradicional de custeio por absor¢do, quando j4 existente na
empresa, para a implantacdo do custeio baseado em atividades, pode ser perfeitamente
possivel. Quando a empresa possui um bom sistema de custeio, onde os gastos, através da
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divisdo da Cia. em centros de custo, sdio muito bem rastreados e identificados, torna a
implantacdo do ABC mais simplificada. Em algumas empresas, que a Contabilidade é bem
mais estruturada e possui um bom sistema de custeio, através do qual se faz um bom
rastreamento e emite-se uma série de relatérios gerénciais, entre eles, o que traz os gastos por
centros de custo. Para melhorar ainda mais a transparéncia e precisao da alocacdo dos custos
através do ABC, o agrupamento das contas em elementos de custo feito para facilitar o estudo,
pode ndo ser realizado. Assim, cada conta que aparece no relatério de custo devera ter seu
gerador de custo proprio.

5.2 - Visao que Facilita nas Decisoes Sobre Reducoes de Custo

Como resultado da implantacdo do custeio baseado em atividades, a empresa espera
obter uma forma de visualizar melhor o que era realizado dentro do grupo Utilidades e,
também, a maneira como os centros de custo desse grupo consomem seus recursos. Com o
ABC, os gastos passam agora a serem listados por atividades, e ndo mais por contas ou
elementos de custo, possibilitando, além de um melhor conhecimento do que ¢
desempenhado, como também a maneira como € consumido os recursos da empresa. Isso
possibilita melhores subsidios para o processo de tomada de decisdes gerénciais. Como sdo as
atividades que consomem os recursos da empresa, decisdes de reducdo de custo serdo mais
seguras se tomadas de acordo com os dados sobre as atividades desempenhadas e nao
simplesmente sobre os valores das contas listadas no relatério de custo. Decisdes como
“reduzir 10% do valor da folha de pagamento com corte de pessoal” pode, além de nao
resultar no esperado, prejudicar alguma atividade relacionada com a mao-de-obra cortada,
acarretando, até, em outros gastos adicionais. No que se refere a tomada de decisdes para
reducdo de custos, a andlise de valor, pode ser uma ferramenta muito util para ser utilizada
nestes processos. Como explicado, as atividades que ndo agregam valor sob o ponto de vista
do cliente, sdo as principais fontes para redu¢do ou eliminagdo de custos.

5.3 - Reducao de Custo Através do ABC

Como visto anteriormente, a visdo funcional proporcionada pelo ABC facilita
enxergar a maneira como a empresa consome seus recursos para a execucdo dos servicos ou
fabricagcdo dos produtos. Assim sendo, ela também facilita em processos de reducao de custos
e na implantacdo de politicas de melhoria continua, como afirma NAKAGAWA [1994], “A
transparéncia e a visibilidade que o ABC da as atividades permitem avaliar a contribui¢ao de
cada uma delas para a eficicia das operacdes de uma empresa, as quais acabam sendo
consideradas também caracteristicas para o controle e reducdo de custos...”.

Segundo o mesmo autor, existem vdarias abordagens que podem ser utilizadas para
controlar e reduzir custos através do ABC, entre elas, a Andlise do Valor Adicionado. “Busca-
se através desta andlise, identificar se uma atividade adiciona ou nao valor ao produto sob a
Otica dos clientes”. O mais importante, nesta andlise, € a identificacdo de atividades que ndo
adicionam valor. Sao elas o principal objetivo de redu¢@o ou eliminacdo de custos, pois sao
desnecessdrias a organizacdo do ponto de vista do cliente, seja ele interno ou externo.
OSTRENGA [1993], cita que “Depois de completada a andlise de valor e identificadas as
causas bdsicas de atividades que ndo agregam valor, as organizagdes dispdem de uma base
para efetuar melhorias significativas e sustentdveis em custo e desempenho através da
identificacdo de atividades que podem ser eliminadas, combinadas, feitas em paralelo,
deixadas de lado em certas circunstancias, mudadas em sua seqiiéncia, localizagdo ou
composi¢do, simplificadas, automatizadas, integradas ou minimizadas.”

O autor ainda cita alguns resultados conseguidos por clientes através da andlise de
valor das atividades em suas organizagdes: ® reducdo de 50% no tempo do ciclo de produgdo;
» tempo médio para iniciar o processamento (lead time) reduzido de 40 para 5 dias; = erros
reduzidos de 25 para 2%; ® custos de mao-de-obra reduzidos, apesar do aumento de volume
de 40%; = aumento de 90% nas idéias geradas e implementadas pelos funciondrios; =
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aumento de 30 a 50% na capacidade produtiva; * redugdo de 30 a 50% nos custos indiretos
etc. Dificilmente, esses resultados seriam conseguidos através da visao funcional da empresa.
“A visdo de processo forneceu a conexd@o com o cliente e, a seguir, os processos foram
analisados e reprojetados para otimizar o valor para os clientes”, afirma OSTRENGA [1993].

6 — Logistica e as forcas da globalizacao

A logistica nunca antes desempenhou papel tdo importante nas organizacdes, as
mudancas nas expectativas dos clientes ou na localizagdo geografica continuamente
transformam a natureza dos mercados, que por sua vez, geram restricdes que alteram o fluxo
de mercadorias dentro das empresas. Mudancas tecnoldgicas e mercados emergentes abrem
novas formas de reorganizar, adaptar e otimizar o fluxo de matérias-primas, produtos semi-
acabados, produtos acabados, pegas de reposicao e materiais reciclados.

A atividade de armazenagem ji contempla uma importincia muito maior que ha
alguns anos, a tendéncia é que, para os proximos anos, essa atividade torne-se ainda mais
expressiva, desta forma o sistema ABC aplicado em um sistema de armazenagem mostra-se
muito importante, pois demonstra todas as posicdoes de custo do sistema e também uma
melhor otimizacao, proporcionando assim um ganho no posicionamento em relagdo a tomada
de decisdo, que anteriormente pelo sistema de absor¢do era prejudicada pela falta de
informacdo, tornando assim a administracdo lenta e com posicionamentos incorretos,
prejudicando o bom desenvolvimento empresarial em um ambiente totalmente globalizado e
competitivo.
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