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Resumo

Estrategicamente, as areas de apoio, como a logistica,
tém impacto sobre o desempenho e custos dos
produtos e servigos das organizagdes. Desse modo, a
controle da fungdo logistica sao

importantes para a sobrevivéncia e competitividade,

avaliagao e

ndo s6 da organizagdo, mas também da cadeia na
qual estd inserida. Este artigo apresenta algumas
encontradas na para a
problematica dos custos logisticos e, através de um

solugdes, literatura,
estudo de caso, compara essas solucdes a sistematica
de custeio de duas empresas do setor alimenticio.
Neste sentido, sdao abordados os principais sistemas
de custeio e alguns métodos particulares a logistica.
Por fim, a pesquisa aponta que as duas empresas
estudadas ndo tratam seus custos logisticos conforme
os métodos recomendados pela literatura.

Palavras-chave: logistica, custos, setor alimenticio.

Abstract

In a strategic way, the support areas of an organization,
such as the logistics, have great
performance and costs of its products and services. Thus,
the evaluation and control of the logistics are important for
the perpetuity and competitiveness, not only of the
company, but also of the chain it is inserted. This article

impact over its

presents some solutions, found in literature, for the logistic
cost problematic and, through a case study, compares
these solutions to
companies inserted in the food business. In this sense, the
main expenditure systems and some particular logistic

the expenditure system of two

methods, adopted nowadays, are examined. At last, the
research points that both studied companies do not treat
its logistics expenditures as the literature methods
recommend.

Key words: logistic, cost, food sector.
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1. Introducao

Em tempos de desenvolvimento e adaptagdes na forma de fazer negdcios, as empresas vém
procurando diferenciais, seja pela alteracdo dos modelos de gestdo adotados, seja pelo uso intensivo de
tecnologia no aprimoramento de processos, produtos ou servicos. Neste contexto, a logistica tem sido
estudada nos ultimos anos, sendo reconhecida como uma forma de melhorar a competitividade, a medida
que seus conceitos e praticas vém sendo adotados nas empresas (Asteggiano, 2003).

Um dos objetivos da logistica € diminuir a distancia entre a producdao e a demanda, de modo que o
mercado consumidor tenha bens e servigos quando e onde quiser, e nas condicdes que desejar. O mercado,
cada vez mais exigente em relacdo a qualidade do produto, atendimento, prazos de entrega, demandas
mais rapidas, freqlientes e em menor quantidade, tem levado as empresas a reavaliarem suas atividades
logisticas (Barcelos, 2002).

Desta forma, as estratégias de negocios voltadas apenas para a otimizacdo das estruturas e infra-
estruturas internas da empresa ndo sao mais suficientes. Torna-se necessario estabelecer ligagdes entre
processos internos, fornecedores e clientes, considerando-os como uma Unica cadeia. Assim, quanto maior o
grau de integragdao da cadeia de produgdo em uma empresa, melhor serdo seus indices de desempenho
(Toledo et al., 2004). Destaca-se ainda, que a logistica abrange toda a cadeia produtiva da empresa, o que
induz a necessidade de gerenciamento integrado entre fornecedores e clientes (Barcelos, 2002).

Em relagdo aos custos logisticos, esses representam os custos associados as atividades de
suprimentos, apoio a manufatura e distribuicdo fisica. Em virtude de esses custos serem, em boa parte,
fixos e indiretos, pode haver alguma dificuldade de controle dos mesmos. Além disso, as areas de apoio,
como a logistica, representam atualmente uma parcela significativa dos gastos de uma empresa,
evidenciando a relevancia deste assunto.

Mais especificamente, na industria de alimentos, a logistica tem um enfoque ndo apenas funcional,
de armazenamento e distribuicdo, mas também de manutengdo da qualidade, pois muitos produtos
requerem acondicionamento adequado durante o processo de distribuicdo. Este setor lida com aspectos
particulares como: deterioracdo da qualidade intrinseca (fator fundamental da qualidade de produtos
alimenticios, especialmente de produtos frescos), perecibilidade dos produtos, diferencas de tempo de
produgdo entre os diversos setores (ou estagios) de produgdo numa cadeia, entre outros (Toledo et al.,
2004). Diante deste cenario, o conhecimento dos custos logisticos na industria de alimentos é relevante para
que estas empresas se tornem mais competitivas, podendo contribuir para a rentabilidade e geragdo de
lucro operacional da empresa em todos os elos de ligagao da cadeia alimentar.

O objetivo principal deste trabalho é verificar como duas empresas do setor alimenticio analisam
seus custos logisticos, através da aplicagdo de um questionario estruturado. Além disso, pretende-se
verificar se os métodos de custeio utilizados estdo condizentes com o recomendado pela literatura,

considerando o perfil de cada empresa.
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2. A logistica no setor alimenticio

A expansdo do mercado consumidor tem conduzido a um aumento no numero de empresas
estrangeiras no setor alimenticio. Este aumento na participacdo de empresas multinacionais no mercado
brasileiro de industrias de alimentos e bebidas tem gerado significativas mudangas nos Ultimos anos em
relagdo a qualidade dos produtos e competitividade de pregos no mercado. Dessa forma, a industria nacional
de processamento de alimentos encontra-se em uma fase de transformacdes, devido as rapidas mudancas
nos ambientes de negdcios necessarias para acompanhar o mercado que sofre grande influéncia dessas
empresas (Farina e Nunes, 2002).

Em tempos de desenvolvimento e adaptagdes na forma de negociagdo, surge a tona um assunto
antes restrito as grandes empresas do setor - a logistica (Barcelos, 2002). Essa é definida, segundo Dornier
et al. (2000), como a gestdo de fluxos entre fungdes de negdcios e envolve todas as formas de
movimentacdo de produtos e informacdes, tais como matérias-primas, produtos semi-acabados,
ferramentas/maquinas, produtos acabados entre plantas, armazéns proprios, armazéns de clientes ou de
operadores logisticos, itens consumiveis e pecas de reposicdo, produtos e pecas a serem reparadas, do
cliente ao local de reparo, material de suporte de vendas, embalagens vazias retornadas, produtos ou
componentes devolvidos, produtos utilizados a serem reciclados, reformados ou reutilizados (logistica
reversa).

Usualmente as operagdes logisticas dividem-se em trés areas (Bowersox e Closs, 2001): (i)
suprimentos, que trata da compra e movimentacdo das matérias-primas; (ii) apoio a manufatura, que lida
com a gestdo de estoques em processo, preocupando-se com o que é fabricado e quando e onde os
produtos sdo fabricados; e (iii) distribuicdo fisica, que envolve a movimentacdo dos produtos acabados até a
entrega aos clientes, vinculando, assim, um canal de marketing a esses clientes.

A logistica de distribuicdo fisica tem um forte impacto sobre os custos e o nivel de servigo oferecido
ao cliente, atingindo cerca de dois tergos dos custos logisticos (Asteggiano, 2003; Ballou, 2001). Além disso,
esta area da logistica tem destaque na conquista e fidelizagdo dos clientes, uma vez que “leva os produtos
certos, para os lugares certos, no momento certo e com nivel de servico desejado, pelo menor custo
possivel”. Logo, agrega valor de lugar, de tempo e de qualidade a cadeia produtiva (Novaes, 2004, p. 47).

Quando a concorréncia era menos acirrada, os ciclos dos produtos eram mais longos e a incerteza
era mais controlavel, a sistematica dos negdcios acontecia através da gestdo de atividades isoladas como
compras, transporte, armazenagem, fabricagdo, manuseio de materiais e distribuigdo. Estas fungdes eram
executadas por especialistas, cujo desempenho era medido por indicadores como custos de transportes mais
baixos, menores estoques e compras ao menor preco (Barcelos, 2002). Hoje, com o conceito de Supply
Chain Management (SCM) e de cadeia de valor, as empresas precisam analisar, controlar e melhorar a
cadeia de valor como um todo para competir e sobreviver em um mercado globalizado. Considerando este
paradigma atual, a necessidade de avaliacdo e controle dos custos logisticos passa a ser uma importante
ferramenta de gestdao empresarial (Novaes, 2004).

Em especial, na indUstria de alimentos, a logistica é dependente do balanceamento de demandas
conflitantes, pois esse setor estd constantemente sujeito as influéncias de elementos de ordem climatica,

manejo animal, climatizacdo dos alimentos em estoque e, ainda, de informacdes de ordem nutricional
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(Barcelos, 2002). A cadeia de suprimentos no setor alimenticio, ilustrada na Figura 1, engloba uma rede de

atividades ou eventos consecutivos desde a produgdo primaria até o consumidor final (Apaiah et al., 2005).
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Figura 1: A cadeia de suprimentos de alimentos (Fonte: adaptado de Apaiah, 2005)

3. Custos logisticos

Os sistemas de custeio sdo formados pela associagdo de um principio e um método de custeio. Os
principios de custeio visam avaliar e qualificar as informacGes obtidas, enquanto os métodos de custeio
objetivam atribuir essas informagdes aos produtos e/ou servicos. Existem trés principios de custeio, dentre
0s quais: Absorgdo Total, Absorcdo Ideal e Varidavel. Por outro lado, existem inUmeros métodos de custeio,
sendo o0s seguintes métodos os mais tradicionais: Custo-Padrdo, Centro de Custos, Custeio Baseado em
Atividades (Activity-Based Costing - ABC) e Unidades de Esforco de Produgao (UEP) (Filomena et al., 2004).

Em geral, os métodos de custeio tradicionais sdo inadequados para a analise da lucratividade por
cliente e por mercado, pois foram criados para verificar os custos dos produtos. Além disso, tais métodos
sdo deficientes quando utilizados na logistica, pois essa se caracteriza por ser um servigo (Christopher,
1997). Assim, existe a necessidade de um método unificado e consistente para analisar os custos da cadeia
de suprimentos, para se obter, entdo, um melhor gerenciamento da atividade de logistica ao longo dos
canais de distribuicdo (Goldsby e Closs, 2000).

Dos métodos de custeio citados, o ABC é uma alternativa que pode ser usada para a determinacao
dos custos logisticos, ja que esses sdao basicamente custos de servicos. O método ABC associa os custos
indiretos a clientes, produtos e pedidos, o que explicita as relagdes de causa e efeito entre os recursos
empregados na produgao de bens e/ou servigos, as atividades realizadas para produzi-los e os objetos de
custos, como produtos e/ou clientes (Novaes, 2004; Freires, 2000).

Os sistemas de custeio auxiliam na anadlise e melhoria dos processos produtivos, através da
identificacdo e mensuragao dos desperdicios (Bornia, 2002). As informag0es relativas ao verdadeiro custo do
produto, o custo de atendimento aos canais de distribuicdo especificos e o custo do cliente, sdo essenciais
para a manutencdo das empresas no mercado (Themido et al., 2000). Entretanto, as informacGes contabeis
pouco auxiliam na geracdo destas informacGes mais detalhadas, podendo prejudicar as analises gerenciais,
particularmente a analise dos custos logisticos. Logo, as informagdes provenientes da contabilidade
existente sao pouco adequadas para o suporte das decisdes gerenciais (Damme e Zon, 1999).

Os custos logisticos nas empresas norte-americanas de manufatura, nos anos 1990, tém variado

entre 4% e 30% do valor das vendas, girando na média de 8% (Ballou, 2001). Bowersox e Closs (2001)
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relatam que os principais componentes dos custos logisticos sdo os custos de manutencdo de estoque e de
transporte, que representam de 80% a 90% de todas as despesas logisticas. O primeiro é o custo incorrido
para manter o estoque disponivel, sendo composto pelo custo de capital, impostos, seguro, obsolescéncia e
armazenamento. Ja o custo de transporte é incorrido para colocar o produto onde o cliente deseja, incluindo
o frete e suas despesas complementares, além dos custos ndo cobertos pelas transportadoras e dos
respectivos custos de administragao.

Em funcdo das dificuldades de avaliagdo de desempenho da logistica, foram desenvolvidos métodos
especificos para auxiliar o controle e a tomada de decisGes nessa area. No custeio da logistica, o método da
Lucratividade Direta por Produto (Direct Product Profitability - DPP) é o mais conhecido e utilizado. O DPP
ajuda nas decisOes relativas ao espaco alocado ao produto (nos centros de distribuicdo, nas prateleiras do
revendedor), ao layout, a promogdo, ao meio de transporte utilizado na distribuicdo do produto, ao prego de
venda, a selecdo de novos produtos. Outro método utilizado é a Andlise de Lucratividade de Clientes
(Customer Profitability Analysis - CPA) que identifica os custos reais associados ao atendimento de um
cliente especifico. A CPA é empregada principalmente no setor alimenticio e auxilia na determinagdo de
quais clientes especificos e/ou categorias de clientes contribuem para a lucratividade da organizacao, visto
que é preciso diferenciar a contribuicdo do cliente para a lucratividade em fungdo do uso da estrutura
logistica. Por fim, o método do Custeio Total de Aquisicao (Total Cost of Ownership - TCO) é empregado
para levantar os custos mais relevantes de aquisicdo, manuseio e disposicdo do bem ou servigo. Esse
método ajuda na determinacdo dos custos totais associados a aquisicao e subseqlente uso de um produto
ou servigo de um fornecedor especifico. Esses trés métodos sdo complementares, apdiam o controle e visam
a reducao dos custos logisticos (Bookbinder e Zarour, 2001; Freires, 2000; Londe e Ginter, 1996; Themido
et al., 2000). Feldens et al. (2006) apresentam uma revisdo detalhada sobre esses trés métodos de custeio

da logistica.

4. Metodologia

Com o objetivo de explorar como a industria alimenticia trata seus custos logisticos, o presente
artigo fez uso de um estudo de caso, com uma abordagem a empresas através da aplicacdo de um
questionario. Yin (2001, p.32) coloca que “o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”. Para o diagndstico, foi efetuada uma
entrevista estruturada, isto é, seguiu-se um questionario previamente estabelecido com o objetivo de obter
dos entrevistados respostas a diversas perguntas (Marconi e Lakatos, 2003). O questionario foi dividido em
dois blocos constituidos no total por quatorze perguntas. O primeiro bloco destinava-se a descrever a
empresa, principalmente em relagao ao setor de logistica. O segundo abordava questdes sobre o método de
custeio da empresa, mais especificamente sobre os custos logisticos de manutencgdo de estoques.

Esse questionario foi encaminhado por meio eletronico, no més de dezembro de 2005, a quatro

empresas, porém apenas duas empresas de portes diferentes retornaram com o questionario preenchido.
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5. Resultados e Discussao

O questionario foi respondido por duas empresas do setor alimenticio, uma de grande porte e outra
de pequeno porte, homeadas de A e B, respectivamente. A Tabela 1 resume os dados que caracterizam

essas empresas.

Tabela 1: Perfil geral das empresas pesquisadas

Informacgoes Empresa A Empresa B
Localizacao Sdo José dos Pinhas - PR Sao Leopoldo - RS
Tempo no mercado 38 anos 3 anos
N° funcionarios 750 8
Produtos fabricados Barras de cereais, Ingredientes para indUstria
refrescos em po, farinhas | alimenticia, atendendo os
lacteas, mingaus infantis e segmentos de laticinios,
sobremesas sorvetes e panificacdo

A empresa A possui os setores de Planejamento e Controle da Produgdo (PCP), Logistica e
Suprimentos. Além disso, possui um centro de distribuicdo préprio, trabalhando também com a distribuicdo
direta de seus produtos aos clientes. Em relagdo a empresa B, esta ndo possui um departamento Unico de
logistica, sendo que este trabalho é desenvolvido pelas areas administrativas e técnicas. A distribuicdo de
seus produtos é feita por distribuidores em diversos estados do Brasil, além da distribuicdo direta na
empresa dependendo da quantidade comprada pelo cliente. A diferenca da estrutura de departamentos
entre as duas empresas deve-se ao niumero de funcionarios, ou seja, ao porte das mesmas. Observa-se que
a empresa B ndo possui recursos humanos suficientes para segmentar suas atividades em departamentos
distintos.

A Tabela 2 apresenta os dados referentes ao sistema de custo logistico utilizado pelas empresas.
Ambas utilizam apenas o principio de custeio da absorcdo total, no qual todas as despesas (gastos), que
incluem as perdas mais o custos, sdo alocados aos produtos. Esse principio ndo permite a visualizacdo das

ineficiéncias da empresa e, conseqlientemente, ndo promove a melhoria dos processos.

Tabela 2: Sistema de custeio utilizado pelas empresas. * % em relagdo ao custo total

Critérios para a comparagao Empresa A Empresa B
Principio de custeio Absorcao total Absorcao total
Método de custeio Custo padrao Custo padrao

Alocacao do custo logistico Estoques: rateio entre | Estoques: alocado no

de manutengdo de estoques as unidades custo total da compra

de matéria-prima
Custo de manutengao ()] Custo capital: 2,0% *
estoques

Alocacdo do custo logistico | Transporte: alocado na Impostos: 0,24% *

de transporte conta dos fretes
Custo do transporte Frete: 4,6% do Seguro: 0,08% *
faturamento liquido
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Associado ao principio da absorcdo total, as empresas utilizam o método do custo padrdo para
avaliacdo dos custos da empresa. Segundo Bornia (2002), esse método é utilizado principalmente para a
determinacdo do custo de matéria-prima e visa controlar os custos da empresa, através da determinacdo de
um padrdo para o comportamento desses custos. O emprego do método do custo-padrdo para avaliagdo dos
custos de transformacgao € questionavel, ja que sdo realizados rateios, gerando dados pouco confidveis. Na
logistica, para Freires (2000), o custo-padrdo mostra-se ineficiente, visto que a maioria dos gastos
relacionados com essas atividades sao custos indiretos.

Observa-se que as empresas, tanto a de grande quanto a de pequeno porte, ndo podem afirmar
quais sdo os produtos e clientes realmente rentaveis, uma vez que utilizam um método de custeio que trata
apenas da matéria-prima, ndo avaliando quais produtos e clientes consomem mais recursos. O sistema de
custeio utilizado pelas duas empresas ndo apdia a tomada de decisdes gerenciais, pois fornece dados
agregados a respeito das despesas das organizagdes. Logo, as empresas ndao conseguem avaliar como estao
seus desempenhos logisticos. Além disso, se um membro da companhia pergunta quais clientes sdo
rentaveis, o profissional da area de contabilidade responderd que na média os clientes sdo rentdveis.
Entretanto, de modo geral, alguns clientes poderdo ser realmente rentaveis e outros poderao ser deficitarios.

Na empresa A, o custo da manutencdo de estoques é rateado entre as unidades em estoque, nado
levando em consideragdo quais produtos tém maior influéncia sobre o valor do seguro e maior obsolescéncia.
Logo, os produtos mais caros, que impactam mais sobre o seguro do estoque e, normalmente, tém um
menor ciclo de vida, recebem uma parcela menor do custo logistico de manutencdo do estoque do que
deveriam. Além disso, a empresa ndo considera o custo do capital, que dependendo da quantidade de
produtos em estoque e do tipo de produto, pode representar uma parcela significativa desse custo logistico.
A empresa B, mesmo sendo uma pequena empresa, divide seus custos logisticos de manutengdo de estoque
em custo de capital (2,0%), impostos (0,24%), seguro (0,08%), obsolescéncia (0,04%) e armazenamento
(0,01%). Entretanto, também ndo os diferencia de acordo com o tipo de produto.

Em relagdo ao custo logistico de transporte, a empresa A aloca-os na conta de fretes, sendo que
estes representam 4,6% do faturamento liquido da organizagdo. Ja na empresa B, os custos logisticos de
transporte variam conforme negociagdo com cliente e volume vendido. As despesas com frete representam
3,0% do custo total.

Nenhuma das empresas utiliza os métodos especificos para o custeio da logistica, como o ABC, DPP,
o CPA e o TCO. Entretanto, a aplicacdo desses métodos é recomendada, uma vez que auxilia os gestores

nas tomadas de decisdo, o que é cada vez mais comum no cotidiano das empresas.

6. Consideracoes finais

Os custos logisticos sdo cada vez mais relevantes e estratégicos para a competitividade das cadeias
de suprimentos. Analisando os estudos sobre custos logisticos, observa-se que o ABC é um método utilizado
e recomendado pelos autores consultados para o custeio dos processos logisticos. Pode-se utilizar também o
ABC aliado ao TCO, outro método para a tomada de decisdo, na avaliacdo de questGes relacionadas ao

fornecimento, como decisdes make/buy, niveis de estocagem, freqiiéncia de reposicdo entre outros. Ja os
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métodos DPP e CPA auxiliam nas decisGes relacionadas a distribuicdo, como tipo de modais, escolha do
operador e desenho do canal de distribuicdo, identificando os mercados e clientes mais rentaveis e as
oportunidades de melhoria.

O presente artigo, através de pesquisa exploratdria, estudou a importancia da visualizacdo da
logistica em um ambito maior, isto €, a identificacdo das atividades envolvidas nesta area como meio de
analisar, controlar e melhorar a cadeia de valor como um todo. Assim, as informacgbes relativas aos
verdadeiros custos logisticos possibilitariam a empresa a otimizacdo da gestdo de fluxo de seus produtos e a
condugdo das atividades relacionadas a logistica e as estratégias da organizagéo.

Esta pesquisa verificou os custos logisticos de duas empresas de alimentos, uma de pequeno porte e
outra de grande porte. Os resultados revelaram que as duas empresas ndo tratam seus dados conforme os
métodos recomendados pela literatura, apesar de seus custos terem ficado muito préoximos aos citados pelos
autores.

Finalmente, cabe ressaltar que a busca de melhorias para o conhecimento dos verdadeiros custos
incorridos na logistica deve se fundamentar em métodos existentes para esta area, permitindo que possiveis

decisdes e investimentos a serem realizados tenham embasamento nestes custos.
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