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RESUMO

Os sistemas de custeio sdo fundamentais para a gestdo de custos nas empresas, pois
fornecem informacgdes que auxiliam na tomada de decisdo. O Custeio Baseado nas Atividades
ou Activity-Based Costing (ABC) é uma abordagem moderna com aplicagdo em diversas
areas, no entanto, a aplicacdo do ABC no custeio das atividades logisticas, pela sua
complexidade e natureza, ainda ndo foi devidamente explorada. O ABC permite imputar os
custos indiretos que na maioria das vezes sdo considerados como custos de periodo, desta
forma a sua aplicacdo permite calcular “o custo real” de cada atividade e fornecer dados

relevantes para determinar se esta acrescenta valor a atividade da empresa.

Neste projeto de investigacdo estudou-se a aplicacdo de um sistema de custeio ABC
no ambito da operagdo logistica, particularmente na area do outbound logistics, onde estdo
inseridas as atividades de armazém e expedi¢do. O caso de estudo foi desenvolvido na
empresa Castro & Guimaraes - distribui¢do, empresa sediada em Braga, cujo core business se
centra no armazenamento e distribuicdo de madeira e derivados de madeira, por todo o pais.
No modelo proposto teve-se em consideragdo o custo de todas as atividades desde o
planeamento de cargas, picking e distribui¢do, assim como os recursos envolvidos em cada
uma delas. O modelo de custeio ABC concebido neste projeto de investigacdo permite
determinar e analisar o custo de uma entrega inserida num determinado raio de distribuicdo,
assim como determinar quais as atividades que ndo acrescentam valor e ainda quais os

produtos que ndo dado lucro a empresa.

Concluiu-se que nem todos os segmentos de produto vendidos contribuem para o
lucro da empresa, como € o caso dos “outros segmentos” e dos materiais para cozinhas nos
raios de distribui¢do superiores a 101 e 201 km, respetivamente. No entanto, a maioria das
rotas acaba por apresentar lucro, existindo segmentos de produto (e.g. painéis) que
compensam os restantes e sem 0s quais a empresa nao teria lucro. Constata-se também que em
raios superiores a 400 km a distribuicdo deve ser subcontratada, pois apresenta custos

elevados, ou entdo as margens para estes produtos devem ser aumentadas, se tal for possivel.

Palavras-Chave: Activity-Based Costing, Atividade logistica, Sistemas de custeio
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ABSTRACT

Costing systems are critical to cost management in companies because they provide
information that assists in the decision-making. The Activity-Based Costing (ABC) is a
modern approach with application in several areas, however, the application of ABC to cost
logistics activities, for its complexity and particular nature, has not been adequately explored.
The ABC allows allocating indirect costs that most often are considered period costs. It’s
application allows to determine the "real cost" of each activity and provide data to determine

if this adds value to the business.

In this research project it has been studied the application of an ABC costing system
within the logistics operation, particularly in the area of outbound logistics, which
incorporates the activities of warehouse and dispatch. The case study was developed in Castro
& Guimardes - distribui¢do, a company that is located in Braga, whose core business is

focused on the storage and distribution of wood and wood-based products, in all country.

In this proposed model it was took into consideration the costs of all activities from
planning loads, picking and shipping to the customer as well as the resources involved in each
of them. The ABC logistic model designed in this research project allows to determinate and
analyze the cost of supplying inserted in a certain radius distribution, determine which

activities add no value and products that do not give profit to the company.

It was concluded that not all sold segments are profitable products to the company,
such as the case of “other segments” and components for kitchens, in the distribution of rays
like 101 and 201 km, respectively. However, most routes presents profit, because there are
some product segments, like panels, that make up the rest and without them the company
would not profit. It was also concluded that the distribution in rays above 400 km should be
outsourced because it does not represents a profit, or the margins for these products must be

superior to the currently displayed, if possible.

Keywords: Activity-Based Costing, Business logistics, Costing systems.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentado o enquadramento da investigacdo no ambito da
aplicacdo de um sistema de custeio baseado nas atividades em empresas prestadoras de
servicos. De seguida, serd identificado o problema de investigacdo, a sua motivagdo e serd

abordada a metodologia de investigacdo utilizada. Por fim, € apresentada a estrutura da

presente dissertacao.
1.1 Enquadramento

A situagdo instdvel do mercado obriga a que as empresas procurem atingir uma
satisfacdo continua dos clientes, procurando acrescentar valor ao produto que comercializam,
de modo a distinguirem-se das restantes e tornarem-se cada vez mais competitivas. Por este

motivo a gestdo de custos tem um papel preponderante na competitividade das empresas.

Em muitas empresas os custos variam consideravelmente de acordo com a
diversidade e diferenciagdo do produto e/ou a complexidade das operacgdes e do servigo, por
esta razao sao necessarios sistemas de custeio mais elaborados e dindmicos (Gunasekaran et
al., 1999). Nesse sentido, Johnson e Kaplan (1993) referem que o aparecimento da gestdao
estratégica de custos deve-se ao facto das informagdes fornecidas pelos sistemas de custeio
tradicionais ndo serem completas nem suficientemente crediveis para a administracdo tomar
decisdes concretas e sustentadas. Apesar de alguns sistemas de custeio tradicionais
fornecerem relatorios detalhados estes podem ndo ser eficazes para avaliar o aumento ou a

diminuic¢do do valor econémico da empresa.

Por outro lado, os sistemas de custeio modernos sdo dindmicos e permitem calcular
o custo de diversos objetos de custo, nomeadamente, produtos, opera¢des e canais de
distribuicdo tendo em conta a sua diversidade e complexidade. De um modo geral, os
sistemas de custeio podem-se classificar quanto a natureza dos custos (custeio varidvel ou
por absor¢do) e quanto a obtengdo dos custos (custeio por encomenda ou por processo). No
custeio varidvel, como o nome refere, apenas sdo considerados os custos varidveis diretos e

indiretos, para imputacio ao produto, i.e. a serem incluidos nos custos unitarios do produto.
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Por outro lado, no custeio por absor¢do sdo considerados todos os custos, ndo havendo
distin¢d@o entre fixos e varidveis. No custeio por encomenda, os custos sdo calculados a cada
encomenda e no custeio por processo apuram-se 0s custos por periodos previamente

definidos (e.g. mensalmente).

Os sistemas de custeio baseados em atividades ou Activity-Based-Costing (ABC)
tratam com particular cuidado os custos indiretos. O ABC considera que as atividades que
compdem 0s processos sdo a causa dos custos indiretos (Kaplan, 1984), por esse motivo
devem ser alvo de andlise para determinar e compreender o que antecede/provoca os custos
dos diferentes objetos de custo. O ABC € uma evolucdo dos sistemas de custeio por absor¢ao
ou total (Ferrara, 1995), pelo que incorpora no custo dos objetos de custo os seus custos
diretos e a parte correspondente dos custos indiretos, estes ultimos nas componentes de
custos fixos e custos variaveis. Por outro lado, os sistemas de custeio varidveis ndo
consideram todos os custos na sua andlise, como j4 foi referido, apenas consideram os custos
varidveis. Nestes casos, 0s custos fixos sdo encarados como despesas do negdcio e sao
imputados a empresa ou ao negdcio € ndo ao produto pelo que a margem do produto nio

considera estes custos, os quais afetam diretamente o lucro da empresa.

Nas empresas que possuem uma funcdo logistica significativa, sendo a gestdo da
cadeia de abastecimento um dos fatores criticos do negdcio, os custos logisticos merecem
uma atencdo particular e devem ser imputados aos servicos prestados e/ou produtos
vendidos. Porém, geralmente sdo encarados na andlise de custos como custos de periodo.
Contudo, em muitas empresas, uma parte considerdvel dos custos indiretos resultam do seu
processo logistico e até os custos financeiros podem derivar da atividade logistica. Nestes
casos, os custos logisticos sdo um fator de competitividade e merecem ser devidamente

analisados (Ruiz et al., 2004).

Empresas com elevada atividade logistica, nomeadamente, retalhistas/grossistas e
transitdrios, devem ter a nocdo exata dos custos que derivam da sua atividade logistica. No
caso dos retalhistas, estes devem focar a sua atenc¢do em atividades como, processamento de
encomendas, movimentagdes interna de materiais — inbound logistics, custo de

armazenamento, entre outos. Quanto aos transitarios, estes devem analisar em detalhe custos
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provenientes da distribui¢do, desgaste associado aos veiculos, otimizacdo de cargas, etc.

Nestes casos, 0s custos que ndo sdo diretamente associados a atividade sdo negligenciados.

No entanto, a imputagdo dos custos logisticos aos produtos e identificacdo de
objetos de custo relevantes para a andlise do negdcio, trata-se de uma tarefa complexa. Isto
deve-se a escassez de informagdo sobre os custos indiretos, a prépria complexidade da
atividade logistica e ao facto de grande parte das empresas considerarem os custos logisticos

como custos de periodo (Goldsby e Closs, 2000).

Neste contexto, os sistemas ABC podem permitir uma andlise mais rigorosa dos
custos logisticos (os quais sdo essencialmente custos indiretos) € uma imputa¢do mais correta
destes custos aos diferentes objetos de custo através do uso de indutores de custo
apropriados. Estes permitem quantificar o consumo dos recursos pelas atividades e o
consumo destas pelos diferentes objetos de custo. Os dados fornecidos pelos sistemas de
custeio baseados nas atividades permitem as empresas otimizar as operagdes logisticas,

eliminar ou realocar atividades e recursos, ganhar competitividade e reduzir custos.

Pode-se encontrar algumas referéncias na literatura acerca da interligacdo entre os
sistemas ABC e os custos logisticos (e.g. Baykasoglu e Kaplanoglu, 2008; Everaert et al.,
2008; Fernie et al., 2001; Goldsby e Closs, 2000; Turney, 1990). Porém, faltam estudos
empiricos que demonstrem a aplicabilidade destes conceitos € que comprovem a sua mais-
valia para a tomada de decis@o nas empresas. A discuss@o destes temas e o desenvolvimento
de uma proposta para o custeio das operagdes logisticas baseado nas atividades sdo os

objetivos principais deste projeto de investigacao.

1.2 Problema de Investigacao

Nas empresas de distribui¢do, a funcdo logistica € um elemento central do processo
de negdcio, no entanto, as movimentacoes de materiais e a distribui¢do sdo custos geralmente
ignorados ou negligenciados na andlise dos custos dos produtos ou servicos (Manunen,

2000).

Nestes casos, 0s custos sdo essencialmente de natureza indireta e afetam diferentes

objetos de custo simultaneamente, nomeadamente, canais de distribui¢do, rotas, centros de
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distribui¢do, encomendas e clientes especificos e em ultima instancia o custo de cada produto
vendido. Os sistemas de custeio tradicionais ndo estdo aptos para determinar com exatiddo o
custo destes diferentes objetos de custo uma vez que se baseiam essencialmente no volume
de vendas para determinar os custos € o lucro das empresas. Os sistemas de custeio
tradicionais ndo sdo flexiveis e/ou dindmicos e nio se adaptam a exigéncia do mercado que
procura determinar a origem dos custos e o custo efetivo de cada operacdo (Baykasoglu e

Kaplanoglu, 2008; Lin et al., 2001; Themido et al., 2000).

Desta forma, neste projeto de investigagdo pretende-se aplicar os conceitos
subjacentes ao sistema de custeio ABC na anélise dos custos logisticos de uma empresa de
comércio por grosso de madeira em bruto e derivados e sua distribuicdo (CAE: 46731). As
empresas inseridas neste ramo consideram um conjunto de restricdes logisticas que geram
diferentes custos, nomeadamente, armazenamento, capacidade de carga (peso/volume),

janela de distribui¢do, restricdes de descarga e prioridades dos clientes (e.g. entrega urgente).

O modelo de custeio desenvolvido no ambito deste projeto de investigacdo permite
calcular o custo de diversos objetos de custo, tais como, custo por rota, custo por raio de
distribui¢do, custo por segmento de produto, custo por quilograma vendido ou quilometro
percorrido, assim como contribuir para a gestdo operacional e estratégica da empresa. Em
termos operacionais, o modelo ABCM - Activity-based Cost Management para custos
logisticos d4 suporte a gestdo da encomenda, a definicdo de precos e ao apuramento das
margens, etc. A andlise operacional tem implica¢cdes nas decisdes que se tomam diariamente,
como por exemplo, realizar cargas, decidir em qual carga é despachada uma determinada
encomenda, entre outas. Por outro lado, em termos estratégicos, o modelo permite apurar a
rendibilidade das diferentes rotas, o valor acrescentado das diferentes atividades que
compdem o processo logistico na empresa, etc. A andlise estratégica pode conduzir a
supressdo de rotas, a reorganizacdo dos diferentes centros de distribuicdo, ao abandono de

produtos ou clientes, a alterac@o da politica de precos, etc.

A metodologia de investigacdo serd baseada no método de estudo de caso. O método
de estudo de caso consiste na recolha de informacdo no ambiente real onde se encontra o
problema em investigacdo, analisando de forma detalhada os dados de forma a compreender

0 seu comportamento e, por fim, apresentar conclusdes que explicam o fenémeno estudado.
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A recolha de dados € a fase de maior relevancia neste processo, pois permite responder as
questdes que originaram a investigacdo e por isso pode condicionar todo o processo de
investigacdo. Geralmente, a informagdo € recolhida através de documentos, entrevistas,

questiondrios, observacgao direta, etc.

Neste projeto de investigacdo pretende-se compreender as implicagdes da adocao de
um modelo baseado no ABC para a anélise dos custos da funcdo logistica confrontando-se os

resultados com os célculos e as decisodes tradicionalmente adotadas pela empresa.

Para o efeito estudou-se a Castro & Guimardes — distribui¢do, um grossista que
comercializa madeira e derivados de madeira para setores como a carpintaria e a constru¢ao
civil. Nesta empresa, o custeio dos produtos, e em particular a anélise dos custos da funcao
logistica, apresentam algumas deficiéncias, nomeadamente, devido ao facto de se considerar
os custos indiretos como custos de periodo ao invés de imputd-los aos produtos. O sistema de
custeio utilizado pela empresa suporta-se em conceitos bdsicos, ndo permitindo determinar
qual o custo de uma operagdo ou o custo de armazenamento de um produto, nem o custo de
uma entrega ou de uma determinada rota. Desta forma, a determinagdo e a compreensao do
comportamento dos custos logisticos € fundamental para se determinar a rentabilidade dos
diferentes servicos prestados, a rentabilidade dos produtos vendidos, assim como a

rentabilidade do préprio negdécio.

Portanto, um custeio mais sofisticado e uma melhor compreensdo dos custos ao
nivel dos diversos objetos de custo torna-se critico para determinar-se se uma rota ou uma
entrega especifica € lucrativa para a empresa e em que condi¢cdo poderd ser mais lucrativa ou
deixar de o ser. Por exemplo, a empresa pode estar a assegurar rotas com custos superiores as

receitas que estas gerem, sendo esse prejuizo coberto pelo lucro de outras rotas.

A gestdo dos custos da funcdo logistica é fundamental para o sucesso do negécio de
empresas como a Castro & Guimaries - distribui¢do pelos motivos descritos anteriormente,
mas em particular porque permite auxiliar a tomada de decis@o ao nivel das rotas a realizar,
das cargas e entregas a efetuar, decidir acerca da aceitacdo e da definicdo de precos das

diferentes encomendas, etc.
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O projeto de investigacdo consistiu num conjunto de vdrias etapas que foram
desenvolvidas ao longo de, aproximadamente, sete meses. Inicialmente recolheram-se dados
através da andlise de documentos internos da empresa e, posteriormente, procedeu-se a uma
andlise dos dados através da observacdo direta do funcionamento das atividades que
compdem o processo logistico. Nessa altura, identificaram-se quais os postos de trabalho a
considerar na investiga¢cdo. Seguidamente, os dados recolhidos nos postos de trabalho e os
dados disponibilizados pelo departamento financeiro foram analisados a luz da metodologia
ABC. Ou seja, determinaram-se os recursos, as atividades relevantes e os objetos de custos

que se pretendiam custear.

No decorrer do projeto foram mantidas reunides com os intervenientes no processo,
de modo a compreender-se as condi¢des de implementacdo do modelo ABC na andlise dos

custos logisticos da empresa.

1.3 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo € composta por seis capitulos, sendo apresentado no primeiro

capitulo um enquadramento da investigacado realizada.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo da literatura onde sdo abordados e
explicados o0s conceitos principais que suportaram este projeto de investigacdo,
nomeadamente, os diferentes tipos de sistemas de custeio, os conceitos e ferramentas

relacionados com a andlise e a gestdo dos custos logisticos e o sistema ABC.

O terceiro capitulo explica a metodologia de investigacdo adotada, descrevendo os

pressupostos e os procedimentos que foram seguidos.

No quarto capitulo apresenta-se a empresa Castro & Guimaraes - distribui¢do onde
decorreu o projeto de investigacdo, explicando-se o setor de atividade onde a empresa se
encontra inserida, etc. Por outro lado, o sistema logistico e os custos logisticos da empresa

foram analisados e explicados com particular detalhe.

Por fim, no quinto capitulo discutem-se os resultados obtidos e no sexto capitulo

apresentam-se as principais conclusdes e os contributos mais relevantes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A contabilidade de custos, cada vez mais uma engenharia de custos, permite
conciliar as carateristicas da empresa ou dos processos estudados com os objetivos
pretendidos. Nesta Gtica, a andlise dos custos indiretos, em particular dos custos imputdveis
as atividades, permitem que os sistemas de custeio sejam mais completos e fornecam dados

relevantes a gestdo, nomeadamente custear um processo, uma atividade ou um produto

especifico.

Neste projeto de investigacdo pretendeu-se custear um processo logistico tendo em
consideragdo a andlise das atividades que o compde. Nessa dtica, a segunda parte da revisao
bibliografica centrou-se na andlise dos custos logisticos considerando o fluxo de materiais e
informagdes existentes nas empresas, assim como os diferentes processos e atividades
logisticas e os custos que estas geram. Frequentemente, os custos indiretos que advém da
atividade logistica ndo sdo imputados ao objeto final sendo ao invés agrupados com outros

custos e considerados custos do periodo.

O Activity-Based Costing, que é explicado no final deste capitulo, permite custear
os objetos de custo tendo em conta as atividades inerentes e os recursos usados na sua
execugdo. A componente estratégica do ABC permite custear cada atividade e demonstrar
quais as atividades que nao acrescentam valor ao processo. Com base na revisao bibliogréfica
efetuada € apresentado um modelo ABC para a andlise dos custos logisticos o qual se
pretendeu validar com o trabalho de campo realizado na empresa Castro & Guimaraes -

distribuigao.
2.1 Custos: Conceitos e Técnicas

Os sistemas de custeio sdo um instrumento da maior importancia para o controlo e
gestdo de custos dos diversos processos, atividades e operagdes que compdem uma empresa.
A informacgdo de que necessitam € obtida através dos vérios sistemas e subsistemas de
informacdo existentes na empresa, nomeadamente, o sistema contabilistico e os programas de

gestdo da produgdo, de gestdo de stocks e de gestdo da operacdo logistica.
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Ao nivel da contabilidade distinguem-se geralmente dois dominios principais: a
contabilidade de gestdo ou de custos e a contabilidade financeira. No primeiro caso, o
objetivo € fornecer informacdes relevantes para a gestdo da empresa, possuindo por isso
mesmo uma natureza essencialmente interna. A contabilidade de custos contribui de forma
decisiva para uma correta e atempada tomada de decisdo nas empresas. Por outro lado, a
contabilidade financeira € obrigatdria e segue normas gerais bem definidas sendo importante
para a gestdo das empresas mas podendo ser utilizada também por terceiros para avaliarem a

sua situacdo patrimonial nomeadamente, investidores, institui¢des financeiras, Estado, etc.

Os sistemas de custeio sdo sistemas de informacdo para a gestdo e inserem-se no
ambito da denominada contabilidade de gestao ou de custos. De acordo com Silva (1999) nao
existe um custo unico, pois existem diversas configuracdes de custos que estabelecem uma
ponte entre os elementos envolvidos e os fins pretendidos. Desta forma, os custos podem ser
classificados de diferentes formas: segundo a sua natureza (i.e. de acordo com a norma
contabilistica, atualmente o “Sistema de Normalizacdo Contabilistica - SNC” que substituiu
recentemente o POC - Plano Oficial de Contabilidade), segundo a sua variabilidade,
atendendo a forma como os custos sao imputados aos objetos de custo, numa perspetiva
funcional, entre outros. Na perspetival funcional, a fun¢do producio ou industrial merece
claramente uma aten¢do detalhada. Por outro lado, existem ainda outros aspetos relevantes
para a classificacdo dos custos apesar de menos importantes para a conce¢do de um sistema
de custeio do que as perspetivas anteriormente enunciadas. Nas proximas sec¢des explicam-
se mais detalhadamente estes conceitos que sdo importantes para a modelaciao do sistema de

custeio desenvolvido no ambito deste projeto de investigacao.

2.1.1 Custos por Funcdes

Atendendo ao critério funcional, os custos podem ser agrupados em trés categorias
principais: custos industriais ou de producdo, custos administrativos e custos de distribuicdo
ou comerciais. Na funcdo produ¢do ou industrial consideram-se os custos relacionados com a
fabricacdo dos produtos, incluindo materiais consumidos, pessoal e equipamento afetos a

unidade industrial. No entanto, quando se trata de custos significativos e particularmente
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relevantes no processo de producdo ou de negdcio da empresa, 0s custos com o processo de
compras e de aprovisionamento (geralmente incluidos nos custos de producdo) surgem
identificados autonomamente na fun¢do “aprovisionamento”, compras ou procurement. Na
funcdo administrativa sd@o considerados todos os custos associados com a gestdo da empresa
e na funcido comercial destacam-se todos os custos associados com a venda dos produtos

(incluindo-se os custos de distribui¢do).

Para além das trés fungdes principais: industrial, administrativa e de distribuicao
(que aparecem obrigatoriamente no mapa da demonstracdo dos resultados por funcdes) ha
ainda a registar a funcdo financeira. Na demonstracdo de resultados por fungdes, a fungdo
financeira normalmente € apresentada em termos liquidos (i.e. proveitos financeiros — custos

financeiros) e nao deve representar uma fatia muito relevante dos custos totais da empresa.

No critério funcional podem ainda ser considerados os custos com Investigacdo e
Desenvolvimento, caso existam. O novo modelo para a demonstracdo dos resultados por

funcdes preconizado pelo SNC destaca estes custos com I&D.

A Figura 1 apresenta os vdrios tipos de custos na perspetiva funcional segundo

Horngren et al. (1994), faltando apenas destacar os custos com [&D.

Classificagado Funcional dos Custos

CI.JS.T.GS ge Custos de Fabrico Custos de Venda Custos Financeiros Cus_tqs de_
Aprovisionamento Admninistragao

Figura 1 - Representacdo dos custos, tendo em conta o critério funcional. Adaptado de Horngren et al.
(1994)

2.1.2 Classificacdo por Naturezas

Os custos por natureza repartem-se em matéria-prima e outros materiais diretos
(MP), mdo-de-obra (MO) e gastos gerais de fabrico (GGF). Mais especificadamente na
contabilidade financeira sdo classificados como custos com matérias-primas, matérias
subsididrias, gastos com o pessoal, depreciagdes e amortizacdes, impostos, taxas € gastos

financeiros, etc (Drury, 1992).
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De acordo com a perspetiva contabilistica, as matérias-primas podem ser divididas
em matérias diretas ou indiretas. No primeiro caso, classifica-se em matérias-primas,
subsididrias e de consumo, fisicamente identificadas com o objeto de custo especifico, por
exemplo, uso da madeira na produ¢do de uma mesa. No segundo caso os custos nao sao
identificdveis com o objeto de custo em causa, como por exemplo, componentes de reparacao
de uma mdquina usada na producdo de diferentes mesas. Por esse motivo, ndo podem ser
identificados com nenhum objeto de custo em especifico, uma vez que sdo utilizados no

beneficio de varios objetos.

Também a MO ¢ dividida em mao-de-obra direta (MOD) e mao-de-obra indireta
(MOI). A MOD consiste em todos os custos com o0s operdrios que sdo diretamente
associados a um determinado objeto de custo, como por exemplo, custo dos operadores que
montam a peca final. No entanto, os saldrios de diretores ndo podem ser considerados MOD,
sendo classificados como MOI, tal como os saldrios de funciondrios que ndo lidam
diretamente com a produ¢do mas contribuem para tal. Assim a MOI encontra-se alocada ao

funcionamento da unidade industrial em causa, sendo um custo indireto dos produtos.

Por fim, os encargos gerais de fabrico sdo constituidos pelos custos indiretos, como
MOI, materiais consumiveis (e.g. papel, tinteiros, etc), fornecimento de servigos externos

(FSE, e.g. subcontratagdes) e amortizacdes.

A soma das matérias-primas diretas e outros materiais como a mao-de-obra direta
resultam no custo primo, e a soma da MOD com os GGF permite apurar os custos de
transformacdo. Esta ultima classificagdo remete para custos com operagdes e atividades e é
particularmente util num sistema de custeio mais desenvolvido. Nos sistemas de custeio mais
simples distinguem-se os custos industriais em MP, MOD e GGF, sendo que estes ultimos
sdo imputados aos objetos de custo (tipicamente produtos) em fun¢ido do volume de producio

ou das horas de MOD ou ainda através de uma simples percentagem.

2.1.3 Variabilidade e Imputacao dos Custos

Nos custos de elaboracdo de um produto ou de uma encomenda podem ser incluidos

custos varidveis e custos fixos, ou apenas os custos varidveis, dependendo do sistema de
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custeio adotado (respetivamente, custeio total ou custeio varidvel). Os custos classificam-se
geralmente como custos fixos ou varidveis, mas podem também classificar-se os custos como
semi-fixos ou semi-variaveis (Afonso, 2002). Estes conceitos sdo usados na contabilidade de
custos para descrever o comportamento dos custos face a variacdo do nivel de atividade

(geralmente considera-se o nivel de producdo).

Portanto, os custos varidveis sdo aqueles custos que variam com o nivel de producao
ou noutros casos com o volume de vendas ou com outro tipo de atividade. No caso dos custos
varidveis que variam proporcionalmente, se a atividade em causa aumentar 20%, a
componente varidvel do custo total aumentard também na ordem dos 20%. No entanto, o
custo varidvel por unidade mantém-se constante (Drury, 1992) se estiver dentro do mesmo
intervalo de capacidade e num prazo temporal curto. O custo varidvel unitdrio € obtido
através da divisdo do custo varidvel pela quantidade produzida. No setor industrial os
principais exemplos de custos varidveis sdo: a matéria-prima, a mao-de-obra direta e os

custos energéticos.

Por outro lado, os custos fixos existem como consequéncia do negécio da empresa e
sdo constantes durante um determinado horizonte temporal especifico (Drury, 1992), ndo
dependendo do volume de producdo/vendas em determinado horizonte temporal ou de
variacoes de outro nivel de atividade. Por este motivo, os custos fixos também sio
designados de custos de estrutura. Neste sentido, se a atividade aumentar ou diminuir, 0s
custos totais permanecem iguais. No entanto, os custos fixos por unidade (custo fixo unitério
= custo fixo total/quantidade) diminuem proporcionalmente com o nivel de atividade (Hilton,
1991). Exemplos de custos fixos s@o as amortizacdes e depreciacdes de equipamento, as
rendas, os saldrios e outras despesas fixas com os trabalhadores. Da soma dos custos fixos

com oS custos variaveis obtém-se o custo total.

Considerando periodos relativamente curtos, como foi referido anteriormente, os
custos podem ser varidveis, fixos ou semi-fixos. De acordo com Drury (1992) quanto mais
reduzido for o intervalo de tempo, maior € a probabilidade dos custos envolvidos serem
considerados fixos. Porém, considerando periodos relativamente longos, todos os custos

podem sofrer alteracdes face a variacOes no nivel de atividade e os custos fixos tendem a

11



A Aplicacdo do ABC no Célculo dos Custos Logisticos: o caso da Castro & Guimaraes - distribuicio

tornar-se semi-fixos ou até varidveis. Neste sentido e considerando um horizonte temporal

significativo, todos os custos tendem a ser varidveis.

Paralelamente a forma de variagdo dos custos tem-se a forma de imputacdo aos
objetos de custos. Esta pode realizar-se através de imputacao direta ou indireta (Horngren et
al., 1999). Afonso (2002:43) afirma que os ‘“custos diretos resultam da fabricacdo de um
produto ou de um lote de produtos bem determinado, sendo possivel imputar em separado
matérias e saldrios em relacdo direta com o objeto de custo”. Nesse sentido, os saldrios dos
trabalhadores que lidam com um determinado produto podem ser diretamente imputados a
este, no entanto, nao se pode afirmar que todos os gastos varidveis com o produto sejam de
imputagdo direta. Os restantes custos que ndo estao relacionados diretamente com o produto
a custear, sdo considerados custos indiretos e sdo imputados aos objetos de custo através de
um método de alocag@o de custos previamente definido. Horngren et al. (1999) refere que os
custos indiretos sdo todos aqueles que nao podem ser associados exclusivamente a um Unico
objeto de custo e os custos diretos sdo todos os que podem ser alocados integralmente a um
s6 objeto de custo. Desta forma, os custos diretos ndo existiriam se o seu objeto de custo

fosse extinto, contrariamente aos custos indiretos.

A Tabela 1 apresenta exemplos de custos tendo em conta estas duas perspetivas.
Atendendo ao comportamento dos custos, hd custos varidveis de imputacdo direta e indireta
aos produtos, ja os custos fixos sdo de imputacdo indireta aos produtos, contudo podem ser
de imputagdo direta a outros objetos de custo (e.g. se o objeto de custo for o processo de

marketing).

Tabela 1 — Representacdo do comportamento dos custos tendo em conta a forma de atribuicao dos
custos. Retirado de Horngren et al. (1994)

Atribuicao dos custos aos objetos de custo
Comportamento dos custos

Direta Indireta

Objeto de custo: automdvel
Variavel Exemplo: pneus usados na montagem do
automoével

Objeto de custo: automdvel
Exemplo: consumo de energia

. . Objeto d to: Depart: to d
Objeto de custo: Departamento de Marketing Jeto e custo: Lepattamento de

. Marketin,
Fixo Exemplo: Custos de “Leasing” anual dos &
_ Exemplo: Gasto mensal com
carros usados nas representacoes da empresa
computadores
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Hilton (1991) refere que um custo pode ser imputado diretamente a um
departamento ou subunidade e, simultaneamente, ser considerado um custo indireto de outro
departamento, na mesma organizagdo. Contudo, o grande objetivo do sistema de gestdo de

custos € imputar diretamente as atividades a maior parte dos custos envolvidos.

2.1.4 Outras Classificagdes de Custos

Ao nivel da contabilidade de custos utilizam-se outras classificacdes de custos para
além das ja explicadas. No entanto, estes conceitos, embora relevantes, ndo sio tao
importantes para a conce¢do de um sistema de custeio. Entre estes conceitos adicionais
distinguem-se os custos de oportunidade, o conceito de custo econdémico, a distingdo entre
custos do periodo e custos do produto ou custos inventaridveis, custos controldveis, entre

outros.

O conceito de custos de oportunidade remete-nos para o custo da ndo opgdo, ou
oportunidade perdida, em resultado de termos optado por uma acdo em detrimento de outra.
O custo de executar a acdo 1 € calculado através dos retornos adicionais que a ac@o 2 traria
caso tivesse sido implementada (Horngren et al., 1999; Barfield et al., 1998; Drury, 1992).
Esta abordagem ¢ utilizada quando a empresa tem de utilizar recursos escassos para atingir

um determinado proposito.

O custo de oportunidade esta relacionado com o conceito de custo econdmico e este
€ obtido a partir do custo complexivo adicionando-lhe os denominados gastos figurativos. O
custo complexivo consiste no somatorio dos custos industriais € ndo industriais. No primeiro
caso, o custo industrial obtém-se a partir do somatério da MP, MOD e GGF, no caso dos
custos ndo industriais consideram-se os gastos de venda e os custos administrativos, no final
obtém-se o custo complexivo ou preco de venda minimo (Horngren et al., 1999). A este custo
monetario adicionam-se os gastos figurativos e obtém-se o custo econdémico-técnico ou preco

de venda normal.

Os gastos figurativos envolvem trés fatores, a remuneracio do capital investido, o
salario referente a direcdo e o prémio de risco, tendo em conta a natureza do investimento e

se este € seguro ou de elevado risco, o qual depende geralmente do setor em causa.
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Além destes conceitos, os contabilistas fazem distin¢do entre os custos de produto e
custos do periodo. No primeiro caso, consideram-se todos os custos associados a aquisi¢ao
das mercadorias ou a producio dos produtos. Particularizando, no caso da industria, os custos
industriais repartem-se pelos produtos acabados e pelos produtos em vias de fabrico ou
producdo em curso (Work In Progress) até serem vendidos, e.g. custos de matéria-prima
direta, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo. Quando os produtos sd@o vendidos
os custos sdo processados como despesas do periodo e comparados com as vendas realizadas

de forma a determinar o lucro do periodo.

Os custos do periodo sdo portanto despesas que ocorrem num determinado periodo
especifico resultantes da compra de mercadoria ou da producdo de produtos (Barfield et al.,
1998; Drury, 1992) e custo da atividade da empresa. Portanto, os gastos de distribuicao,

administrativos e financeiros sdo designados custos do periodo (Drury, 1992).

Por outro lado, para efeitos de definicdo de precos e de politicas de pregos,
Horngren et al. (1994) sugerem que se considerem para além dos custos de producao outros

itens de custo referentes a atividades anteriores e posteriores a producdo propriamente dita

(ver Figura 2).
Diferentes Custos do Produto
Custos de Custos de Custos de Custos de CUSt.OS go
Custos de | & D % S i Aol Senico ao
concepgdo Produgdo Marketing Distribuigdo ;
cliente
Custos do Produto

Custos para
efeitos financeiros

Figura 2 — Representacao dos custos para a definicdo de uma politica de preco do produto. Adaptado de
Horngren et al. (1994)

No que diz respeito aos custos controldveis e ndo controldveis € necessdrio avaliar o
patamar hierdrquico. Custos controldveis podem ser ajustados pelo gestor responsavel pelo
centro de custos e custos ndo controldveis sdo aqueles que o gestor ndo tem competéncia ou
poder para controlar. Contudo, os custos ndo controldveis podem transformar-se em custos

controldveis num patamar hierdrquico mais elevado. Por exemplo, o nimero de funciondrios
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pode nio ser regulado pelo gestor de um determinado centro, no entanto, o seu superior pode
regular estes custos de acordo com o objetivo previamente estipulado. No entanto, o relatério

de desempenho apenas tem em consideracdo os custos que o individuo pode controlar.

No caso particular de um gestor responsavel por um centro de custos de produgdo,
custos controldveis podem ser aqueles que resultam da quantidade de matéria-prima
consumida e da utilizacdo da mao-de-obra direta e custos ndo controldveis, o custo unitario
dos materiais, o valor dos saldrios, os gastos com depreciacdo e o valor dos seguros. Neste

nivel terd de intervir um superior hierdrquico para reduzir ou corrigir os custos (Drury, 1992).

2.1.5 Métodos e Técnicas de Custeio

Os sistemas de custeio podem ser classificados segundo duas abordagens distintas:
quanto a natureza dos custos em questdo e quanto ao processo de obtencdo dos custos

(Carvalho, 1999).

A primeira perspetiva estd relacionada com a esséncia do sistema de custeio, isto &,
se € aplicado um custeio varidvel ou um custeio por absorcao, também designado de custeio
total. De acordo com Horngren et al. (1994), no primeiro caso, como o nome indica, apenas
os custos varidveis de producdo, diretos e indiretos, sdo imputados ao produto e devem ser
incluidos nos custos unitarios do produto. Segundo esta perspetiva, os custos (indiretos fixos)
como os saldrios dos responsaveis na producdo, depreciagdo de equipamentos de producao,
amortizagdes de software relacionado com a fun¢do industrial, aluguer e seguros da fabrica,
entre outros, nao sdo incluidos nos custos do produto sendo considerados como custos do

periodo.

Por outro lado, no custeio por absor¢do, como o nome refere, existe uma absor¢io
de todos os custos de producdo, i.e. tanto os custos varidveis como o0s custos fixos sdo
considerados no célculo do custo dos produtos. Neste método importa apenas distinguir os
custos industriais dos restantes, sendo que ja ndo € relevante separd-los em termos de custos

fixos e custos variaveis.

Na Figura 3 é possivel observar o funcionamento dos sistemas de custeio por

absorcdo e varidvel.
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Custeio por
Absorgao Custo
Custo Mao
Custo de Produgao Relacionado com a
Producao
L M
i WMaode-obra Cuétos
‘ Materiais | | b ‘ indi |
| I |
Inventario de Produtos Inventario de Produtos Contabilizagao de
em Curso Acabados Ganhos e Perdas
Custeio
Variavel S
Custo Nao
Custo de Produgdo Relacionado com a
Produgao
L | L
Matériais Niao-de-obra Cusfos
direta Indiretos
Custos Indiretos Custos Indiretos
Varidvels Fixos
I |
Inventario de Produtos Inventario de produtos Contabilizagdo de
em Curso Acabados Ganhos e Perdas
*Assume-se que a Mao-de-Obra € um custo varidvel

Figura 3 - Representacao do sistema de custeio por absorc¢ao e do sistema de custeio varidvel. Adaptado
de Drury (1992)

O esquema apresentado por Drury (1992:183) em rigor deveria ainda contabilizar os
custos dos produtos vendidos, pois sdo estes que estabelecem em ultima instdncia a ponte
entre os ganhos e as perdas. De facto, os custos associados com os produtos podem nao

originar ganhos se nao forem vendidos, sendo apenas contabilizados para inventério.

Portanto, a distin¢@o entre estes dois sistemas de custeio faz-se ao nivel dos custos
fixos. De acordo com Barfield et al. (1998) no custeio variavel os custos fixos sdo tratados no

final de cada periodo estabelecido dado que ndo variam com a producdo e por esse motivo
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sdo estdveis ao longo do tempo. Nesse sentido, sdo retirados a margem de contribui¢do de

modo a apurar-se o resultado operacional.

O conceito de margem bruta encontra-se diretamente relacionado com o sistema de
custeio por absorcdo e corresponde a diferenca entre a receita proveniente das unidades
vendidas e o custo das unidades vendidas (materiais, mao-de-obra direta e custos indiretos

resultante da produgdo - fixos e varidveis).

A margem de contribui¢c@o estd relacionada com o sistema de custeio varidvel. A
margem de contribuicdo industrial consiste na diferenca entre a receita proveniente do
volume de vendas e os custos varidveis das unidades vendidas (materiais diretos, mao-de-
obra direta e custos indiretos varidveis de producdo). A margem de contribui¢do final ou
liquida resulta da diferenca entre a margem de contribui¢do e as despesas varidveis que nao
advém da producdo, tais como custos de estrutura especificos do produto ou familia de
produto, custos comerciais especificos ou imputdveis ao produto (Barfield et al., 1998;

Horngren et al., 1994).

Se todos os custos fixos de produgdo forem considerados no cdlculo do custo do
produto estd-se perante um custeio por absor¢do completo. No custeio por absor¢do racional
os custos fixos sdo imputados aos produtos em funcdo do nivel de atividade utilizada ndo
sendo imputados integralmente quando o nivel efetivo de atividade for inferior a 100% (em
termos de capacidade normal, ndo teérica) podendo ser imputados em mais de 100% quando
o nivel de atividade € superior ao nivel estabelecido como normal. Se o nivel de producio
estiver abaixo da utilizacdo normal da capacidade os custos fixos serdo repartidos

integralmente quando a capacidade for reposta.

Para além da classificacdo quanto a natureza do sistema de custeio (inclusdo ou ndo
dos custos fixos e quando isto acontece se € considerado o nivel de utilizagcdo da capacidade)
é relevante identificar o processo de obtencdo dos custos. Neste dominio, podem-se distinguir
dois métodos: o método direto ou por encomenda e o método indireto ou por processo. De
acordo com Horngren et al. (1997) o sistema de custeio serd baseado na encomenda ou serd

baseado nos processos, respetivamente.
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No custeio baseado por encomenda, os custos sdo acumulados por encomenda,
ordem de producgdo ou lote de producdo procurando-se que a maior parte dos custos sejam de
imputacdo direta (Horngren et al., 1997). Por outro lado, no custeio por processos 0s custos
ndo sdo calculados a cada encomenda ou ordem de producdo, mas antes por periodos
previamente definidos, e.g. mensalmente. Por outras palavras, apuram-se os custos do
periodo e obtém-se uma média dos custos globais de producdo de acordo com a producdo

desse periodo.
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2.2 Custos no Ambito da Operagio Logistica

Na década de 80, a importincia que se atribuia a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento (Supply Chain Management — SCM) mudou significativamente. A gestdo dos
armazéns e do inventdrio comecou a ser alvo de preocupagdo por parte dos administradores
devido as elevadas taxas de juro, as grandes quantidades de material que se aprovisionava e
aos custos que estes geravam. Outro fator que contribuiu significativamente para a
importancia dos custos no ambito da SCM foi o grande sucesso do conceito JIT (Just In
Time) que pretendeu introduzir a l6gica de re-aprovisionar o material no tempo certo € na
quantidade certa, de forma a ndo entrar em rutura mas também evitando que haja stock em

excesso no armazém (Lin et al., 2001).

Tradicionalmente, os custos logisticos eram encarados como custos inerentes a
atividade da empresa e por isso ndo eram considerados como um fator de competitividade.
Entre estes custos destacam-se os custos de deslocagdes internas de produtos e/ou matéria-
prima - inbound logistics flow, tais como rececdo e inspe¢dao de mercadorias, ou deslocagdes

relacionadas com a expedicao de produto - outbound logistics flow, como a distribuigdo.

De acordo com Manunen (2000) o conceito de custos logisticos € abrangente e
contempla todos os custos resultantes da deslocacdo de material ao longo da cadeia de
abastecimento, bem como, os custos de informac¢ao relacionados com o fluxo de materiais,

como se pode observar pela Figura 4.

|

ap oxn|4

Clientes

Fornecedores

Materiais

oedeuun)

Figura 4 — Representacdo do fluxo de materiais e de informacao ao longo da cadeia de abastecimento
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De acordo com a Figura 4, a gestdo dos custos logisticos desempenha um papel
importante no controlo do fluxo de materiais e do fluxo de informagdo que lhe estd
relacionado. Assim, internamente, a gestdo dos custos logisticos estd centrada na melhoria da
eficiéncia dos processos internos, e.g. entre o departamento de compras e o departamento de
producio, favorecendo a reducdo de custos com informacido e movimentacdo de produtos e
contribuindo para a melhoria continua dos resultados. A andlise dos processos e das
atividades € por isso mesmo fundamental para determinar o custo logistico que ndo €
geralmente analisado corretamente, permitindo ainda determinar de que modo as atividades

que compdem 0 processo acrescentam ou nao valor aos servigos e/ou produtos.

2.2.1 Cadeia de Abastecimento

A logistica inerente a uma cadeia de abastecimento encontra-se presente desde o ato
de registar uma encomenda até a entrega da encomenda ao cliente. De um modo geral, os

principais processos logisticos encontram-se descritos na Figura 5.
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I_ Aprovisionamento _I
l_ Rececao de material _I

Inspec¢ao/Conferéncia

Armazenamento e acondicionamento do material

Processamento de encomendas
— —
— —
— —

Transporte, logistica direta e inversa

I— Servigos prestados _I
— = N ————

Figura 5 - Representacdo dos processos logisticos ao longo da SCM. Adaptado de Manunen (2000)

Independentemente dos processos logisticos existentes, a SCM tem por objetivo
melhorar o fluxo de materiais e o fluxo de informacio existente, tornando-os mais rapidos,
menos repetitivos e mais eficazes. No primeiro caso, a melhoria na eficiéncia do fluxo de
materiais estd focada na criagdo de processos adequados ao transporte do material até a
empresa, ao transporte do material ou produto ao cliente e as atividades internas de transporte
e manuseamento do material. O tipo de equipamento usado nas atividades condiciona o
tempo despendido na execu¢do de cada atividade, e.g. recorrendo a empilhadores,
passadeiras rolantes ou movimentagdo manual. A escolha do tipo de equipamento estd
condicionada pelo orcamento disponivel e pelo retorno do investimento. No caso de
pequenas empresas, comprar um empilhador para transporte interno de material pode ndo ser

vidvel. Contudo, o tempo que demoram a realizar as atividades de manuseamento serd maior.
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No fluxo de informagdo, pretende-se criar processos que permitam O acesso a
informacdo de forma mais rdpida e correta. Nestes casos, a ado¢cdo de ferramentas
informaticas, e.g. o Electronic Data Interchange (EDI) contribui para um fluxo de informacao
mais rdpido e eficaz dentro e fora da empresa (e.g. transmissdo de encomendas do cliente) e,

consequentemente, para o servir o cliente com menor possibilidade de erro.
2.2.2 Custos Logisticos no Ambito da Cadeia de Abastecimento

A aplicagdo de sistemas de custeio nas dreas logisticas tem por objetivo determinar
os custos associados as diversas atividades logisticas de forma independente em vez destes
custos serem agrupados por periodo. De acordo com Manunem (2001:54) “em geral, os
custos logisticos dependem da area de negdcio, da estrutura da empresa e do método de
trabalho da empresa”, entre outros. Por isso, muitos autores reconhecem a dificuldade em

determinar efetivamente os custos logisticos associados a uma determinada atividade.

Pohlen e La Londe (1994) referem que os custos logisticos ndo sdo faceis de
determinar com precisdo, em particular, os custos de transporte. Os servigos associados ao
transporte encontram-se diluidos nas despesas gerais da empresa o que impede o controlo
efetivo destes custos. Esta € uma das principais razdes pela qual os custos logisticos passam
despercebidos e ndo lhes € atribuida a verdadeira importancia. Em particular, nas empresas
que se dedicam a compra e venda de material ha uma parcela financeira consideravel que as
empresas tém de suportar que estd a cargo das operacdes logisticas e de transporte (Ruiz et
al., 2004), sendo que mais de 40% dos custos totais referentes aos servigos de distribui¢io
correspondem as operacdes de recolha e entrega (Jung et al., 2006). Baykasoglu e
Kaplanoglu (2008) referem que a diminui¢do dos custos logisticos terd um impacto
significativo nos custos totais do produto/servi¢o prestado. O grande desafio estd na gestao

do tradicional trade-off: custos vs servigo.

Fernie et al. (2001) referem que a aplicacdo de sistemas de custeio nas atividades
logisticas depara-se com alguns entraves, nomeadamente, a escassez de informagao sobre os
custos logisticos (habitualmente agrupados nos custos globais das operagdes ou

N

departamentos) ou devido a utilizacdo de sistemas de custeio convencionais que utilizam
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ainda métodos tradicionais de alocag¢do dos custos indiretos. Por este motivo, é importante a
aplicacdo de sistemas de custeio mais complexos que tratem custos diferentes de forma
independente. A Tabela 2 apresenta alguns dos custos logisticos numa empresa prestadora de

servicos logisticos (3PL e 4PL).

Tabela 2 — Relacdo entre os diversos procedimentos logisticos e os custos. Adaptado de Zeng e Rossetti
(2003)

Procedimentos

Elementos

Breve definicao

Servicos aduaneiros

Taxas aduaneiras

Taxas impostas pelos servicos aduaneiros para desalfandegar a

mercadoria

Taxa de corretagem

Taxa cobrada por um agente intermedidrio (entre empresa e

institui¢do aduaneira)

Desgaste e combustivel, juros de leasing, custos de depreciagéio

Frota )
do equipamento
Custo de combinar pequenos embarques de forma a obter
Transporte Grupagem .
carregamentos maiores
) Custo associado a transferéncia de material entre diferentes
Taxa de transferéncia ) )
modos de transporte (intermodalidade)
Entreposto Despesas do armazém Custos de dgua, eletricidade, amortiza¢des, consumiveis, etc.
) Custos de rececéo e inspegdo do material, reposi¢do de stock,
Material
manuteng¢io do stock
- Custo de transferéncia do material para realizar uma
Inventario Picking

encomenda

Stock (de seguranga)

Custo associado ao stock em armazém e gestio do stock

Manuseamento e

Despesas com movimenta¢des do produto e material para

Material
Embalamento embalar
Despesas associadas ao pessoal responsavel pela aquisi¢ao,
Pessoal e Equipamento | picking, transporte e equipamento utilizado, (custos associados
Administracao

as rendas e ao aluguer de viaturas)

Comunicagio

Sistemas de informagdo

Riscos e Danos

Danos/Atrasos/Perdas

Despesas relacionadas com atrasos, material danificado ou

encomendas perdidas
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Grande parte dos custos logisticos em empresas prestadoras de servi¢o derivam da
constituicdo dos stocks e da distribuicdo do produto ao respetivo cliente. No entanto, nos
sistemas de custeio tradicionais, estes custos encontram-se alocados a centros de custo gerais
os quais acumulam custos indiretos de toda a empresa. De acordo com Balfield (1998) é
importante atribuir corretamente os custos indiretos aos objetos de custo que efetivamente

consomem 0S recursos em causa para determinar o custo total desse objeto de custo.

Pelos motivos enunciados, é necessario implementar modelos mais complexos que
conjuguem as atividades necessdrias a criacdo de valor, o desempenho dessas mesmas

atividades e os custos envolvidos (Baykasoglu e Kaplanoglu, 2008).

2.2.3 Calculo dos Custos Logisticos

Os sistemas tradicionais para obter os custos das operacdes baseavam-se
frequentemente no volume de vendas, sendo que os custos de diversas operagdes ndo variam
em funcdo das unidades vendidas. Por exemplo, a atividade relacionada com o
processamento de uma encomenda varia diretamente com o nimero de encomendas que o
cliente coloca e ndo com o nimero de unidades vendidas. Assim, um cliente que coloca
vdarias encomendas pequenas gera mais custos de processamento (e.g. registar encomenda,
conferir stock) que um cliente que encomenda quantidades e produtos semelhantes através de
poucas solicitagdes. De acordo com a abordagem tradicional, ao cliente que coloca grandes
encomendas serdo imputados custos significativos de processamento e ao cliente que coloca
varias encomendas mas de pequena dimensdo serdo atribuidos baixos custos de
processamento. Neste sentido denota-se um enviesamento e distor¢do dos custos reais (Lin et

al., 2001; Themido et al., 2000; Pohlen e La Londe, 1994).

As abordagens adotadas pelas empresas para o cdlculo dos custos logisticos
centram-se essencialmente na Andlise da Rentabilidade do Cliente (Customer Profitability
Analysis - CPA) e Rentabilidade Direta do Produto (Direct Product Profitability - DPP)
(Baykasoglu e Kaplanoglu, 2008). Porém, Lin et al. (2001) acrescentam mais duas técnicas
de custeio, o Custo Total de Propriedade (Total Cost of Ownership — TCO) e o ABC —

Activity-Based Costing, este tltimo serd tratado com particular detalhe na préxima secgao.
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No primeiro caso, o Customer Profitability Analysis (CPA), a andlise centra-se na
determinacdo dos custos efetivos em servir determinado cliente (Cooper e Kaplan, 1991)
através de uma avaliagdo individual, ndo geral, de forma a determinar o lucro real
proporcionado por cada cliente. O principio bésico do CPA estd na orientacdo dos custos
especificos dos clientes para centros de custo separados. No entanto, existem ainda mais duas
categorias de particular relevancia que tém impacto sobre a real rentabilidade dos clientes: a

politica de compra e as vendas.

Por exemplo, relativamente ao primeiro caso (parametros de compra) este critério
permite avaliar a duracido de cada chamada ou tempo despendido a registar uma encomenda.
Estes pontos podem ser contabilizados através da adicdo de um mecanismo informatico aos
telefones que permite recolher dados sobre a frequéncia e duragdo das chamadas para
determinado cliente. A estas informacdes serd aplicado um fator de ponderacio que permitird

retirar importantes conclusdes sobre o tempo despendido por cliente.

Outro fator de avaliacdo, particularmente importante em empresas distribuidoras, € a
politica de vendas. Neste caso, a informacdo pode ser obtida através de mapas
representativos das vendas para avaliar a frequéncia com que se distribui para um
determinado cliente e a distincia a que este se encontra do centro de distribui¢do. Ainda neste
campo, pode-se ter em consideracdo o tipo de produtos que cada cliente compra, sendo que

este objetivo exige uma andlise mais extensiva.

De acordo com esta perspetiva, aos clientes que solicitem entregas imediatas de
determinado produto deve ser associado um fator de ponderagdo. Por outro lado, aos clientes
que exijam stock permanente, o valor atribuido ao custo de stock de determinado produto
(custo de existéncia ou de posse de inventdrio — Cll) deve ser considerado como um custo
desse cliente. Este tipo de andlise muito detalhada e particularizada € de execugdo exigente e
complexa pois exige recolher dados que permitam efetuar uma andlise estatistica dos dias
que decorrem entre a ordem de compra € o momento de entrega ao cliente, considerando
ainda a taxa de juro relevante e valor unitdrio do artigo no periodo de tempo em questdo, de

forma a calcular o custo em que a empresa incorreu com o stock desse produto especifico.

! C;=ix b (% do valor do artigo) onde i = taxa de juro (interna) de existéncia (% capital; % espaco; % perdas; % controlo de stock, etc.) e b
= valor unitdrio do artigo [U.M/Artigo/U. Tempo]
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O cliente pode também ser avaliado tendo em conta a sua conduta ao nivel dos
prazos médios de pagamento. Nestes casos, poderd ser atribuido um fator de ponderacdo para
os clientes que representam um maior consumo dos recursos da empresa (e.g. chamadas
telefonicas para relembrar pagamentos a liquidar). Por outro lado, poderd beneficiar quem

procede a pagamentos num curto prazo de tempo, através de um desconto adicional.

Relativamente ao Direct Product Profitability (DPP), Themido et al. (2000) referem
no seu estudo que através desta metodologia pretende-se determinar os custos totais de um
produto ou encomenda desde a sua conce¢do até a entrega ao cliente. Entre estes custos
encontram-se os custos de produgdo e todos os custos associados a entrada/permanéncia do
produto no mercado. Este custeio é fundamental, em particular para grossitas/retalhistas, na
medida em que a sua sobrevivéncia depende dos custos do produto ao longo da cadeia de

abastecimento.

De acordo com Sievanen et al. (2004) a rentabilidade do produto consiste na relaciao
entre o preco de venda do produto no mercado e o custo que este apresentou ao longo da
cadeia, sendo que a rentabilidade € tanto maior quanto maior o seu preco de venda e menor o
custo apresentado por este. Nesta categoria pode-se determinar a rentabilidade absoluta ou
relativa. A Rentabilidade Absoluta consiste na diferenca entre o preco (absoluto) e o custo
(absoluto), enquanto, a Rentabilidade Relativa € calculada com base na relagdo da

Rentabilidade Absoluta com outros fatores (e.g. preco de venda do produto).

A terceira técnica de custeio, o TCO, permite custear uma determinada parcela da
cadeia de abastecimento cujos custos inerentes, tradicionalmente, ndo sdo alocados ao
fornecedor diretamente nem ao produto adquirido mas antes tomados como gastos gerais.
Esta ferramenta estd direcionada para a drea das compras (procurement) de produtos ou
servigos permitindo determinar os gastos com estas atividades, acrescentando ao custo de
aquisicdo da mercadoria ou componente, os custos com a pesquisa de fornecedores, o
transporte do produto até as instalacdes da empresa, custos com reposi¢do de stock, custos
com atrasos na entrega, custos de ndo conformidade, custos com a avaliacao da qualidade do
produto, etc. (Ferrin e Plank, 2002). Lin et al. (2001) referem que a ferramenta TCO permite
demonstrar os efeitos dos custos de aquisi¢cdo de um determinado produto ou servigo a um

fornecedor especifico. No entanto, é fundamental que o cliente, antes de iniciar esta andlise,
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determine exatamente quais os custos relevantes para a aquisi¢do do produto no fornecedor

€m causa.

Por dltimo, importa sublinhar que o sucesso dos métodos apresentados depende
diretamente da precisdo das informacdes/dados analisados. Neste sentido, métodos como o
Activity-Based Costing (ABC) permitem aumentar a fidelidade dessa mesma informacao,
conferindo maior precisdo ao célculo dos custos e a consequentes decisdes. Portanto, as
diversas ferramentas para o custeio e gestdo da cadeia de abastecimento dependem do uso do

ABC enquanto metodologia de custeio (Ferrin e Plank, 2002).

De acordo com a Figura 6 o ABC deve assumir-se como o eixo central do sistema
de custeio, na medida em que permite agrupar as atividades ao longo de toda a cadeia e
integrar todas as ferramentas — TCO, CPA e DPP. O sistema de custeio ABC ¢é desenvolvido

com particular detalhe na sec¢do 2.3 Activity-Based Costing.

FERRAMENTAS METODOLOGIA DE

Formecedores CUSTEIOQ

T e

Perspectiva da empresa

y -,\\
W' | ABC |

L &

—! Consumidores finais

Custeio da cadeia de abastecimento

Figura 6 — Posicionamento das ferramentas de custeio ao longo da cadeia de abastecimento. Adaptado de
Lin et al. (2001)

Como foi referido anteriormente, o modelo ABC permite fornecer a estas
ferramentas dados/informag¢des mais fidveis sobre as atividades que se pretendem analisar.
Enquanto os sistemas de custeios tradicionais s@o limitados e pouco flexiveis, o ABC € uma
ferramenta dindmica que se adapta a toda a SCM. A andlise da SCM centra-se na
compreensdo das atividades da cadeia de valor e na identificagdo dos indutores de custos

dessas mesmas atividades, premissas comuns ao ABC.
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O ABC coloca ao dispor da empresa informagdes mais fidedignas que permitem aos
gestores estudarem formas de tornar clientes ndo lucrativos em clientes que geram lucros
para a empresa; permite eliminar atividades sem valor acrescentado que existem ao longo de
toda a cadeia de valor e que representam custos sem um correspondente acréscimo no valor
para o cliente; permite determinar quais os fornecedores que contribuem mais para os niveis

de competitividade da empresa, entre muitos outros aspetos.

Deste modo, este projeto de investigacdo centra-se no contributo do ABC ao nivel

do custeio das operagdes logisticas.
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2.3 Activity-Based Costing

O sistema de custeio baseado em atividades — ativity-based costing (ABC) ¢é
resultado do reconhecimento da diversidade de custos indiretos numa empresa e da forma
simplista como estes eram tratados nos sistemas de custeio tradicionais. Como abordado
anteriormente, nos sistemas de custeio tradicionais imputam-se os custos indiretos aos
produtos através de bases unicas de imputacdo, geralmente de volume (e.g. quantidades
vendidas, horas trabalhadas). No entanto, os custos indiretos sdo de natureza muito
heterogénea, sendo partilhados por mais de um produto e resultado de vérios processos (e.g.
tempo de set-up das maquinas), pelo que niao devem ser linearmente atribuidos aos diferentes
produtos, servicos e demais objetos de custo. No sistema ABC o modelo de distribui¢io de
custos considera que as atividades envolvidas nos processos sdo 0s primeiros responsaveis
pelos custos. Portanto, acrescenta-se um patamar intermédio nos modelos de imputacio dos

custos.

Kaplan (1984) refere que a metodologia ABC surgiu sob o pressuposto de que os
produtos e os servicos consomem atividades e que estas, por sua vez, consomem 0s recursos
existentes na empresa, como indica a Figura 7. O sistema ABC € um custeio por absor¢do ou
total (Ferrara, 1995), uma vez que incorpora na sua andlise os custos fixos e varidveis na

fabricagcdo de um produto ou prestacao de um servigo.

Madelo Tradicional Modelo ABC

o N

Custos Indirectos | [ Custos Directos |

-

0,

Actividades

Produtos

Figura 7 - Comparagao entre a metodologia usada nos modelos de custeio tradicionais e no modelo
ABC. Adaptado de Kaplan (1984)

29



A Aplicag¢do do ABC no Calculo dos Custos Logisticos: o caso da Castro & Guimaries - distribuicao

A base desta metodologia centra-se na andlise de trés grandes categorias: atividades,
recursos € objetos de custo. De acordo com este sistema de custeio, os objetos de custo
consomem as atividades necessdrias a sua formagdo e estas, por sua vez, consomem OS
recursos fornecidos pela empresa (Raffish e Turney, 1991). A partir deste principio a
determinacdo dos custos passou a ser mais elaborada e a tomada de decis@do mais

fundamentada.

Portanto, a aplicacdo do sistema de custeio ABC traz indmeras oportunidades as
empresas, nomeadamente, Berts e Kock (1995) referem que o sistema de custeio ABC
permite auxiliar os gestores a otimizar o negdcio, sendo necessdrio determinar oS custos
efetivos das diversas atividades que o compdem. No e Kleiner (1997) referem que os
sistemas tradicionais apenas consideram “unit-level allocation basis”, por exemplo, custo de
producdo medido em horas de producdo, horas-méquina e custo de materiais. No ABC ¢
considerado o tempo de set-up de uma mdquina, o nimero de set-ups necessarios, 0 nimero
de pecas, a mao-de-obra envolvida, os gastos do planeamento da producio, etc, sendo estes

custos designados de “product-level basis”.

Nesta oOtica, Gunasekaran (1999) e Lin et al. (2001) afirmam que € necessario
compreender intrinsecamente as atividades bem como os custos gerados por estas pois sO
assim € possivel determinar o menor custo total. Com a aplicagdo do ABC € possivel reduzir

os custos através da eliminacdo de atividades que ndo acrescentam valor.

O sistema de custeio ABC € bastante abrangente e como tal encontra-se inserido na
tomada de decisdo estratégica em dreas que afetam diretamente o sucesso da empresa.

Segundo Innes e Mitchell (1998) permite:

Analise dos custos de todas as atividades — Berts ¢ Kock (1995:25) referem que “é
identificado para cada atividade um indutor de custo e € determinado o custo por unidade do
indutor. E essa a informacdo que torna o ABC numa poderosa ferramenta na especificacio do

preco de um produto”;

Pricing — permite definir precos dos produtos, uma vez que permite quantificar o

custo de cada atividade da empresa;
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Desenvolvimento e concecao de novos produtos — a andlise bidimensional do
ABC (ver subcapitulo 2.3.3 Evolucdo do ABC) tem por objetivo demonstrar quais as
atividades que ndo acrescentam valor e aquelas que efetivamente sdo fundamentais e decidir

em conformidade;

Melhoria continua — fornecer informacdes que potenciem a melhoria continua dos

produtos e dos processos produtivos.

No modelo conceptual apresentado na Figura 7 a imputag@o dos custos indiretos dos
recursos as atividades e destas aos objetos de custo (e.g. produtos, servicos, clientes) faz-se
através dos indutores de custo que se subdividlem em indutores de custo primdrios e
secunddrios ou indutores de recurso e indutores de atividade, respetivamente. Portanto, um
sistema ABC é composto pelos seguintes elementos: recursos, atividades, objetos de custo e

indutores de custo (Cooper, 1988a; 1988b).

2.3.1 Identificac@o de Recursos, Atividades e Objetos de Custos

A identificacd@o destas trés categorias € uma etapa importante na aplicacdo do ABC
numa empresa, por isso, € fundamental definir claramente o(s) alvo(s) da anélise, identificar

0s recursos, as atividades e os objetos de custo.

Relativamente aos recursos, estes podem ser definidos como mao-de-obra,
equipamentos necessarios a produgdo ou prestagdo de um servigo, energia, consumiveis (e.g.
papel, tinteiros), entre outros. Quanto aos objetos de custo, Turney (1996) refere que o objeto
de custo € a razdo para se realizar uma atividade a qual por sua vez implica custos (i.e.
consumo de recursos), sendo exemplo de objetos de custo os clientes, os produtos, 0s
servicos prestados, os canais de distribuicdo, entre outros. Portanto, produtos, processos,
operagdes ou mesmo departamentos sdo passiveis de serem definidos como objetos de custo
numa empresa. O importante € definir previamente o que se pretende analisar, pois estas
opcdes condicionam o modelo de custeio, os algoritmos de cdlculo e o processo de recolha de

informacio.

A percecdo dos recursos que a empresa utiliza € relativamente fécil de realizar, bem

como a defini¢do dos objetos de custo que se pretendem analisar. No entanto, a identificacio
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das atividades relevantes para o desenvolvimento do projeto € mais complexa e exige um
conhecimento rigoroso dos processos da empresa. Nesse sentido, foram muitos os autores
que ao longo dos ultimos anos aprofundaram o conhecimento sobre as diversas atividades
existentes numa empresa, nomeadamente, No e Kleiner (1997), Berts e Kock (1995) e Drury

(1992).

De acordo com No e Kleiner (1997) uma atividade corresponde a uma operacdo ou
conjunto de operagdes no ciclo produtivo que, para cumprir 0s seus objetivos, consome
recursos. As atividades podem ser hierarquizadas da seguinte forma: atividades de nivel
unitdrio, atividades de nivel lote, atividades de suporte ao produto e atividades de suporte as

instalagoes ou de estrutura (Cooper, 1990).

Nas atividades de nivel unitdrio enquadram-se todas as atividades que tém de ser
efetuadas/repetidas para cada unidade produzida ou para cada servico efetuado. Nesse
sentido, o custo deste tipo de atividade varia em propor¢do direta com o nimero de unidades
produzidas. Considerando uma empresa que aumentou a sua producdo em 10%, consumird
mais 10% de atividades de nivel unitdrio. Estes gastos variam com o nivel de unidades

produzidas.

Por outro lado, as atividades de nivel lote estdo associadas a diferentes unidades do
produto. Os custos de nivel lote variam diretamente com o nimero de lotes de fabrico e ndo
com as unidades produzidas. Neste caso, pode-se considerar nesta categoria atividades como
processamento de encomendas, atividades de compra de materiais e tempos de set-up, onde
os custos derivados destas atividades variam em fun¢do do ntimero de lotes produzidos.
Assim, sempre que um lote de produtos € fabricado, € necessdrio proceder a estas atividades.
Deste modo, os consumos dos recursos e os custos inerentes ndo sdo dependentes do nimero
de unidades produzidas em cada lote. Nesse sentido, o custo de set-up pode ser 0 mesmo para

uma producdo de 10 ou 5000 unidades.

As atividades de suporte ao produto compreendem todas as atividades que uma vez
executadas beneficiam todas as unidades produzidas de um determinado produto. Os recursos

consumidos nestas atividades ndo variam em funcdo das unidades ou dos lotes produzidos.
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Dentro desta categoria, destacam-se as atividades de apoio a concec¢do, fabrico, venda e

distribuicdo de um determinado produto, entre outros.

Por ultimo, nas atividades de suporte a estrutura consideram-se todas as atividades
que asseguram a capacidade produtiva ou a prestacdo de servigo. Nesta categoria, geralmente
sdo consideradas atividades administrativas (e.g. instalagdes, manuten¢do e seguranca) as
quais ndo estdo relacionados com os produtos produzidos nem com o volume de producao.
Estes custos devem ser alocados aos periodos e ndo aos produtos, sendo custos nio

“inventaridveis”, devendo ser recuperados pelas margens geradas no periodo.

Desta forma, os custos das atividades de nivel unitario, das atividades de nivel lote e
das atividades de suporte ao produto sdo imputados ao produto em fung¢do do consumo que
estes fazem das atividades. Em contrapartida, os custos das atividades de suporte a estrutura

sdo atribuidos como despesas comuns a todos os produtos.

A atribui¢do dos custos através do sistema de custeio ABC encontra-se representada

detalhadamente na Figura 8.

‘ Hementos de Custo

PN

| Recursos Supunu

Equipamentos Mio de Obra Administrativo

Indutores de Recurso

/’ “'\ : 5 S —— "
| Actividades Recegio de Movimentagio F
\ Materiais Intema

e Indutores de Alividade
/ W \ ] e — __ B =
{ Objectos d
|@ Produto A Produto B Produte C

Figura 8 - Esquematizacio da abordagem ABC - Atribuicdo de custos de acordo com os diferentes
estagios. Adaptado de Turney e Stratton (1992)

Na identificacio das atividades € necessdrio atender a algumas regras,

nomeadamente, o detalhe que se pretende obter, quais as atividades que s@o relevantes para o
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custeio da empresa, quais as que acrescentam valor, se € necessdrio agrupar algumas
atividades em centros de atividades ou macroatividades para simplificar o processo, entre

outras.

As atividades podem ser agrupadas em centros de atividades ou macroatividades,
mas existem diferencas a salientar. Ambos os conceitos sdo definidos por agregacido de
atividades, no entanto, um recurso € imputado a uma macroatividade através de um tnico
indutor de custo, podendo ser imputado de forma total ou parcial. Por outro lado, no centro
de atividades estas recebem de forma separada a parte do recurso que lhes € imputada através
de indutores de atividade diferentes (Afonso, 2002). A imputag¢do dos custos das atividades
aos diferentes objetos de custo, quer no centro de atividade quer na macroatividade, €

realizada através de um dnico indutor de custo.

2.3.2 Indutores de Custo

Entende-se por indutores de custo os fatores que influenciam os custos relacionados
com uma determinada atividade ou objeto de custo (Gunasekaren, 1999a; Horngren, 1994).
Na otica do ABC um indutor de custo consiste numa base de imputacdo que permite

relacionar os custos indiretos com as atividades em causa e com os objetos de custo.

No sistema de custeio ABC pode existir mais que um indutor de custo para imputar
os custos indiretos as diferentes atividades e aos objetos de custo, pois um tnico indutor de
custo ndo € suficiente para garantir coeréncia na imputacdo dos custos. O processamento de
encomendas depende ndo s6 do nimero de encomendas pedidas, mas também do meio
utilizado para transmitir a encomenda: e-mail, documento escrito ou telefone. Nesta 6tica, o
desafio passa por selecionar os indutores de custo que reflitam da melhor forma possivel o
consumo e o esforco despendido na execucdo da atividade e depois no consumo desta pelos
produtos ou servicos. Na Figura 9 apresentam-se alguns indutores de custo que se encontram

associados aos processos e atividades inerentes a uma cadeia de abastecimento.
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Atividades *Exemplos de indutores de custo

Investigagdo e *Numero de projectos
Desenvolvimento * Horas-homem envolvidos no projecto

Desenvolvimento do
Produto, Servicos e
Processos

*Nimero de produtos
*Nimero de horas

*Numero de unidades produzidas

Produgao *Quantidade de set-ups

Marketing *Numero de saldrios processados
*Nimero de publicidades

S *Numero de items distribuidos
Distribui¢ao «Nimero de clientes
*Peso dos items distribuidos

Servigo ao cliente *Ntmero de chamadas

Estratégia e Administracio *Horas de trabalho subcontractadas

Figura 9 - Exemplos de indutores de custo ao longo da cadeia de abastecimento Adaptado de Horngren
(1994)

Como se pode observar pela Figura 9, os indutores de custo devem ser simples e
diretos, assim como devem possuir uma elevada correlagdo com o consumo dos recursos
pelas atividades e depois com o consumo destas pelos objetos de custo de forma a contribuir
para um sistema de custeio de elevada precisdo. No entanto, € necessario que os gestores
sejam criticos quanto aos valores obtidos, de modo a utilizarem os sistemas de custeio como
instrumentos de gestdo de custos. Por exemplo, a andlise dos resultados fornece aos gestores
informacgdes relevantes para a reducdo ou eliminacdo de atividades que ndo contribuem
significativamente para o valor acrescentado procurando-se igualmente aumentar a eficiéncia

das restantes.

Como j4 foi referido, no sistema ABC sdo usados dois tipos de indutores, os
indutores de recurso e os indutores de atividade. No primeiro caso, os indutores de recurso
permitem distribuir os custos associados aos recursos pelas diversas atividades. Turney

(1996) refere que os recursos que ndo sdo exclusivos ou diretos de uma determinada
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atividade sdo atribuidos com base em estimativas do esforco dedicado em cada atividade,
sendo a estimativa desse esfor¢co fornecida pelo indutor de custo selecionado. Por sua vez, os
indutores de atividade refletem o consumo ou esforco que os diversos objetos de custo fazem
das atividades. Por exemplo, num departamento de inspecdo considera-se como recurso 0s
salarios dos trabalhadores e como atividade a inspecdo das reclamacdes dos clientes. Neste
caso particular, é necessario determinar o nimero de trabalhadores alocados a cada atividade,
seguidamente estimar o tempo que cada um dedica a cada uma delas. A forma de estimar o
esforco despendido é, habitualmente, através de entrevistas com os responsdveis pelos

departamentos de forma a obter informacao mais fidedigna.

(@

O resultado obtido, que corresponde a parte do recurso consumido pela atividade,

(@

designado de elemento de custo dessa mesma atividade. A partir dos elementos de custo
possivel criar uma lista de custos (bill of costs) a qual permite analisar quais 0S recursos
consumidos pelas atividades em causa e qual a estimativa do seu consumo. A anélise
posterior da lista de custos fornece informagdes sobre a gestdo dos recursos permitindo
decidir se € necessario retirar ou re-alocar os recursos existentes. De facto, melhorar
unicamente uma atividade pode ndo reduzir os custos, pois na maioria das vezes, 0 recurso
mantém-se alocado a atividade ou € atribuido a uma outra, continuando a ser subaproveitado
ou a representar um custo desnecessdrio. O conjunto dos elementos de custo que compdem
uma atividade € designado de centro de custos (cost pool). Neste sentido, quanto maior for o
centro de custo maior serd o potencial para reduzir custos, através da melhoria de uma

atividade ou redugdo/re-alocacio de um recurso (Turney, 1996).

Por outro lado, os indutores de atividade permitem medir o consumo das atividades
pelos diversos objetos de custo através do esfor¢co envolvido na sua realizacdo (Turney,
1996). Estes indutores podem ser de trés tipos: de transacdo, de duracdo e de intensidade
(Variela et al., 2007). Os indutores de transacdo sdo os indutores cuja obtencdo € mais facil e
por isso mesmo sdo também os mais usados para custear atividades, nomeadamente, as
atividades logisticas (e.g. nimero de produtos transportados, nimero de set-ups, etc). Embora
estes indutores sejam os mais usados ndo sdo os que refletem com maior rigor os custos
incorridos, pois assumem que a quantidade de recursos consumidos é a mesma sempre que

uma atividade € realizada — o que nem sempre é verdade. De facto, num sistema que possua
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uma grande variedade de atividades, os indutores devem ser cuidadosamente selecionados,
pois decerto que os consumos ndo serdo lineares em todos os casos. Neste sentido, os
indutores de transagdo poderdo nao ser uma op¢do. Como alternativa, para casos onde exista
uma grande diversidade de atividades ou recursos, a forma de aumentar a precisdo na
imputacdo dos custos pode implicar a consideracdo de indices e a atribuicdo de pesos
(Kaplan e Atkinson, 1998, citado por Variela et al., 2007). Para tal, uma atividade ¢é
detalhada em atividades de diferentes niveis de forma a aplicarem-se pesos que permitam
determinar a intensidade de cada nivel. Este tipo de indutor é mais rigoroso mas também
mais dispendioso e trabalhoso. No caso particular da logistica, onde existem diversas
alternativas para lidar com diferentes produtos, o nivel de detalhe seria imenso, bem como
exigiria uma constante atualizacdo dos indices e dos pesos para cada item. Desta forma, o
indutor de duracdo seria uma alternativa ao nivel de detalhe. Se o tempo de duracdo de uma
atividade (e.g. tempo de set-up) for diretamente proporcional ao seu consumo, serd possivel
determinar o custo do set-up por produto. Este é o principio da aplicacdo do Time-Driven

ABC (ver capitulo 2.3.3 Evolucdo do ABC) (Variela et al., 2007).

O sistema ABC reconhece que as atividades (de nivel unitdrio, lote, de suporte ao
produto e de suporte a estrutura) relacionam-se em diferentes niveis com os objetos de custo

e, por isso, requerem diferentes indutores de atividade (Turney, 1996).

2.3.3 Evolucao do ABC

A abordagem ABC inicial, centrada no custeio dos objetos de custo e traduzida na
perspetiva vertical dos custos do modelo de Turney (1996), possui algumas limitacdes
operacionais que impedem o modelo de fornecer informacdes para uma completa gestao dos
custos, nomeadamente, tempo, qualidade associada e quais os fatores (indutores) que
potenciariam o tempo e esfor¢o dedicado (Turney, 1996). A abordagem designada por ABM
- Activity-Based Management, serd uma ‘“‘segunda geracdo do ABC”, sendo mais ampla que
a tradicional e foi concebida para fornecer informacdes que permitam agdes de melhoria
interna e externa. O ABM permite a implementagdo de uma abordagem bidimensional ao

nivel do custeio e da gestdo dos custos, onde deixa de existir uma abordagem apenas centrada
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na atribuicao dos custos (ver Figura 7) passando-se para uma gestdao dos custos dos processos

e das atividades, contemplando-se desta forma toda a organizagdo (ver Figura 10).

Adribuigio dos Custos

Permitem realizar o

trabalho
E
E -
2z Indutores de Atividades ]l"[l..!lilii!l de
- Custo Desempenho
£
E = () que causa o trabalho? Consomem recursos em Como estd a desenvolver o
= prol do objecto de custo trabalho?

Para que/quem o trabalho &
realizado

Figura 10 - Representacdo do modelo bidimensional, visao vertical e horizontal. Adaptado de Turney
(1992)

A perspetival vertical pretende fornecer informagdes no ambito da atribui¢do dos
custos as atividades e a relacdo entre as diversas atividades, nomeadamente, porque € que a
atividade € realizada, que fatores determinam o esfor¢o que suporta a sua realizagdo e de que
forma o trabalho esté a ser realizado. Estas informacdes sao relevantes para analisar aspetos
criticos numa organizagdo como, por exemplo, a politica de pregos, o mix de produtos na
producdo, o design de novos produtos, permitindo estabelecer prioridades de forma a
otimizar o consumo dos recursos (Turney, 1996). Na perspetiva horizontal estd patente o
processo de organizacdo da empresa suportando o esfor¢co de melhoria continua do negécio e
da eficiéncia dos processos. A percecdo dos indutores de custo alocados as diversas
atividades dd uma visao abrangente e, simultaneamente, mais profunda & empresa permitindo

melhorar a performance desta.

No estudo desenvolvido por Gupta e Galloway (2003) a visao horizontal é encarada
como tendo um valor estratégico para a organizacdo. O ABM além de fornecer os dados

necessdrios ao custeio dos objetos de custo, auxilia na tomada de decisdo. Desta forma,
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suporta a pesquisa e a andlise dos diversos processos e atividades da empresa de modo a
identificarem-se as atividades de maior valor acrescentado e as atividades sem valor

acrescentado.

O grande ponto de evolucdo encontra-se no impacto que esta abordagem tem junto
dos gestores, permitindo que estes efetivamente se apercebam da quantidade de atividades de
reduzido valor acrescentado ou sem valor acrescentado que existem nas empresas. Desta
forma os gestores tém a possibilidade de reformular o negécio de modo a otimizarem o0s

Pprocessos.

Outro desenvolvimento prende-se com uma nova abordagem do ABC designada
Time-Driven ABC — TDABC. Esta abordagem consiste na estimativa do tempo de uma
determinada atividade com base em indutores de tempo (time-drivers). Esta abordagem
consiste na avaliacio pelos diversos departamentos do tempo que os funcionarios demoram a
executar as tarefas. Ao contrario do custeio ABC niao sdo atribuidos custos pelas atividades e
depois pelos objetos de custo, no TDABC identificam-se os diferentes grupos de recursos
(por departamentos), estimam-se o0s custos totais dos recursos associados a cada

departamento e, de seguida, estima-se a capacidade real de cada departamento.

O tltimo ponto € aquele que distingue as duas abordagens. Enquanto no ABC se faz
a distribui¢do dos custos através de um ou mais indutores de custo, um indutor de recurso
que mede a intensidade do consumo das atividades pelos recursos, no TDABC considera-se a
capacidade de trabalho atual que pode ser medida através do nimero de horas de trabalho
disponiveis. O custo unitdrio de cada recurso € calculado através do racio entre o custo total
de cada grupo de recursos e a capacidade préatica. Para determinar o custo do objeto de custo
usa-se novamente o tempo como indutor, estimando o tempo que demora a realizar as
atividades envolvidas através de observacdo direta ou entrevistas e multiplica-se o custo pelo

tempo necessario a realizacao da atividade.

2.3.4 Concecao e implementagcdo do modelo ABC

A metodologia de concecdo e implementagdo do sistema ABC encontra-se repartida

z

por quatro fases que se complementam. Na primeira fase € necessdrio avaliar todas a
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vantagens e desvantagens da implementacdo e decidir sobre estas. Na segunda e terceira
fases procede-se ao planeamento e concecdo do modelo e, por fim, a quarta fase trata da

aplicacdo do modelo anteriormente desenvolvido e validado (Afonso, 2002).

Gunasekaran et al. (1999) refere a necessidade de avaliar corretamente se o sistema
¢ ou ndo favordvel. O primeiro aspeto a avaliar é referente aos custos e proveitos. Se a
empresa prevé mais gastos com a implementacdo do que os proveitos gerados por ter acesso
a esta informacdo ou se o grau de exigéncia e precisdo aplicados ndo corresponder ao
resultado pretendido entdo deve-se abandonar o projeto. Outro parametro referido tem em

considera¢do o tempo de durag@o do projeto que pode exceder o desejdvel pela empresa.

Pirttila e Hautanieni (1995) referem a importancia de definir claramente qual o foco
de interesse que serd sujeito a avaliacdo, o tipo de informacdo a recolher e os custos
relevantes para este trabalho antes de avancar para a implementacdo do sistema ABC. Apods
ter respostas a empresa deve desenhar o sistema de custeio considerando todos os inputs

necessarios ao objetivo proposto.

Por outro lado, a implementacdo envolve um investimento inicial que pode ser
bastante significativo para empresas de pequena dimensdo que possuem reduzida capacidade
técnica e informdtica (Gunasekaren et al., 1999). Por exemplo, a aquisicdo de um software
ABC traduz-se num investimento elevado sem garantias prévias de que este resulte num
retorno efetivo para a empresa. Esta incerteza, em conjunto com a nocdo de que esta
metodologia € de dificil aplicacdo e relativamente morosa, deixa os gestores indecisos quanto

a implementacdo do ABC em detrimento de sistemas de custeio menos complexos.

Particularizando, quando comparada a aplicacdo do ABC em ambiente de producio
com um ambiente logistico, a implementagdo do sistema de custeio ABC na fun¢do logistica
revela dificuldades adicionais, nomeadamente, na determinacdo dos outputs, na menor
capacidade de previsdo do custo das diferentes atividades e na determinagdo da parcela total
dos custos associados a uma determinada atividade (Rotch, 1990). De facto, existem
dificuldades quanto a determinag¢do do inicio e fim das atividades no setor logistico, pois este
€ um processo complexo e pouco linear. Enquanto numa empresa industrial os diferentes

processos sdo facilmente identificdveis uma vez que existe uma sequéncia ldgica, no dominio
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da logistica — que envolve diversos procedimentos que contemplam toda a cadeia de
abastecimento — ndo € tdo percetivel o fim de uma atividade e o inicio de outra uma vez que
estas estdo interligadas e, por norma, sdo atividades de curta duracio que podem ser
realizadas em simultineo. Por esta razdo, € necessario ter um bom conhecimento da empresa
e dos fluxos existentes (informacdo e material) de forma a identificar os diferentes
procedimentos para custear corretamente cada atividade. Na fase do planeamento, deve-se
enquadrar o modelo a conceber nas caracteristicas da empresa de modo a definir claramente
quais os objetivos a realizar, qual o grau de exigéncia que deve ser aplicado, definir objetos
de custo e atividades, como obter a informacgdo necessdria e quais as fontes de informacdo a

utilizar.

Cooper (1990), citado por No e Kleiner (1997), refere que o sistema ABC deve
realizar-se em cinco etapas: agregacio das atividades, alocacdo dos custos, identificacdo dos

centros de atividade, determinacdo dos indutores de atividade e implementagdo do sistema

ABC.

Na primeira etapa € importante definir quais as atividades fundamentais para a
empresa e avaliar se a inclusdo de operagdes mais detalhadas acrescenta valor significativo.
Desta forma, existirdo operacdes que podem ser agrupadas em atividades ou macroatividades
o que simplifica a determinacdo dos custos. No entanto, € necessdrio reter que quantas mais
operagdes se contemplar numa atividade menor serd a exatidao do indutor (relagdo causa-
efeito). A determinacdo das atividades pode ser realizada de diferentes formas, sendo o mais
comum realizarem-se entrevistas aos trabalhadores e responsédveis do departamento (como ja
foi referido anteriormente), recorrendo a questiondrios ou através da observacido “in loco”

dos trabalhadores e dos seus postos de trabalho.

A segunda etapa consiste na alocacdo dos custos as diversas atividades, isto é,
quantificar o consumo das atividades por parte dos recursos existentes através de indutores
de recurso. Posteriormente, segue-se a identificacdo dos centros de atividade que consiste na

determinacdo das atividades ou processos para o modelo ABC.

Ap0s esta fase estar concluida, determinam-se os indutores de atividade e alocam-se

os custos das atividades aos objetos de custo. De acordo com Goldsby e Closs (2000) a
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selecdo dos indutores de custo ¢ uma etapa consideravelmente dificil, pois a escolha do
indutor de custo deve ter em considerag¢do o grau de informacao que ele traduz mas também a
capacidade ou as dificuldades em obter os dados necessdrios. Na Figura 11 encontram-se

representadas as etapas para a implementagcdao do ABC.

Calcular o

Definir os | | Analisaros | = | ingftf:)r:gsoge | | consumo dos Dgtesqr;ug:;o
recursos recursos e recursos pelas i s
| atividades
. . mentar o |
Analisar a area | Do%ﬂx: dl: °
inter S
delifiensese | materiais
- Calcular o =
: 2 Definir os Determinar o
Definir as Analisar as 7 consumo das
Fa — S indutores de | —_.. . custos dos
atividades atividades o atividades pelos :
atividade : objetos de custo
| objetos de custo

Figura 11 - Representagdo das etapas para a implementacdo do sistema de custeio ABC. Adaptado de
Pirttila e Hautanieni (1995)

A quarta etapa, como foi referido anteriormente, diz respeito a implementagdao do
modelo concebido na empresa. A implementac¢ao nado € igual em todas as empresas, depende
sempre da dimensdo que esta possui e dos recursos que podem ser alocados ao projeto.
Quanto maior for a capacidade da empresa a nivel informatico, técnico e de recursos, mais

abrangente e complexa poderd ser a sua implementacao.

2.3.5 Vantagens da Aplicacdo do ABC na Operagdo Logistica

Pela sua abrangéncia e grau de sofisticacdo, o modelo ABC é recomendado em
vdrios setores e dominios de atividade, nomeadamente, ao nivel da operagdo logistica
(Partridge e Perren, 1998), como meio para determinar os custos indiretos que na maioria das
vezes se encontram ocultos. Embora o ABC tenha estado inicialmente relacionado com a

industria transformadora, este € uma mais-valia em empresas prestadoras de servigos.

Como ja foi referido, além do custeio dos diferentes objetos de custo, um sistema
ABC permite compreender melhor o comportamento dos custos indiretos e analisar ou
controlar o desempenho das atividades e dos processos. A sua aplicacdo permite ainda
determinar com maior rigor o custo das atividades logisticas onde predominam os custos

indiretos. Portanto, esta metodologia representa um valioso contributo para a gestdo das
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operacdes logisticas e isso estd bem patente na literatura (e.g. Everaert et al., 2008; Fernie et

al., 2001; Turney, 1990).

Goldsby e Closs (2000) acrescentam que o ABC € uma ferramenta que permite
determinar o “custo real” de cada operacdo, sendo que na atividade logistica predominam
operagdes diversas e independentes. Berts e Kock (1995:57) salientam que o ABC “ € uma
ferramenta util na implementacdo de uma mentalidade de qualidade total nas empresas
prestadoras de servigos ja que isso encoraja os gestores a analisar as atividades e a determinar
o seu valor para o consumidor. Isto € essencial, para as empresas orientadas para o mercado

como um ponto de partida para determinar a procura e as necessidades dos clientes”.

Particularizando, em empresas prestadoras de servicos, as pequenas atividades ou
microatividades (e.g. manuseamento e movimentacdes) existem em larga escala e sdo quase
impercetiveis para quem nao tiver o know-how necessario. Nesse sentido a aplicacdo do ABC
permite determinar as operacgdes cujos custos podem ser demasiado elevados para o valor que
adicionam a empresa ou mesmo tarefas redundantes que ndo acrescentam valor algum e que

por isso devem ser retiradas ou realocadas (Baykasoglu e Kaplanoglu, 2008).

Em empresas prestadoras de servigos, a logistica inversa em geral, ndo possui a
atencdo merecida por parte dos gestores. Por exemplo, os custos que advém das atividades de
recolha de material no cliente e transporte para a empresa encontram-se associadas ao total
dos custos indiretos e ndo sdo considerados nem as suas causas identificadas, nomeadamente,
o porqué da recolha e qual o responsdvel pela situacdo, etc. Custos como combustivel, mao-
de-obra (motorista e operdrios de armazém) e substitui¢do de material (nos casos em que o
material fica danificado) ndo sao identificados e analisados de forma a diminuir estas
ocorréncias € a otimizar a logistica inversa na distribuicdo didria. A aplicacio do ABC
permitird otimizar as atividades associadas a logistica inversa e reduzir os custos que advém

destas operagoes.

O ABC consiste num conjunto de principios de fécil entendimento que fornecem
informagdes precisas as quais permitem uma otimizacdo das operagdes e do fluxo logistico

da empresa. Contribuem acima de tudo para suportar decisdes que podem ir desde pequenas
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mudancas nas atividades desenvolvidas a redefinicdo logistica da empresa, se tal for

necessario.

2.3.6 Modelo para a Andlise de Custos Logisticos Baseado no ABC

O primeiro passo na elaboragdo de um modelo ABC consiste em determinar a
informacdo necessdria para a aplicagdo do modelo, nomeadamente, quais 0S recursos,
atividades, objetos de custo e indutores, qual a relacdo entre eles, como serd obtida a
informacdo necessdria para alimentar o modelo e qual a melhor solucdo para tratar os dados
obtidos. Para a recolha de informag¢do, como ja foi referido, pode-se recorrer a entrevistas,

questiondrios ou observacdo direta.

Roztocki et al. (1999) refere que para obter uma estimativa do consumo podem ser
usados trés niveis de precisdo: experiéncia (palpite), avaliacdo sistemadtica e recolha de dados
reais. O primeiro caso € util quando ndo € possivel obter os dados reais ou ndo se justifica
financeiramente, no entanto o nivel de rigor estd comprometido, no segundo € necessario
recorrer a técnicas sistemadticas que permitem obter as informagdes. Por dltimo, a recolha de
dados reais € a fonte de maior rigor e precisdo mas também implica maior investimento,
especialmente através de dispositivos de recolha de dados e especialistas na recolha de
informacdo. Para maior precisdo, a informacdo deve ser obtida em tempo oportuno e de
forma aleatéria para ndo enviesar os resultados e deve posteriormente ser analisada através

de métodos estatisticos.

No entanto, varios autores defendem que a implementagdo do ABC, em especial nas
PME, deve ser simples e portanto ndo exigir a aquisi¢do ou conce¢do de um software. O uso
de folhas de cdlculo € suficiente e estas oferecem uma grande flexibilidade no tratamento dos

dados, apresentando um custo reduzido (e.g. Juras e Dierks, 1996; Rupp, 1995).

A implementacdo do ABC necessita de algoritmos que permitam estabelecer a
relacdo existente entre os recursos € as atividades e entre estas e os objetos de custo que se
pretendem quantificar. No estudo desenvolvido por Roztocki et al. (1999) € proposta uma
forma de apresentacdo destas relagdes através do uso de matrizes. A informagdo € disposta

através de “matrizes recurso-atividade” e “matrizes atividade-produto”, onde se apresentam
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os resultados do consumo dos recursos pelas diversas atividades (Figura 12) e destas pelos
objetos de custo (Figura 13), respetivamente. O consumo ou ndo consumo de determinado

recurso ou atividade € exemplificado através do visto (V).

Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 ... Recurson
Actividade 1 J J J
Actividade 2 d
Actividade 3 J J J J
Actividade n J

Figura 12 — Representacdo do consumo dos recursos pelas diversas atividades necessdrias a realizacdo de
um produto ou servico. Adaptado de Roztocki et al. (1999)

7z

Como se pode observar pela Figura 12 o “recurso 17 € consumido pela “atividade 1”
e “atividade 3”, e na Figura 13 a “atividade 1” é consumida apenas pelo “produto 1. Este
raciocinio € valido nos restantes exemplos e permitird determinar qual o recurso com maior e
menor consumo bem como as atividades que nao acrescentam valor a empresa € que por iSso

poderio ser suprimidas ou realocadas.

Actividade 1 Actividade 2 Actividade 3 ... Actividade n

Produto 1 J /
Produto 2 v

Produto 3 I /
Produto n / /

Figura 13 - Representagcdo do consumo das atividades pelos objetos de custo. Adaptado de Roztocki et al.
(1999)

Por sua vez, Afonso (2002) a partir da representacdo sugerida por Roztocki et al.
(1999) desenvolveu um algoritmo de célculo para um sistema ABC que recorre a
multiplicacdo de matrizes. Numa matriz de n linhas por m colunas os seus elementos sio
representados por a;; designando o elemento que se encontra na i-nésima linha e J-ésima
coluna. As operacOes entre matrizes possuem algumas regras, nomeadamente, a

multiplicacdo da matriz a pela matriz b implica que o nimero de linhas da matriz a tenha que
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ser igual ao nimero de colunas da matriz b (ver Figura 14). Desta forma, obter-se-4 um
resultado apresentado numa matriz n por m (sendo n o numero de linhas da primeira matriz e
m o nimero de colunas da segunda matriz). Se a segunda matriz for um vetor coluna como se

mostra na Figura 14, a matriz resultante serd também um vetor coluna.

aix ane ana X131 bj)
azx1 dze a3 X Xaa || = bz
A  am»e aa X3xi bz
= —3x3- ~“3x1 - —3x1

Figura 14 — Representacdo da multiplicagdo de uma matriz de ordem 3x3 por uma matriz de ordem 3x1

Os elementos da matriz resultado sdao obtidos como se mostra a seguir multiplicando

os diferentes pares de linhas e colunas das duas matrizes:

b, = A1x1)- X(x1) T Aax2)- X2x1) T Aaaxz)- X3@x1)

A aplicagdo deste algoritmo no modelo ABC deve ser realizada em duas fases
distintas. Em primeiro lugar, procede-se ao cédlculo dos custos por atividade e depois ao

célculo dos custos por objeto de custo (Afonso, 2002).

Para se obter o montante de custo atribuido a cada atividade, representado na Figura
15 por a; - matriz atividade, procede-se a multiplicacdo da matriz recurso-atividade pela
matriz de recursos. Na matriz recurso-atividade encontra-se representada a percentagem do

indutor de recurso j afeto a atividade i, designado de r;;, onde:

estimativa do indutor de recurso j afecto a atividade i T,
rij = = —

valor total do indutor de recurso j T

Na matriz de recursos é colocado o custo alocado ao recurso j durante o periodo de
analise, designado de 1;. O montante total dos recursos que a empresa suportou durante este

periodo consiste no somatério dos elementos r;.
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Recursos (j)

Actividades (i) [ rij J X | 1 = aif
-

Matriz Recurso - Matriz de Matriz de

Actividade Recursos Atividades

Figura 15 — Célculo dos custos por atividade através da multiplicagcdo da matriz recurso-atividade pela
matriz de recursos

Para se obter a matriz de produtos, que fornece o custo dos objetos de custo,
representado na Figura 16 pelo elemento py, € necessdrio multiplicar-se a matriz atividade-
produto pela matriz de atividades. Na matriz atividade-produto, procede-se como na matriz
recurso-atividade, onde € representada a propor¢do da atividade i que se encontra afeta ao

produto k, sendo que:

estimativa do indutor de atividade i afecto ao produto k a3y,
Aki = =

valor total do indutor de atividade i a;

A implementa¢do do algoritmo usado na aplicacdo do ABC, como j4 foi referido,
pode ser mais ou menos complexa. Neste caso particular, o algoritmo aplicado serd resolvido

com o auxilio de folhas de calculo.

Actividades (/)

Produtos (k) [ aki J X | ai
| } |

Matriz Atividade - Matriz de Matriz de
Produto Atividades Produtos

Figura 16 - Cdlculo dos custos por objeto de custo através da multiplicagdo da matriz atividade-
produto pela matriz atividade
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Este capitulo tem por finalidade descrever a metodologia de investiga¢dao adotada na
andlise do processo logistico da empresa, no desenvolvimento do modelo, na recolha e

andlise dos dados, assim como os procedimentos envolvidos ao longo da dissertacdo.
3.1 Estratégias de Investigacdo

A metodologia de investigacdo pretende delinear como a investigacdo deve ser
conduzida, assim como auxiliar na estratégia mais adequada a aplicar de forma a atingirem-
se os objetivos pretendidos. Para efetuar uma investigacdo sobre determinado tema é
necessario percorrer vdrias fases que se encontram intrinsecamente ligadas, podendo cada
fase ser percorrida mais do que uma vez (Saunders et al., 2009), sendo as mais importantes
neste trabalho: o desenho da investigacdo, a andlise dos dados e a descricdo dos aspetos

fundamentais de investigagao.

Existem dois tipos de abordagem na investigacdo, a abordagem quantitativa e
qualitativa, as quais podem ser usadas em simultdneo permitindo a triangula¢do de dados. Os
métodos mais usados na abordagem qualitativa sdo as entrevistas, a observacdo direta ou
participativa, a andlise de textos e documentos, a obten¢@o de registos dudio e os estudos de
caso. Por outro lado, a abordagem quantitativa requer o desenvolvimento de uma estrutura

conceptual bem como hipéteses suscetiveis de serem demonstradas (Vieira et al., 2009).

Yin (1994) refere que existem diversas formas de se proceder a investigacdo para
solucionar determinado topico entre elas: experiéncia, pesquisa, relato histérico, andlise de
arquivos, estudo de casos, investigacdo-acdo, entre outros. No entanto, ndo existe uma
abordagem melhor que outra pois a escolha estd diretamente relacionada com o tépico de
investigacdo em causa e o output que se pretende obter, sendo que neste caso se recorreu ao

estudo de caso.
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3.2 Estudo de caso

Yin (1994, 2003) entende por estudo de caso uma investigacdo empirica que
pesquisa um determinado tépico a luz do seu ambiente real, especialmente quando as
fronteiras entre o topico de investigacdo em estudo e o seu contexto ndo sdo claras, devendo-

se usar diversas fontes de evidéncia empirica.

De facto, como o préprio nome indica através do estudo de caso pretende-se
compreender um determinado caso/fenémeno através da recolha de dados e da sua andlise
detalhada, de forma, a explicar o comportamento do fendmeno em investigacdo e concluir
sobre o topico em causa. Esta investigacdo desenvolve-se geralmente num periodo

previamente estipulado.

O método de estudo possui uma variante de extrema relevancia que deve ser
considerada ao formular as questdes de investigacdo. De acordo com o efeito pretendido

dever-se-a optar por um caso tnico ou por multiplos casos.

Yin (2003) aponta diferengas entre os dois métodos. Quando se trata de um dnico
caso, o autor refere que o estudo pode ser mais vulnerdvel uma vez que apenas se estd a
considerar um ambiente. Por outro lado, a investigacdo recorrendo a casos miltiplos pode
constituir um estudo com menor risco para a investigacdo. Nestes casos o risco envolvido é
inferior quando comparado com o caso Unico, uma vez que ndo se aposta apenas num

ambiente, no entanto, o grau de desenvolvimento de cada caso serd substancialmente menor.

Independentemente do tipo de caso, segundo Yin (1994), os estudos de caso podem
ser divididos em descritivos, exploratdrios e causais. No primeiro caso, visa-se descrever o
comportamento de determinados sistemas, técnicas ou procedimentos que ocorrem na
pratica. No segundo caso, usa-se quando o objetivo € explorar razdes/praticas para
comprovar a falsidade ou nao de determinada teoria e de que forma esta pode ser alterada.
No terceiro caso, pretende-se encontrar uma relagdo entre varidveis, por exemplo, causa-

efeito.

De acordo com o descrito anteriormente e particularizando para o estudo em causa

este centra-se num estudo de caso unico que visa obter um modelo essencialmente descritivo.
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Este trabalho baseia-se apenas no ambiente de trabalho da empresa em questdo e tem por
objetivo descrever e analisar detalhadamente os recursos da empresa, as atividades e os

objetos de custo que compde o processo logistico.

3.3 Procedimentos num Estudo de Caso

Para conduzir uma investigacio € necessario percorrer uma série de passos para que
esta seja considerada vdlida. De seguida, serdo apresentados os passos mais importantes, nao
tendo estes uma ordem obrigatdria de realizacio (Vieira et al., 2009), no entanto, Yin (1994)

refere que terd de haver uma légica na sequéncia das etapas.

Primeiro deve-se iniciar a preparagdo do estudo recorrendo a uma recolha
bibliografica apropriada, de modo a definirem-se as questdes de investigacdo e a proceder-se

ao desenho da investigacdo, entre outras.

Seguidamente, deve-se proceder a recolha dos dados relevantes (e suficientes),
através de documentos, entrevistas, questiondrios, observacdo direta, observagao
participativa, registos de arquivos e de artefactos. Esta recolha deve sempre ir ao encontro
das respostas as questdes de investigacdo que se pretende esclarecer. Neste sentido, Yin
(1994) refere que os tipos de fontes a usar estdo diretamente relacionadas com o que se
pretende obter. Quantas mais fontes se utilizar na recolha de dados mais fidveis os resultados

poderao ser.

Posteriormente, segue-se a avaliacio da evidéncia, isto €, avaliar sistematicamente a
coeréncia dos dados. Vieira et al. (2009:150) referem que “a fiabilidade dos procedimentos
existe sempre que numa investigacdo tenham sido adotados métodos de investigagdo e
procedimentos fidedignos e apropriados”, isto €, se outro investigador optar por um caminho
semelhante deverd obter os mesmos resultados — demonstrando-se existir fiabilidade no

processo de investigagao.

Avaliada a evidéncia empirica passa-se para a identificacdo e explicagdo dos
padroes. Neste ponto € fundamental determinar uma légica entre os dados obtidos e os
pressupostos criados, isto €, em qualquer investigacdo existem critérios que devem ser

previamente definidos e sobre os quais se pretende retirar conclusdes.
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Relativamente a este dltimo ponto, Yin (1994) refere que é fundamental que o
investigador possua um sentido critico e perspicaz enquanto analisa os dados obtidos de
forma a ndo se deixar enviesar por situagdes particulares. O sucesso da andlise encontra-se na
forma cuidada e detalhada das conclusdes que o investigador retira da andlise que faz dos
dados obtidos. A melhor op¢do € definir uma estratégia que permita tratar os dados de forma
a retirar conclusdes coerentes. Por fim, o investigador deve descrever o caso de forma sucinta

mas elucidativa de forma a traduzir claramente as ilacOes retiradas do trabalho efetuado.

Particularizando, no estudo realizado neste projeto de investigagdo a recolha de
dados foi essencialmente através da analise de documentos, andlise de histérico referente a
mapas de custos, documentos internos, registos e arquivos fornecidos pela empresa,

observagao direta e, por fim, questiondrios realizados aos trabalhadores.

3.4 Credibilidade do Processo de Investigacao

Yin (2003) refere a possivel falta de rigor e subjetividade que advém do contacto
entre o investigador e o fendmeno em estudo, devido a grande proximidade entre estes,
embora em grande parte dos casos seja meramente fisica. Em causa estd a fidelidade dos
dados obtidos, i.e. se estes efetivamente correspondem a realidade ou a percegdo subjetiva do
investigador. Desta forma, o investigador pode-se deixar equivocar por determinados

aspetos/acontecimentos permitindo assim o enviesamento da andlise dos dados.

Vieira et al. (2009) salientam algumas questdes éticas, nomeadamente, o aspeto da
confidencialidade, particularmente nas dreas financeiras onde se recolhem dados de extrema
relevancia para a empresa o que pode limitar a recolha de dados relevantes para a

investigacdo.

3.5 Questao de Investigacao

O ambiente industrial onde a Castro & Guimardes - distribuicdo estd inserida é
bastante competitivo, motivado essencialmente pela forte concorréncia geogréfica, a qual

provoca margens significativamente reduzidas.
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De acordo com este pressuposto, um sistema de custeio avangado € muito
importante para determinar de forma detalhada os diversos custos que uma empresa suporta,
particularmente os custos logisticos. Esta informag¢@o ¢ muito importante para determinarem-
se, nomeadamente, as margens que se devem aplicar a cada produto e de que forma estas
devem ser aplicadas. Particularizando, a Castro & Guimardes - distribui¢do distribui para
uma vasta drea geogréfica, a partir de trés centros de distribuicdo (CD), pelo que ¢é
fundamental ajustar as margens de acordo com a drea geografica onde se inserem os clientes,
considerando o tipo de encomenda, etc. Uma entrega no armazém de um cliente a 30km nao

tem, certamente, 0s mesmos custos que terd uma entrega a um cliente que se encontra a

100km do CD.

Assim, um dos objetos de custo a estudar sdo os custos associados as atividades de
logistica e de distribui¢do, nomeadamente, custo por segmento de produto, custo por raio de

distribuicdo, custo por quilograma vendido, custo por quildémetro percorrido, entre outros.

A empresa desconhece quais os custos que suporta por distribuir por regido, a partir
de cada um dos centros de distribuicdo. Em certos casos, pode mesmo incorrer em margens
negativas por abastecer certas zonas mais afastadas. No entanto, continua a fazé-lo sempre

que surge uma encomenda.

Neste trabalho pretende-se fornecer informacdo acerca dos reais custos logisticos a
partir do momento em se regista uma encomenda e se inicia uma a¢do de entrega ao cliente.
Em segundo lugar, pretende-se fornecer ao responsdvel logistico e ao responsdvel pelas
cargas quais as zonas que potencialmente nao devem abastecer (ou em que casos especificos
nio o devem fazer) e, em particular, que margens devem ser aplicadas de acordo com a
respetiva zona do cliente. Por ultimo, o estudo dos custos logisticos poderd fornecer
informacdo que suporte reestruturar determinadas atividades, caso se justifique, de forma a

otimizar o processo logistico da empresa.

3.6 Recolha dos Dados

A andlise e recolha dos dados foi efetuada em dois momentos distintos.

Inicialmente, através da andlise dos documentos e manuais de procedimentos da empresa, de
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seguida, a recolha de dados foi realizada através de observacdo direta e participativa,
questionando os trabalhadores relativamente as tarefas que estes realizavam. Foi realizado
também um registo fotografico para documentar as operagdes e permitir a cronometragem
dos tempos de determinadas operagdes. O periodo de recolha de informacdo in loco demorou

cerca de 3 meses.

Os dados tratados referem-se a um semestre de atividade da empresa e ¢é
representativo do trabalho realizado na empresa, estando representados neste periodo os
meses de maior e menor volume de vendas. Junho e Julho correspondem aos meses de maior

volume, j4 Agosto e Dezembro representam os meses de menor volume.

No inicio desta investigacao foi realizado um questiondrio aos trabalhadores (Anexo
1) o qual permitiu ter uma visao global do método de trabalho da empresa e em particular das

func¢des atribuidas aos diversos postos de trabalho.

Os postos de trabalho foram selecionados apds se determinar a drea da empresa que
seria alvo de andlise e o objetivo final que se pretendia ver solucionado. Os postos de
trabalho que tinham maior contribui¢c@o para a finalidade da investigacdo estdo relacionados
com o armazém e distribuicdo ao cliente, nomeadamente: movimentacdo de material,

atendimento ao cliente, picking e expedicao.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo € apresentado o caso de estudo desenvolvido na Castro & Guimaraes
- distribuicdo. Na primeira sec¢do faz-se um enquadramento da empresa. A seccido 4.2
explica em detalhe o sistema logistico da empresa: compras, logistica interna, planeamento

das cargas, processo de picking, expedicdo e sistema de distribuicdo.

De seguida procede-se a uma andlise dos custos logisticos e apresentam-se 0S
objetos de custo considerados relevantes na seccdo 4.3. Esta informagdo suporta a
apresentacdo do modelo ABC para custos logisticos apresentado na seccdo 4.4. Na dltima
seccdo apresentam-se os resultados obtidos e discutem-se 0os mesmos comparando com O
sistema de custeio tradicionalmente adotado na empresa. Na discuss@ao dos resultados
procura-se igualmente evidenciar as vantagens e limitacdes do ABC no ambito da anélise,

controlo e gestdo do processo logistico.
4.1 A Castro & Guimaraes - distribuicao

O grupo Castro & Guimardes tem sede em Braga, e dedica-se essencialmente ao
comércio por grosso de madeiras em bruto e seus derivados, distribuicdo destes materiais por

via rodovidria, aconselhamento, projeto e aplicacdo de solugdes técnicas.

O organigrama do grupo Castro & Guimaraes é apresentado na Figura 17:

GRUPO
& CASTRO & GUIMARAES

CASTRO & GUIMARAES
r CoSTRILACA
|

CASTRO & GUIMARAES

-

CASTRO & GUIMARAES

o

Figura 17 - Representag@o das dreas de negdcio do grupo Castro & Guimaraes
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A empresa Castro & Guimaraes - distribui¢do, representa uma das dreas de negdécio
do grupo Castro & Guimardes, SA. O core business da Castro & Guimardes - distribui¢io
centra-se na vasta gama de referéncias e solu¢des que oferece e na qualidade do servigo de
entrega, tendo sempre em atencdo os requisitos dos clientes. Nesse sentido tem como
objetivos estratégicos “ser um grupo de referéncia, por ser diferente, melhor e inovador na
sua atividade, pela qualidade das suas pessoas, pela sua dimensdo, pela gestdo transparente,
sustentada e responsdvel, com uma proposta de valor unica em solugdes” (Castro &

Guimariaes, 2010).

A atividade da Castro & Guimardes - distribui¢do reparte-se por duas unidades de
negocio, a Castro & Guimarades -Indudstria que se dedica a prestagdo de servigos de corte a
medida, orlagem, furacdo e fresagem de madeiras e derivados (e.g. Kits para cozinha e portas
para cozinha) e a Castro & Guimardes - Pavimentos, especializada no comércio de
pavimentos macigos, decks, flutuantes estratificados e de madeira, vinilicos e solugdes
sustentdveis em bambu e compdsitos, etc., sendo representante de vdrias marcas como a
Moso e a Unibambo. Em ambos os casos os seus produtos sdo comercializados pela Castro &

Guimaraes - distribuicao.

A empresa Castro & Guimardes - Projetos € uma empresa orientada para o ramo da
construcdo civil, sendo especialista na constru¢do de estruturas de madeira e dedica-se ao
diagndstico, aconselhamento, coordenacdo e elaboracdo de projetos e obras de arquitetura,
engenharia, design e decoracdo. Nesse sentido, a Castro & Guimardes - Projetos tem como
principal fornecedor a Castro & Guimardes - distribuicdo para a compra de produtos em

madeira.

Em 2008, o grupo atingiu um volume de negécios na ordem dos 24,5 milhdes de
euros, contando, atualmente, com uma carteira de mais de 5 mil clientes, sendo ji uma
referéncia sélida a nivel nacional. Desde que a nova administragdo tomou posse em 2008, a
empresa expandiu o negdcio através da uma restruturacdo de departamentos e processos € 0s

volumes de vendas tém aumentado, tendo uma tendéncia claramente crescente.

Desta forma, o grupo atingiu vendas de 25 milhdes para 28 milhdes em 2011,

representado a Castro & Guimaries - distribui¢do cerca de 25 milhdes de euros do volume de
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negocios. De referir que as vendas da empresa possuem uma sazonalidade clara, nos meses
de Junho e Julho o volume de vendas € elevado em contraste com os meses de Agosto e
Dezembro. De acordo com o panorama atual, a tendéncia das vendas € decrescente
esperando-se faturar este ano cerca de metade comparativamente ao ano anterior devido a

enorme quebra no setor imobilidrio.

Em 2011, a Castro & Guimaraes - distribui¢do, tinha ao seu dispor 4 Centros de
Distribuicdo (CD), localizados em Braga (sede), Pévoa de Varzim, Alenquer e Leiria, como
se pode verificar pela Figura 18. Atualmente, possui apenas 3 centros operacionais como
resultado da politica de redugdo de custos adotada pela nova administragdo que decidiu
encerrar o CD de Alenquer. Esta decisdo foi baseada em dois parametros, além de ndo ser
rentdvel ter dois CD no centro do pais o CD de Leiria apresentava melhores condi¢cdes e

poderia abastecer os clientes de ambos os CD.

Os CD de Braga e da Pévoa de Varzim complementam-se, enquanto o primeiro
armazena derivados de madeira, pavimentos e material proveniente da Castro & Guimaraes -
Indistria, o segundo armazena essencialmente madeiras macigas. Ja o CD de Leiria armazena

todo o tipo de material.

Os centros de distribuicdo sdo instalagcdes préprias do grupo Castro & Guimaraes,
SA e ocupam uma drea correspondente a 25 000 m2. Este projeto de investigagdo centra-se
no CD de Braga, uma vez que € a sede e representa o armazém com maiores dimensdes e

maior volume de faturacdo.

Braga i
Pévoade Varzim

A

Leiria

Alenquer

Figura 18 - Ilustracdo dos 4 centros de distribui¢do da Castro & Guimaraes - distribuicdo em 2011 e
2012
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Tendo a empresa um estatuto de intermedidrio na cadeia de abastecimento, as
fungdes com maior destaque centram-se, inevitavelmente, na drea de aprovisionamento

(procurement) e distribui¢do ao cliente, como se pode constatar na Figura 19.

Fungdes Centrais

Direccdo
Logistica/Compras

Responsavel de
Armazém

Operagoes Distribui¢ao Assisténcia Vendas

Recepcao/

o Cargas Motoristas Planeamento
Conferéncia

Figura 19 - Organigrama representativo da area de Logistica na Castro & Guimaraes - distribui¢io

Embora a drea comercial tenha muita importancia dentro de uma empresa como a
Castro & Guimardes - distribui¢do, os seus custos ndo serdao considerados neste estudo. Cada
CD tem alocado diversos técnicos comerciais que asseguram a cobertura de zonas
geogréficas previamente definidas. Por exemplo, no CD de Braga existem 2 técnicos
comerciais alocados ao distrito do Porto, 1 alocado a Pacos de Ferreira especificamente, 1

alocado a zona de Guimaraes/Fafe/Vizela, 1 que vende para o distrito de Viana do Castelo e
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3 alocados a zona de Braga. As vendas de cada técnico comercial sdo alocadas aos respetivos

CD.
4.1.1 Produtos Comercializados

A empresa disponibiliza um vasto portfélio de produtos com mais de 8 mil
referéncias de artigos das principais marcas nacionais, europeias € mundiais, sempre em
constante atualizacdo e evolugdo, destacando-se produtos em madeira macica e soélida
(essencialmente vigas), pavimentos (derivados ou maci¢os), componentes, portas, material
para cozinhas e vdrios tipos de painéis como painéis em derivados de madeira. Estes tltimos
representam a maior parte das vendas da empresa devido a uma relagdo preco-qualidade

muito competitiva.

A Figura 20 apresenta os diversos produtos comercializados de acordo com o tipo

de material:

Madeira Macica

. TIPOS DE MADEIRA k FOLHA DE MADEIRA
g FORROS & LAMBRINS I COMPONENTES CARPINTARIA
- ek mecss . e
\'f'-

o PAVIMENTOS DE EXTERIOR

Derivados de madeira

AGLOMERADO DECORATIVO (MELAMINICOFOLHEADO) . CONTRAPLACADO

. MODF DECORATIVO (MELAMINICO/FOLHEADO) I PAINEIS FENOLICOS HPL

Madeira solida

VIGAS PORTAS
I s

Figura 20 - Representacdo da gama de produtos de madeira macica, derivados de madeira e madeira
sélida
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Com o passar dos anos a Castro & Guimaraes - distribui¢do comegou a alargar os
seus horizontes cobrindo lacunas associadas a madeira, como se pode observar pela Figura
21. Os painéis acusticos foram uma aposta ganha da empresa, sendo um produto com marca
registada. Os artigos complementares bem como o comércio de mobilidrio que suporta
alteracOes da temperatura e humidade constituem outra fonte de rendimento a ganhar

consisténcia.

Outros derivados

P PAINEIS ACOSTICOS . PAINEIS DECORATIVOS
COZINHAS = DECKS COMPOSITOS

BAMBU

Mobiliario em HPL

i MOBILIARIO EM HPL

Artigos Complementares

COLAS [\: N ORLAS
i |

i
VERNIZES \ FERRAGENS DIVERSAS

Figura 21 - Representagdo dos produtos complementares

No caso da madeira macica, como é um produto natural, as medidas normalmente
nao sdo standard o que permite muitas combinagdes, uma viga pode atingir cerca de 13,5 m
de comprimento e mais de 0,3 m de largura e espessura. Além disso, a densidade ndo é
constante pois varia de acordo com a espécie da madeira variando entre a densidade da
casquinha branca que corresponde a 450 kg/m3 e Ipé que corresponde a 1.100 kg/m3. As
vigas sdo vendidas ao metro cubico, sendo que a espécie de madeira que a Castro &
Guimaraes - distribui¢do mais comercializa € a casquinha branca. Em termos de distribuicao
¢ um produto com muitas restricoes, pelas razdes mencionadas, sendo geralmente

transportado num camido-grua.
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As placas/painéis em derivados de madeira possuem dimensdes e densidades
elevadas, existindo diversas combinacdes. A medida mais vendida € 2750*1830*16 mm
(comprimento*largura*espessura) sendo as placas vendidas a unidade. Ao nivel do
acondicionamento, as placas sdo sobrepostas e ocupam grande parte da capacidade de carga
do camido. Este tipo de material corresponde ao material mais distribuido pela Castro &

Guimaraes - distribui¢do.

Os pavimentos podem ser derivados (compostos) ou maci¢os (naturais). No
primeiro caso as medidas sdo standard e a densidade € baixa. Por outro lado, os pavimentos
macicos possuem uma densidade e medidas (principalmente comprimentos) varidveis de
acordo com a espécie de madeira. Os pavimentos sdo vendidos ao metro quadrado. Em
termos de distribui¢do € um produto facilmente acondicionado, normalmente em lotes. A
venda de pavimentos aumenta bastante no inicio da primavera, nos meses de Margo e Abril,

devido ao aumento da procura de pavimentos exteriores e decks para alpendres e esplanadas.

Os componentes sdo artigos de pequenas dimensodes, por exemplo, ferragens, orlas,
perfis, etc e ndo limitam a forma de acondicionamento da carga. O mesmo ocorre com as
portas de cozinha e de interior. Praticamente todos os componentes sdo vendidos a unidade,
exceto as orlas que sdo comercializados ao metro linear. A procura dos componentes é

constante ao longo de todo o ano.

Em termos de acondicionamento nos armazéns existem ligeiras diferencas entre os
tipos de produtos. No caso das vigas e pavimentos maci¢o sdo acondicionados num armazém
aberto lateralmente mas coberto e sdo sobrepostos na maioria dos casos, ndo sendo colocados
em prateleiras devido as suas dimensdes peculiares. No caso de pavimentos compostos, estes
sdo alocados no interior do armazém e sobrepostos de acordo com o familia do pavimento.
No caso das placas sdo dispostas em prateleiras de acordo com o tipo de folha tal como os

componentes que possuem uma drea especifica.

A distribui¢@o destes produtos € maioritariamente assegurada pela frota da empresa
que diariamente (5 dias por semana) transporta os produtos pelos seus clientes a partir de

cada centro de distribuicdo.
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4.1.2 Tipologia dos Clientes

Embora o servigco de distribuicdo assegure a cobertura do territério nacional, a
grande parcela dos clientes encontra-se na zona norte, em especial entre Braga e Pagos de
Ferreira abrangendo vérios setores, desde mobilidrio, carpintaria (nomeadamente no
mobilidrio de cozinha), construc¢do civil, arquitetura e decoracdo. Na zona sul, as vendas

realizam-se entre Lisboa e Leiria.

Como se pode observar na Figura 22 a distribui¢do a norte (cor azul) € partilhada
pelo CD de Braga e Povoa de Varzim, sendo que o CD de Pévoa distribui essencialmente
madeiras macicas enquanto o CD de Braga distribui os restantes produtos (derivados de
madeira, vigas, componentes, pavimentos, portas e material transformado). A distribuicao a
sul (cor laranja) € abastecida essencialmente pelo CD de Leiria. A cor cinzenta encontram-se
os distritos que podem ser abastecidos pelo CD de Braga e Leiria, dependendo do técnico

comercial que percorre a cidade.

A cor branca encontram-se representados os distritos cujo servico de transporte é

essencialmente subcontratado.

v ( )CD Braga e Pévoa do
J \ Varzim
\Z ey ) O CD Braga e Leiria
D S
£ O €D Leiria
~ N\
- O Outsourcing

Figura 22 - Representa¢do do tipo de cobertura por distritos

Os clientes sdo essencialmente grandes carpintarias que pretendem transformar o
produto intermédio (placas/pranchas) num produto final para venda ao cliente final, mas

também, revendedores, retalhistas e alguns particulares que fazem a compra a balcdo sem
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ficha de cliente associada, pelo que normalmente pagam no ato da compra. Ao contrario dos
clientes a balcdo os restantes t€m ficha de cliente associada e um plafond previamente
determinado. A frota da empresa assegura a distribuicao para todos os casos, mas por norma,

um cliente que compra a balcdo transporta no seu veiculo.

Nem todos os clientes possuem boas condi¢cdes de descarga, nomeadamente
pequenas carpintarias que ndo possuem empilhadores para auxiliar no transporte dos
produtos do camido até ao armazém bem como bons acessos para a entrada e saida de
camides. A Tabela 3 apresenta o nimero de veiculos que compdem a frota da empresa por

centro de distribuicao.

Tabela 3 - Representacdo da frota da empresa

Centro de distribuicdo Limite de carga (Kg) N° de veiculos '

11.000 ' 1
Braga

3.600 4

9.700 1

10.100 1
Leiria 3.900 2

10.500 1

9.600 1

3.600 2

Povoa de Varzim

8.400 1

Total 14

4.1.3 Fornecedores

Quanto aos principais fornecedores destacam-se, para a drea de derivados, a Sonae-
Industria e a Finsa e para a drea de madeira maciga fornecedores dos paises nérdicos como a
Setra Travor e Koskissen Oy. No caso dos derivados de madeira os fornecedores restringem-
se a peninsula ibérica pelo que o material € transportado em camido, tendo um lead time de 1

a 2 semanas em média, enquanto no caso da madeira macica o material é essencialmente
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transportado por navio, tendo em média um lead time de 6 semanas. Na Figura 23 estdo

representados alguns dos principais fornecedores da Castro & Guimaraes - distribuicao.
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Figura 23 - Fornecedores da Castro & Guimaraes -
distribui¢@o

4.2 Sistema Logistico na Castro & Guimaraes - distribui¢do

A empresa é composta por 3 centros de distribuicdo que se gerem, maioritariamente,
de forma auténoma. Todos os CD possuem semelhangas mas também particularidades que se
revém nos seus nimeros. Como ja foi referido, os CD de Braga e Leiria sdo armazéns
centrados no comércio de derivados de madeiras e de componentes, isto €, grande parte das
suas vendas provém destas referéncias. Por seu lado, o CD da Pévoa de Varzim estd mais
vocacionado para o armazenamento e distribui¢do de madeiras o que representa um volume

inferior de vendas.

O modelo de gestao logistica que atualmente representa a empresa encontra-se

explicado na Figura 24.
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Fornedecores \ Aquisicao Armazenamento Distribuigao \ Clientes

I I I I I
Nacionais Componentes CD Braga Frota propria Retalhistas

I I I I

: |'| Derivados de CD Péwoa de
Estrangeiros i i Construtores
Madeira CD Leiria Cliente final
Outsourcing

Figura 24 - Esquematizacio da cadeia de abastecimento da Castro & Guimaraes - distribui¢ao

O CD de Braga possui um volume de negdcios superior, representando mais de
metade das vendas totais, quer em peso quer em valor, como se pode observar pela Figura
25. Os dados representados correspondem ao volume de vendas cujas entregas foram
efetuadas pela empresa, ndo contabilizando vendas a clientes que asseguram o transporte,

dado que ndo € esse o intuito da investigacao.

Peso total transportado (kg) Valor total faturado (€)

W Total Peso (Kg)

m Valortotal (€)

4.000.000,00 4.000.000,00

3.000.000,00

3.000.000,00

2.000.000,00 2.000.000,00

1.000.000,00 1.000.000,00

0,00

0,00
Pavoa Leiria Braga Pdévoa Leiria Braga

Figura 25 - Comparacdo dos trés centros de distribui¢do em volume e valor total (2011)

Diariamente, em média, o CD de Braga abastece 50 clientes perfazendo cerca de 74
encomendas. De notar que cada cliente pode realizar mais do que uma encomenda e cada
encomenda pode conter diversos produtos. Desta forma, cabe ao responsdvel pelo

planeamento otimizar as cargas e as rotas. O CD de Leiria perfaz 36 encomendas o que
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corresponde a 28 clientes. O CD da P6voa de Varzim efetiva 24 encomendas, em média,

solicitadas por 18 clientes.

O fluxo logistico explicado em detalhe nas sec¢des seguintes terd em consideracdo a

configuragdo do CD de Braga.

4.2.1 Compras

A cadeia de abastecimento inicia-se com o0 procurement que se baseia
essencialmente na negociacdo e compra dos produtos para stock e para venda de produtos
especificos de acordo com as encomendas. O departamento de compras pertence ao grupo
Castro & Guimardes e € composto por 3 pessoas que gerem o aprovisionamento de todos os
CD para que nenhum produto de classe A (aquele que possui maior volume de vendas) entre
em rutura, mas também ndo permaneca em armazém durante muito tempo (mais de 1
semana). Os produtos de classe B e C (menor volume de vendas) apenas sdo fornecidos

através de uma encomenda especifica do cliente.

A gestdo de cada CD € independente pelo que o re-aprovisionamento € auténomo
dos restantes, nao havendo um armazém central que redistribuiu os produtos para os restantes
CD (excecionalmente, ocorrem transferéncias internas de produtos entre armazéns, mas
apenas quando um produto entra em rutura de stock e o lead time da entrega € elevado). De
notar que, em certos casos, para os mesmos produtos o lead time dos fornecedores variam de

acordo com o CD.

As placas em derivados de madeira sdo o produto de maior rotacdo ficando em
média 2 a 3 dias em armazém. Quanto aos restantes produtos ndo foram cedidos dados por

parte de empresa que permitissem concluir a cerca da sua rotagdo.

4.2.2. Logistica Interna

A rececdo do material em armazém € realizada essencialmente por quatro pessoas,
de acordo com o tipo de produto. Sempre que chega material as instalagdes € necessario

validar a guia de transporte do fornecedor confirmando a boa rece¢do deste, por esse motivo,
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existe um processo detalhado de conferéncia e inspecdao de todo o material, de forma a
verificar a quantidade e a qualidade do produto encomendado. Este processo segue normas
restritas impostas pelo departamento de qualidade quanto ao nimero de ndo conformidades
aceites por cada encomenda. Caso os requisitos exigidos nio se verifiquem iniciam-se, no

armazém, os procedimentos para uma reclamacao formal ao fornecedor.

O material €, posteriormente, acondicionado em prateleiras no armazém de
“expedicao”, de acordo com a espécie, fornecedor e dimensao. Neste armazém existe servico
de venda a balcdo, por este motivo € um armazém onde se pretende acesso rapido ao
material. No armazém de “distribuicdo” o armazenamento € realizado em paletes (em

grosso), pois sdo rececionadas elevadas quantidades do mesmo produto.

Sempre que € necessdrio repor stock no armazém de “expedi¢cdo” os responsdveis
procedem ao fluxo interno de materiais entre armazéns. Para estas operacdes de logistica a
Castro & Guimaraes - distribui¢do tem ao dispor dos funciondrios um porta-paletes e quatro

empilhadores frontais, como se pode observar pela Figura 26.

Figura 26 - Empilhadores pertencentes ao C.D de Braga.

A empresa possui 2 turnos na drea da logistica. O primeiro turno realiza
essencialmente tarefas de logistica interna, como rececdo e conferéncia do material,

reposicao de stock e atendimento ao cliente a balcdo que, por norma, transporta o material no
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seu carro. O primeiro turno realiza o turno da manha (08:00 — 17h00) enquanto o segundo
turno assegura o turno da tarde/noite no qual se carrega a frota que sai no dia seguinte com o

material para distribuir pelos clientes.

4.2.3 Planeamento de Cargas

Este procedimento é dos mais relevantes dentro da empresa, na 6tica da otimizagao
de custos. As encomendas pendentes em carteira sdo filtradas tendo em conta quatro aspetos:
data de envio da encomenda, técnico comercial (que representa uma zona geografica), stock
superior a zero e CD a que se encontram alocadas. Estas operagdes permitem obter o mapa
de encomendas a ser considerado para entrega no dia seguinte. Cada armazém possui um

responsdvel pelo planeamento de cargas.

Nenhuma encomenda que esteja pendente de aprovacdo por parte do DAF -
Departamento Administrativo-Financeiro - pode ser entregue sem autorizacdo deste. Se o
cliente estiver bloqueado financeiramente, ndo € considerado para as entregas do dia

seguinte.

Ap6s estar completo o mapa de carteiras de pendentes, o responsavel pelas cargas
tem de decidir de que forma se processardo as entregas, tendo em conta restricoes como,
entrega a primeira hora, horério de abertura dos armazéns dos clientes, condi¢des de descarga
que o cliente apresenta (e.g. possui empilhador), frota disponivel, etc. A otimiza¢do das
entregas ¢ um procedimento complexo e que exige um elevado know-how por parte do

responsavel relativamente as condi¢des dos clientes e a sua zona geogréfica.

A logistica inversa, motivada por processos de reclamac¢do ou devolugdo, também é

considerada nas rotas.

A Castro & Guimaries - distribuicdo ndo dispde de software capaz de efetuar o
planeamento de encomendas e rotas como € o caso do “Optrak”. Apds retirar o mapa de

pendentes do sistema informatico, as operagdes de decisdo sdo realizadas de forma manual.
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O produto final é o “mapa de picking” (Anexo 2), sendo que cada documento
corresponde as entregas de um veiculo (a cada rota) de acordo com 0 peso maximo que este

pode transportar.

4.2.4 Picking

O “mapa de picking” € um documento bastante detalhado e que permite orientar os
operadores de armazém (segundo turno) sobre a ordem das cargas e o tipo de material. No
documento encontra-se ainda todas as restricdes que devem ser consideradas quanto a

qualidade do produto.

ApO6s analisar o documento, os operadores separam-se em trés equipas de duas
pessoas e procedem ao picking, isto é, retiram o material das prateleiras de acordo com o
documento e transportam até ao veiculo. De notar que cada encomenda pode conter varios

tipos de material.

O acondicionamento do material nos veiculos é fator de extrema relevancia para
evitar acidentes durante o transporte. Os operacionais possuem know-how e formacao para o
acondicionamento dos produtos. A gama de produtos € vasta, desde produtos de grandes
dimensdes até pequenas pegas o que dificulta a disposi¢do do material no camido de forma a

ter uma maior otimizacdo possivel.

Sempre que se efetua o “picking” para cada encomenda, os responsaveis confirmam
e registam no documento as quantidades acondicionadas por cada linha de encomenda. Ap6s
cada “mapa de picking” estar concluido, o responsavel de armazém confere cada veiculo em

termos de quantidade, qualidade e seguranca. Seguidamente, o documento € arquivado.

De referir que a empresa ndo necessita de embalar os seus materiais.

4.2.5 Expedic¢ao dos Produtos

A expedi¢do para os clientes € maioritariamente assegurada pela frota existente

N

(Figura 27), sendo que nos tultimos tempos a empresa tem recorrido a subcontratacdo de
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prestadores de servi¢os, nomeadamente, DHL, Torrestir e Laso, como se pode observar pela

Tabela 4.

Tabela 4 — Representacdo do volume de entregas efetuadas pela frota da empresa e por empresas
subcontratadas

Material entregue ao Cargas Clientes Quilometros percorridos Tempo

cliente executadas abastecidos (Km) (horas)

Subcontrata¢io 23.100,00 882,00
Frota 1288 3675 81.949,00 2.768,50
Total 1.659 4.641 105.049 3.651
Subcontratacao (%) 22% 21% 22% 24%

Ap6s a confirmagio de todas as cargas o responsavel de armazém emite as guias de

transporte e entrega-as aos respetivos motoristas.

Figura 27 - Representagdo de parte da frota existente na Castro & Guimaraes - distribuicao

A frota do CD de Braga € composta por 5 veiculos de caixa aberta, sendo 4 deles de
médias dimensdes com capacidade maxima de 3.600 kg e um veiculo de grandes dimensdes
que transporta 11.000 kg como capacidade maxima. De acordo com as informagdes
fornecidas pela empresa os veiculos transportam geralmente em média cerca de 90% da sua

capacidade méaxima (peso).

Antes de sair do armazém cada motorista prepara devidamente o camido, confirma o

acondicionamento do material e cinta o camido para proteger o material.

O sistema de reciclagem € subcontratado a uma empresa do ramo.
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4.2.6 Sistema de Distribui¢c@o na Castro & Guimaraes - distribuicao

Como ja foi referido anteriormente, a empresa tem vindo a apostar numa nova
politica de distribui¢do - o outsourcing, que tem vindo a ganhar importincia. O CD de Braga
atualmente recorre a subcontratagdo de veiculos com bastante frequéncia: em 22 dias uteis,
em média, a empresa aluga 1,1 vezes, isto €, todos os dias aluga 1 veiculo, além da frota que
possui. Recentemente, esta abordagem passou também para os restantes CD. Os dados
usados remontam ao segundo semestre de 2011, altura em que a subcontrata¢do de veiculos

comecgou a ter expressao, devido ao aumento significativo de vendas.

O desenvolvimento deste trabalho tem como objetivo primordial determinar se a
distribuicdo através da frota da empresa é economicamente vantajoso ou em que condi¢des a
empresa ndo obtém resultados satisfatorios. Para tal, € necessdrio ter os custos efetivos da
distribui¢do atual de forma a comparar com os custos de subcontratacdo total ou parcial de

veiculos. Com estes dados a administrag@o estard apta para determinar qual a melhor solucio.

4.3 Anélise dos Custos na Castro & Guimaraes - distribui¢ao

Os principais custos da Castro & Guimardes - distribuicdo estdo associados aos
custos internos, sendo eles: custos do produto (compra), custos de entreposto (armazém,
eletricidade e &4gua), custos como a mao-de-obra, custos com viaturas, combustiveis,

comunicagdo, FSEs, etc.

Relativamente ao primeiro ponto, o custo total do produto (custo varidvel) é
imputado directamente ao produto, sendo que sobre este custo é colocada uma margem que
ird ditar o preco de venda. No custo do produto € considerado o custo de compra (custo
varidvel de acordo com o tipo de produto) bem como todos os encargos directamente
associados ao produto, como por exemplo, os custos de importacdo (custos aduaneiros,
custos de desalfandegamento, despesas de demora no porto e custos de transporte até ao
armazém), e custos de transformacgdo do produto (e.g. corte a medida). No caso particular das
importagdes, normalmente de madeira maci¢a, a empresa considera um valor aproximado,

uma vez que a factura sé pode ser imputada ao produto quando todo o material se encontrar
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no armazém. De notar que as despesas aduaneiras variam de acordo com o porto de

desembarque.

Os custos relacionados com o entreposto (custo fixo) ndo sdo directamente
imputados ao produto. A Castro & Guimaraes - distribui¢do paga uma renda ao grupo Castro
& Guimardes mas este valor ndo € imputado ao produto pelo que o custo de entreposto é
considerado no conjunto dos custos gerais que a empresa tem de suportar. Este custo engloba

seguros e rendas, custos com eletricidade e dgua, entre outros.

O custo com mao-de-obra (custo fixo) € composto pelos custos dos intervenientes
nas atividades de recep¢do da mercadoria, armazenamento e expedi¢do/distribui¢cdo. Nos
custos com viaturas e combustivel estdo alocadas as despesas associados aos empilhadores
que realizam as operagdes logisticas, aos camides que realizam as entregas e ao combustivel
alocado a estas atividades. Os custos relacionados com a drea comercial encontram-se

alocados ao grupo Castro & Guimaraes.

O custo de distribuicdo é um encargo associado ao transporte do produto até ao
cliente quer através da frota propria quer através de empresas subcontratadas. Neste caso, nao
existe um valor que quantifique o custo médio deste elemento uma vez que o custo de
transporte ndo é, na pratica, cobrado ao cliente nem deduzido ao cliente que transporta o

material no seu proprio veiculo.

Os custos das viaturas sdo custos fixos enquanto os custos associados aos
combustiveis e distribui¢do sdo custos varidveis e sdo imputados ao produto de forma
indireta, através da margem colocada para apurar o preco de venda. Ou seja, exceto o custo
direto do produto, nenhum outro custo é imputado diretamente ao produto pelo que a

empresa atualmente ndo sabe qual a margem efetiva das diferentes vendas.

Nos FSEs estdo considerados os custos de fornecimentos de servigos externos, tais

como transportes subcontratados para entrega de material.

Como se pode observar pelo Grafico 1 a grande parcela de custos que a empresa tem

de suportar refere-se a mao-de-obra.
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Relagao entre os diferentes recursos

o 49 3% 1%/—0% B M3o-de-obra

B Armazém
® Combustivel
M Viaturas

M Energia

® Empilhador

Comunicagao

Grifico 1 - Relag@o entre os custos que a empresa tem de suportar

Portanto, o apuramento do preco de venda € realizada com base no Custo Médio dos
encargos associados a uma encomenda de compra, ou seja, o custo total de colocar um
produto no armazém € dividido pela quantidade total em questdo. O Custo Médio baseia-se
no historico dos custos anteriores e € atualizado a cada nova fatura até ocorrer uma quebra de
stock no produto. Quando o stock € nulo o sistema calcula um novo Custo Médio do produto

baseado apenas na fatura correspondente a nova entrada do produto.

Sobre o custo € atribuida uma margem que varia de acordo com a familia de
produto. A margem média que se acresce ao custo do produto € de cerca de 50%, no entanto,
a esta margem retira-se o desconto comercial de acordo com o volume de compras dos
clientes (descontos tabelados), sendo que a margem bruta final ronda os 30% para as
cozinhas e componentes € 18% para os restantes (painéis, pavimentos, outros). Todos os

descontos comerciais fora da tabela de venda tém de ser aprovados pelo diretor comercial.

A margem bruta dos produtos tém de retirar-se todos os custos considerados pela
Castro & Guimaraes - distribui¢do como custos gerais (entreposto, mdo de obra, processo e
distribui¢do). Desta forma, a margem de lucro liquida € grande parte das vezes desconhecida

e com grande flutuagdo.

Desta forma, pode-se concluir que a Castro & Guimardes - distribui¢cdo usa um
sistema de custeio varidvel no tratamento de dados, mas apenas os custos que variam

diretamente com o produto sdo considerados como custo do produto. Os restantes custos tém
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tratamento independente e de acordo com o servig¢o sdo alocados aos FSEs (Fornecimento e
Servigcos Externos, e.g. rendas, servigos realizados pela frota e subcontratados, comunicacdes

moveis, entre outros), Custos com Pessoal, Amortizacoes, etc.

Pode-se concluir que os custos das atividades ndo se encontram detalhados no
sistema de custeio que a empresa utiliza. A maioria dos custos encontram-se alocados aos
FSEs e aos Custos com Pessoal onde ndo existe qualquer individualizacdo. A contabilidade
analitica na empresa € bastante pobre e sem interligacdo entre os diferentes departamentos,
desta forma ndo contribui para a tomada de decisdo ao nivel da fun¢do logistica nem para

detetar eventuais ndo conformidades, nomeadamente, nos processos realizados.

A aplicacio do ABC ao nivel dos custos logisticos na Castro & Guimaraes -
distribuicdo surge como uma alternativa mais rigorosa a abordagem atual que € bastante
tradicionalista e rudimentar, na qual apenas se imputa diretamente o custo do produto. Nesse
sentido, os restantes custos fixos (como rendas) e varidveis (como combustiveis) sdo
considerados custos do periodo e ndo permitem fazer uma andlise rigorosa da variacdo dos
custos e do motivo da variacdo. Seria mais correto imputar custos de entrega a um cliente a
mais de 150 km de distancia (CD — cliente) e aumentar o desconto a um cliente que se
encontra a 15 km de distancia. O que ocorre na empresa € que no primeiro caso o desconto
ndo é tdo elevado como no segundo, mas ainda assim ndo invalida que se esteja a perder

dinheiro.

De facto, a empresa desconhece se perde dinheiro com algumas rotas que realiza,
embora tenha uma ligeira nocdo, uma vez que andlises como o custo de combustivel vs
material ndo € realizada. Se um camido faz uma rota de 300 km (Braga-Coimbra) apenas com
derivados de madeira, cuja margem € reduzida, pode estar a perder dinheiro, logo esta rota
com este material ndo compensa. A andlise efetuada atualmente ndo permite retirar estas

conclusoes.

A implementacdo dos principios do sistema de custeio ABC permitirdo quantificar e
estudar de modo mais apropriado os custos logisticos desta empresa nomeadamente, 0s
custos efetivos do abastecimento por raio de distribuicao e, desta forma, identificar a margem

limite a praticar com os clientes que se insiram no respetivo raio.

74



A Aplicag¢do do ABC no Calculo dos Custos Logisticos: o caso da Castro & Guimaries - distribuicao

O estudo executado restringe-se a drea afeta ao planeamento de cargas, picking, e
distribuicdo pelos clientes uma vez que o objetivo da empresa € determinar os custos
logisticos associados a execu¢do de uma encomenda, onde se inserem os custos de

planeamento da encomenda, separagdo e acondicionamento do material e distribui¢do desta.

O objetivo deste trabalho € determinar o custo das rotas por raios de distribuicao,
por exemplo 50 Km em 50 Km e por segmentos de produto. Para tal determinaram-se quais
as atividades (ver capitulo 4.4.1 Determinacdo das Atividades) e quais os recursos que
intervém nos processos logisticos: mado-de obra, armazém, combustivel, encarregado,

viaturas, energia, empilhadores e comunicacao.
4.4 Aplicagio do ABC na Area Logistica da Empresa

O estudo efetuado restringe-se a drea afeta ao planeamento de cargas, picking, e

distribuicdo pelos clientes.

Antes de se iniciar a aplicacdo do modelo ABC na empresa foi necessario estudar
cada uma das areas referidas durante varias semanas em diferentes momentos, de forma a
adquirir competéncias e aprofundar as diversas tarefas/processos que seriam relevantes para

o presente estudo.

Para a realizagdo deste trabalho foi constituida uma equipa de trabalho
multidisciplinar composta por 3 elementos experientes na drea que abrangem todos os setores

em questdo: o responsdvel pela contabilidade, o diretor logistico e o responsavel de armazém.

O responsavel pela contabilidade possui conhecimentos sobre o sistema de custeio
efetuado na empresa e quais as suas limitacdes. O diretor logistico e coordenador do projeto
tem conhecimentos sobre todo o processo logistico desde a entrada de uma encomenda até a
sua entrega ao cliente, bem como da variacdo dos custos logisticos. O responsdvel do

armazém conhece, em pormenor, todas as operacdes logisticas.

75



A Aplicag¢do do ABC no Calculo dos Custos Logisticos: o caso da Castro & Guimaries - distribuicao

4.4.1 Determinacao das Atividades

Durante a primeira etapa foram determinadas quais as atividades relevantes a incluir
no sistema de custeio, tendo em conta parametros como: a sua importancia no processo, a
duracdo de cada atividade, a repeti¢do da atividade ao longo do dia, os recursos consumidos,
entre outros. Nos casos onde ndo se justificava custear individualmente pequenas atividades

ou operacdes, estas foram agrupadas em macroatividades.

Como foi referido no subcapitulo 4.2 Sistema Logistico na Castro & Guimaraes -
distribuicdo a empresa tem dois turnos distintos que realizam diferentes atividades logisticas.
Na Figura 28 esta representado o processo que caracteriza o trabalho do primeiro turno e as
suas atividades. Este turno tem como principais tarefas a rececdo e conferéncia do material
que chega diariamente ao armazém, reposi¢do do stock entre o armazém de distribui¢do e o
armazém de rececdo, o atendimento ao cliente e o picking. O tempo despendido nas tarefas
de picking no primeiro turno ndo € tdo significativo como no segundo turno que realiza
exclusivamente tarefas de picking seguindo as instru¢des do “mapa de picking”. Na Figura 29
encontram-se as tarefas associadas ao planeamento, picking, consolidacdo de cargas e

distribuigao.
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A determinacdo das atividades apresentadas na Figura 28 e na Figura 29 resultou da
observacdo “in loco” dos trabalhadores nos seus postos de trabalho, durante vdrios
momentos, tendo sido estes questionados sobre a forma e o motivo pelo qual realizam as
diferentes atividades. Os processos aqui apresentados, i.e. planeamento de rotas, picking e
distribui¢do, sdo compostos por atividades de nivel lote uma vez que a unidade de medida

considerada é a encomenda do cliente, sendo esta composta por vdrias linhas de produtos.

4.4.2 Determinagao dos Recursos

Para a realizacdo de cada atividade € necessario o consumo de um ou mais recursos.
Os custos dos diversos recursos, necessdrios a realiza¢do das atividades mencionadas, estao
apresentados na Tabela 5. Estes representam 7 meses de trabalho continuo (144 dias uteis) de
Junho a Dezembro de 2011 onde estao refletidos dois picos das vendas. Julho representa o
més de maior volume de vendas na empresa e o Dezembro o més de menores vendas

enquanto nos restantes meses as vendas sao similares.

z

Como se pode observar, a mao-de-obra € o recurso que possui maiores custos
associados seguido dos custos de armazém. Curiosamente, o custo com o encarregado €

ligeiramente superior ao custo alocado as viaturas e aos empilhadores.

Tabela 5 - Distribui¢ao dos custos correspondentes a sete meses de trabalho pelos recursos existentes
na Castro & Guimaraes - distribui¢do

Recursos Valor do recurso Percentagem
Mao-de-obra 169.615,60 € 48,26
Armazém 118.696,06 € 33,77
Combustivel 16.815,85 € 4,78
Encarregado 16.348,29 € 4,65
Viaturas 15.837,01 € 4,51
Energia 8.848,19 € 2,52
Empilhador 4.088,16 € 1,16
Comunicac¢iao 1.202,63 € 0,34
Total 351.451,78 € 100

A relagdo entre os recursos existentes na empresa e as atividades é apresentada na Figura 30.
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A matriz recurso-atividade € fundamental para se determinar quais as atividades que
consomem um determinado recurso, assim como a propor¢cao do consumo comparativamente

com O0S restantes recursos.

4.4.3 Determinacdo dos Indutores de Recurso

Para se determinar o consumo dos recursos pelas atividades € importante determinar

quais os indutores a aplicar. Na Tabela 6 s@o apresentados os indutores para cada recurso.

Tabela 6 - Relagdo entre os recursos da Castro & Guimardes - distribui¢io e os respetivos indutores de

custo.
Recursos Indutores de Recurso Unidade
Mao-de-obra Tempo despendido Horas (h)
Armazém Tempo despendido Horas (h)
Encarregado Tempo despendido Horas (h)
Viaturas Km percorridos Quilémetros (Km)
Empilhador Tempo de funcionamento Horas (h)
Energia Tempo despendido Horas (h)
Comunicacao N° de trabalhadores Unidades
Combustivel Combustivel consumido Litros (1)

Como se pode observar, na sua maioria os indutores de recurso usados sao
classificados como indutores de durac@o exceto para custear as viaturas, comunicagdo e

combustivel que se selecionou um indutor de transacao.

Além dos indutores de custos mencionados foi ainda necessdrio estipular alguns

critérios de reparticdo, sendo estes explicados de seguida.

Relativamente a mao-de-obra, esta € considerada custo indireto porque a quantidade
de material entregue ao cliente ndo depende da performance do trabalhador, pois apenas
asseguram as atividades logisticas. No custo da mao-de-obra sdo consideradas as

remuneracdes que cada trabalhador recebeu neste periodo, 0s encargos sobre as
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remuneragdes, os seguros associados a acidentes de trabalho e doencgas profissionais e os

seguros de vida.

Na Castro & Guimaraes - distribui¢io existem dois turnos associados ao picking que
perfazem 16 horas de trabalho. O primeiro turno realiza essencialmente atividades de
atendimento ao cliente, transporte de mercadoria para o camido dos clientes, reposicao de
stock e rececdo/conferéncia de mercadoria. O segundo turno que inicia as 18h00 tem como
principal tarefa realizar o picking para a distribui¢do do dia seguinte assegurando as cargas de

todos os veiculos.

O custo do encarregado de armazém € considerado de forma independente dos
restantes trabalhadores porque as suas tarefas sdo essencialmente de controlo das atividades
logisticas, em particular do picking. Nesse sentido, o consumo deste recurso pelas atividades
¢ distribuido de forma diferente considerando o tempo médio que este dedica a cada

atividade.

A Tabela 7 apresenta o tempo que os trabalhadores dedicam a cada atividade.
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Como a Tabela 7 demonstra, um trabalhador de armazém dedica a maior parte do
seu tempo ao atendimento ao cliente e a atividade de picking, nomeadamente, retirar o
material das prateleiras para compor uma carga. No caso particular do planeador sdo apenas
consideradas 4 horas de trabalho, em média, pois as restantes ndo influenciam o estudo. Das
4 horas que este dedica ao planeamento aquela que necessita de maior tempo € a otimiza¢ao
de rotas, onde € decidido quais clientes vao ser abastecidos no dia seguinte e qual a sequéncia
das entregas, tendo em conta restrigdes como: janelas de descarga, urgéncia na entrega,
capacidade dos veiculos, etc. Os motoristas possuem atividades muito especificas, que se
centram apenas na preparagdo do veiculo, distribuicdo e descricdo dos acontecimentos

relevantes das entregas.

A distribui¢do das 8h de trabalho do encarregado encontra-se na Tabela 8.
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Tabela 8 — Distribui¢cdo do tempo médio que o Encarregado dedica a supervisionar as diferentes
atividades

Horas de Tempo
Atividades

trabalho/dia (h) despendido/atividade (h)

Criar mapa de encomendas

Converter encomendas em pesos

Otimizar rotas

Criar mapa de picking

Rececao/conferéncia do material 1,00 12,50

Reposicao de stock

Atendimento ao cliente 3,50 43,75

Emitir documentos de transporte -
0,50 6,25
cliente a balcao

Retirar material das prateleiras

8,00
Transportar material ate veiculo

Acondicionar material

Emitir documentos de transporte

Conferéncia de cargas 0,50 6,25

Preparar veiculo para transportar
material
Distribuicao - Viatura 3.600 Kg 1,00 12,50
Distribuicio - Viatura 11.000 Kg 1,00 12,50

Manutencio do veiculo

Preencher relatorio diario do motorista 0,50 6,25

Total 100

Tal como os funciondrios de armazém, o atendimento ao cliente € a atividade que
consome mais tempo, seguida da emissao de documentos de transporte e da conferéncia das

cargas.

O valor de energia fornecido pela empresa contempla o consumo de eletricidade
para um periodo de 144 dias uteis. Existe apenas um contador na empresa que pertence ao
grupo Castro & Guimaraes pelo que a Castro & Guimaraes - distribuicdo paga uma renda ao

grupo correspondente aos seus consumos. Como foi referido anteriormente, a Castro &
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Guimaraes - Induistria € uma unidade de negdcio que pertence a Castro & Guimardes -
distribui¢do e como tal todos os seus gastos de eletricidade estdo incluidos no consumo total
da Castro & Guimardes - distribuicdo ndo sendo possivel separd-los uma vez que existe

apenas um contador.

Para determinar o consumo de energia por atividade foram determinados quais os
equipamentos que consomem energia elétrica na empresa, sem considerar a Castro &
Guimardes - Indudstria. Apds a pesquisa realizada, determinou-se que as lampadas,
empilhadores e equipamentos informaticos eram os tinicos meios de consumo de energia na

Castro & Guimardes - distribuigdo.

Relativamente as lampadas, a empresa possui vinte e oito lampadas incandescentes
industriais, cento e sessenta e duas fluorescentes tubulares e ainda trés projetores. Quanto aos
empilhadores, a empresa contabiliza trés empilhadores sendo todos de carregamento elétrico.
Por dltimo, como equipamento informdtico existem na empresa uma impressora € VAarios
computadores. No Anexo 3 — Determinacdo dos consumos de eletricidade, apresenta-se

detalhadamente a forma como se alocaram os gastos com eletricidade.

A Tabela 9 apresenta o custo energético médio dos equipamentos tendo em conta o
consumo dos equipamentos (Kw) e o preco tabelado (€/kw*h). A este valor é necessario
somar o custo fixo mensal que no caso da Castro & Guimaraes - distribui¢do corresponde a

488,9€/més. O valor total de eletricidade corresponde a 8.848,19€ (5.425 € + 3.422€).

Tabela 9 — Consumo médio de energia elétrica pelos recursos durante um dia (varidvel)

Recursos que consumem

Consumo (Kw)

eletricidade

Lampadas d 5 5
Empilhadores 177,47 0,12 21,05 3030,85
Equipamento informatico 11,64 1,38 198,79
Total 317,70 5.425,89
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Para se distribuir o custo total da energia elétrica pelas diversas atividades

considerou-se como indutor de custo o tempo que cada equipamento € usado para realizar
determinada atividade (baseado na Tabela 7).

Na Tabela 10 apresenta-se o tempo que cada atividade consome para se apurar o

consumo de energia elétrica, tendo em conta o respetivo equipamento.

Tabela 10 — Tempo de utilizagdo dos equipamentos

Tempo despendido em cada atividade (h)

) ) Equipamento )
Atividades Energia - equipamento Lampadas ) ) Empilhadores
informatico
lampadas e equipamento
Criar mapa de encomendas . . 0,25 0,25
informatico
Converter encomendas em lampadas e equipamento
. . 0,75 0,75
pesos informatico
lampadas e equipamento
Otimizar rotas . . 2,5 2,5
informatico
lampadas e equipamento
Criar mapa de picking ) ) 0,5 0,5
informatico
Rececio/conferéncia do empilhador e equipamento 5 )
material informatico
Reposicao de stock empilhador 1
empilhador, lampadas e
Atendimento ao cliente ) ) ) 4,75 4,75 4,75
equipamento informadtico
Emitir documento de lampadas e equipamento
) ) 0,25 0,25 0
transporte - cliente a balcao informético
Retirar material das .
lampadas e empilhador 5,5 5,5
prateleiras
Transportar material ate .
lampadas e empilhador 0,5 0,5
veiculo
Acondicionar material lampadas e empilhador 1,5 1,5
Emitir documento de lampadas e equipamento
) ) 0,25 0,25
transporte informético
Conferéncia de cargas lampadas 0,25
Preencher relatério diario do
lampadas 0,08
motorista
Total 17,08 11,25 15,25
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A Tabela 11 apresenta a distribuicio do custo total de energia elétrica pelas
atividades tendo em conta o tempo despendido em cada atividade (Tabela 10) e o valor da
eletricidade (Tabela 9).

Tabela 11 — Imputacao as atividades do custo com a energia elétrica

Custo das atividades (€)

Equipamento Energia
Atividades Lampadas Empilhadores
informatico Elétrica
Criar mapa de encomendas 48,83 29,77 0,00 78,60
Converter encomendas em pesos 146,50 89,30 0,00 235,81
Otimizar rotas 488,34 297,68 0,00 786,02
Criar mapa de picking 97,67 59,54 0,00 157,20
Rececao/conferéncia do material 0,00 238,14 547,10 785,24
Reposicao de stock 0,00 0,00 273,55 273,55
Atendimento ao cliente 927,85 565,59 1.299,35 2.792,80
Emitir documento de transporte -
48,83 29,77 0,00 78,60
cliente a balcao
Retirar material das prateleiras 1.074,36 0,00 1.504,52 2.578,87
Transportar material ate veiculo 97,67 0,00 136,77 234,44
Acondicionar material 293,01 0,00 410,32 703,33
Emitir documento de transporte 48,83 29,77 0,00 78,60
Conferéncia de cargas 48,83 0,00 0,00 48,83
Preencher relatério diario do
16,28 0,00 0,00 16,28
motorista
Total 3.337,01 1.339,56 4.171,61 8.848,19

Relativamente ao armazém, este possui diversas despesas, nomeadamente, dgua,
rendas e alugueres de instalacdes, seguros de instalacdes e recheio, reparacdo de instalagcdes,
limpeza e higiene.

Para distribuir os custos do armazém pelas atividades referidas, pensou-se
inicialmente usar a drea do armazém como indutor de custo. No entanto, verificou-se que este
indutor de custo ndo é o mais indicado para distribuir os custos uma vez que vdrias atividades

utilizavam o mesmo espaco ou mais do que um espago. Por exemplo, a reposi¢ao de stock é
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realizada entre o armazém de distribuicdo e o armazém de expedicdo. Estes mesmos
armazéns sdo utilizados para outras atividades o que dificulta a imputacdo dos custos as
atividades. Desta forma, optou-se por distribuir os custos com base no tempo que cada

atividade ocupa o armazém.

A Tabela 12 apresenta as atividades e o tempo em que estas sdo realizadas.

Tabela 12 — Indutor de custo de utilizacdo do armazém

Tempo N° trabalhadores/
Atividades Tempo total despendido %

despendido/atividade (h) Atividade

Criar mapa de
0,25 1,00 0,25 0,29
encomendas
Converter encomendas
0,75 1,00 0,75 0,88
em pesos
Otimizar rotas 2,50 1,00 2,50 2,94
Criar mapa de picking 0,50 1,00 0,50 0,59
Rececio/conferéncia do
2,00 6,00 12,00 14,12
material
Reposicao de stock 1,00 5,00 5,00 5,88
Atendimento ao cliente 4,75 6,00 28,50 33,53
Emitir documento de
0,25 6,00 1,50 1,76
transporte
Retirar material das
5,50 4,00 22,00 25,88
prateleiras
Transportar material ate
0,50 4,00 2,00 2,35
veiculo
Acondicionar material 1,50 4,00 6,00 7,06
Emitir documento de
0,25 4,00 1,00 1,18
transporte
Conferéncia de cargas 0,25 5,00 1,25 1,47
Preparar veiculo para
0,17 4,00 0,67 0,78
transportar material
Manutencio do veiculo 0,17 4,00 0,67 0,78
Preencher relatorio diario
0,08 5,00 0,42 0,49
do motorista
Total 20,42 61,00 85,00 100
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Na comunicagdo estdo alocados os custos de comunicagdo interna entre
trabalhadores e as ligagdes externas. Para se alocar os custos da comunicagdo usou-se como
indutor o nimero de trabalhadores que utilizam telemével ou telefone da empresa. A Tabela
13 apresenta as atividades que exigem o uso de meios de comunica¢do. Como se pode
constatar nem todas as atividades ou trabalhadores, tém acesso ao telefone ou telemoével da

empresa.

Tabela 13 — Indutor dos custos de comunicacao

N° de trabalhadores que

Atividades
usa o telefone ou telemovel

Criar mapa de encomendas

Converter encomendas em pesos

Otimizar rotas 1,00 14,29

Criar mapa de picking

Rececao/conferéncia do material

Reposicao de stock

Atendimento ao cliente

Emitir documento de transporte

Retirar material das prateleiras

Transportar material ate veiculo

Acondicionar material

Emitir documento de transporte 1,00 14,29
Conferéncia de cargas 1,00 14,29

Preparar veiculo para transportar material
Distribuic¢ao - Viatura 3.600 Kg 3,00 42,86
Distribuicio - Viatura 11.000 Kg 1,00 14,29

Manutencio do veiculo

Preencher relatorio diario do motorista

Total 7,00 100

Relativamente ao custo das viaturas, considera-se os custos de aquisi¢do e reparacao

de viaturas que corresponde a parcela de maior relevo, juros de leasing, impostos sobre
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transportes rodovidrios e seguros do ramo automdvel. Da mesma forma no custo dos
empilhadores também estdo considerados os seguros para os empilhadores, reparagdo dos

empilhadores e combustivel.

A distribui¢@o dos custos das viaturas pelas atividades foi efetuado tendo em conta
os quilémetros percorridos durante o semestre em andlise. Como foi referido existem viaturas
com diferentes capacidades, 4 viaturas podem transportar até 3.600kg enquanto uma viatura
pode transportar até 11.000kg. Para determinar os quilémetros que cada camido percorreu
durante o semestre em estudo foi necessdario ter acesso aos dados registados no tacégrafo dos
veiculos de modo a determinar os quilémetros percorridos durante os 7 meses por cada
veiculo. Como se pode observar pela Tabela 14 os veiculos A e B percorreram praticamente
0s mesmos quilémetros durantes os 7 meses do estudo. Contudo, o veiculo C percorre menos
quilémetros porque esteve associado a outro armazém durante os 2 primeiros meses do

estudo e o veiculo D esteve cerca de 3 meses inativo devido a uma avaria mecanica.

Tabela 14 — Quilémetros percorridos pelos 4 veiculos de capacidade igual a 3.600 kg durante os sete
meses em estudo

Veiculos (capacidade Km
3.600 kg) percorridos
A 18809
B 19.530
C 16.485
D 13.860
Total 68.684

Os veiculos que percorreram mais quilometros durante os sete meses foram os
veiculos de 3.600 kg uma vez que cada veiculo leva menos quantidade e por isso realiza
viagens mais curtas. Portanto, realizam mais viagens por dia comparativamente ao veiculo de

11.000kg que faz viagens mais longas mas mais paragens durante o dia.

Na Tabela 15 pode-se observar a comparagdo entre os quildémetros percorridos pelos

2 tipos de veiculos atendendo as diferentes capacidades.
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Tabela 15 — Quilémetros percorridos pelos veiculos de 3.600 kg e 11.000 kg.

Atividades Km percorridos durante 7 meses Consumo (%)
Distribuicao - veiculo 11.000 kg 13.265 16,19
Distribuicio - veiculos 3.600 kg 68.684 83,81

Total 81.949 100

Por fim, os empilhadores e o combustivel considerado sdo dos recursos mais
importantes na empresa. A distribuicio dos custos do empilhador pelas atividades foi
efetuada através do tempo de funcionamento para realizar as atividades. Como foi referido, a
empresa labora em 2 turnos, o que equivale a 16 horas de trabalho para os empilhadores. A
Tabela 16 apresenta a distribuicdo dos tempos (horas) que um empilhador estd em média
dedicado a cada atividade. O célculo foi realizado para um empilhador uma vez que todos

realizam as mesmas tarefas.

Tabela 16 — Distribuicao do tempo despendido por um empilhador para realizar as atividades na Castro
& Guimaraes - distribui¢ao

Atividades Tempo despendido/atividade (h)

Rececao/conferéncia do material 2,00 12,63
Reposicao de stock 1,00 6,32
Atendimento ao cliente 2,38 15,00
Retirar material das prateleiras 6,50 41,05
Transportar material ate veiculo 1,00 6,32
Acondicionar material 2,96 18,69
Total 15,84 100

Para o cdlculo do tempo despendido por cada atividade foi considerado que o
empilhador tinha uma eficiéncia de 99%. Nos custos do empilhador foram considerados os

seguros e as reparagdes durante os 7 meses.

No caso do combustivel o custo deste recurso foi obtido tendo em conta apenas as
deslocacdes dos camides, ndo considerando gastos com os combustiveis dos vendedores. A

atribuic@o dos custos do combustivel as atividades de distribuicao foi calculada com base nos
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litros consumidos durante o periodo em andlise. De acordo com a informacdo obtida pela
empresa um veiculo de capacidade igual a 3.600 kg consome 19 litros aos 100 km (0,19
I/Km) e um veiculo de capacidade igual a 11.000 kg consome cerca de 36 litros aos 100 km
(0,36 1/Km) (ver Tabela 17).

Tabela 17 — Distribui¢ao do consumo de combustivel pelos veiculos tendo em conta os km percorridos.

Veiculo (Kg) Quiléometros percorridos (Km) Litros () ~ Consumo (%)

11.000 13.265,00 4.775,40 26,79
3.600 68.684,00 13.049,96 73,21

A Tabela 18 apresenta os consumos dos recursos pelas atividades. Na Tabela 19 é

apresentado a distribui¢do dos custos com base nos consumos mencionados na Tabela 18.
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A Tabela 20 apresenta o custo total por atividade logistica para um periodo de 7

meses tendo em conta os consumos dos recursos apresentados na Tabela 18.

Tabela 20 — Custo das atividades logisticas na Castro & Guimaraes - distribui¢ao.

Criar mapa de encomendas 1.079,58 0,00
Converter encomendas em pesos 3.238,73 0,01
Otimizar rotas 10.967,58 0,03
Criar mapa de picking 2.159,16 0,01
Rececio/conferéncia do material 34.228,57 0,10
Reposicio de stock 14.577,02 0,04
Atendimento ao cliente 83.906,52 0,24
Emitir documento de transporte 4.960,80 0,01
Retirar material das prateleiras 66.467,19 0,19
Transportar material ate veiculo 6.148,09 0,02
Acondicionar material 18.433,94 0,05
Emitir documento de transporte 3.078,14 0,01
Conferéncia de cargas 4.419,25 0,01
Preparar veiculo para transportar material 2.139,61 0,01
Distribuicao - Viatura 3.600 Kg 55.089,42 0,16
Distribuicao - Viatura 11.000 Kg 36.229,89 0,10
Manutencao do veiculo 2.115,91 0,01
Preencher relatorio diario do motorista 2.212,37 0,01
Total 351.451,78 1

4.4.4 Matriz atividade-objetos de custo

Determinado o custo das atividades através da matriz recurso-atividade o préximo
passo € determinar os indutores das atividades para construir a matriz atividade-objetos de
custo. Como se pode constatar pela Tabela 21 todos os indutores sdo classificados como
indutores de transac¢do, sendo aqueles que se adequam melhor ao sistema de custeio

pretendido.
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Tabela 21 - Indutores de atividade

Criar mapa de encomendas Encomendas realizadas

Converter encomendas em pesos

Clientes abastecidos

Otimizar rotas Clientes abastecidos
Criar mapa de picking

Encomendas realizadas

Rececao/conferéncia do material Quilogramas vendidos

Reposicdo de stock Quilogramas vendidos

Logistica Atendimento ao cliente Encomendas realizadas a balcao
interna Emitir documento de transporte Documentos de transporte a balcao

Retirar material das prateleiras

Encomendas realizadas
Transportar material ate veiculo Clientes abastecidos

Acondicionar material Clientes abastecidos

Emitir documento de transporte Documentos de transporte

Conferéncia de cargas Documentos de transporte

Preparar veiculo para transportar material Clientes abastecidos
Distribui¢do - Viatura 3.600 Kg

Distribuicdo - Viatura 11.000 Kg

Quilémetros percorridos

e e~ Quilémetros percorridos
Distribuicao

Manutencao do veiculo Quilémetros percorridos

Preencher relatorio didrio do motorista

Frequéncia de cargas

Na Tabela 22 apresenta-se a matriz atividade-produto/servicos (em percentagens)

correspondente ao consumo das atividades pelo objetos de custo.
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As atividades mencionadas nesta fase serdo divididas em dois grupos, atividades
relacionadas com a logistica interna e atividades relacionadas com a distribui¢do, sendo que

cada grupo € consumido por 5 objeto de custos diferentes.

No caso das atividades de logistica interna os objetos de custo relevantes sdo os
segmentos de produto, nomeadamente, componentes, cozinhas, painéis, pavimentos e outros
segmentos de produtos de menor relevancia para a atividade logistica, como portas, madeiras
e materiais acusticos. No caso das atividades relacionados com a distribuicdo os objetos de
custos relevantes sdo: raios entre 0-50 km, 51-100 km, 101-200 km, 201-400 km e superiores
a 400 km.

4.4.5 Determinacao dos Consumos das Atividades pelos Objetos de Custo: Logistica Interna

As atividades relacionadas com a logistica interna sdo explicadas de seguida.
Relativamente a atividade “rece¢do e conferéncia de material” ndo foram disponibilizados por
parte da empresa dados que permitissem determinar qual a quantidade de material comprado
durante este periodo e que levou a sua rece¢do e conferéncia e qual a propor¢do para cada
segmento de produto. Para determinar a relacdo entre a atividade e os objetos de custo
utilizou-se como indutor de custo os quilogramas vendidos por segmento de produto,
assumindo que o peso que saiu € igual ao peso que entrou por segmento de produto e por isso
levou a rececdo e conferéncia deste. O valor total dos quilogramas vendidos contabiliza as
vendas ao balcdo (i.e. o cliente transporta o material na sua frota) e material transportado pela
frota da empresa, sendo que 62% dos quilogramas vendidos foram transportados pela frota da

empresa e os restantes pelos clientes.

A Tabela 23 apresenta os quilogramas vendidos por tipo de objeto de custo e o custo

imputado.
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Tabela 23 — Distribuic@o dos custos da atividade “recec@o e conferéncia de material” pelos segmentos de
produto considerando a quantidade de quilogramas vendidos

Objetos de R (.jl?StO da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes 30.579,64 0,6 198,74
Cozinhas 115.335,65 2,2 749,59
Painéis 4.992.826,43 94,8 34.228,57 32.449,21
Pavimentos 79.205,98 1,5 514,77
Outros 48.661,43 0,9 316,26
Total 5.266.609,14 100 34.228,57

Tal como a “rececdo e conferéncia do material”’, também a atividade de “reposicao de
stock” seguiu a mesma logica. A empresa nao dispunha de dados que permitissem distribuir os
custos pelos segmentos de produto, por isso, assumiu-se que o stock € reposto na mesma

propor¢ao que os quilogramas vendidos, como se pode observar pela Tabela 24.

Tabela 24 - Distribuicdo dos custos da atividade “reposi¢do de stock™ pelos segmentos de produto
considerando a quantidade de quilogramas vendidos

Objetos de o T Custo da Atividade Custo por segmento de
Custo ©) produto (€)

Componentes 30.579,64 0,6 84,64
Cozinhas 115.335,65 2,2 319,23

Painéis 4.992.826,43 94,8 14.577,02 13.819,24
Pavimentos 79.205,98 1,5 219,23
Outros 48.661,43 0,9 134,69

Total 5.266.609,14 100 14.577,02

Como se pode constatar pela Tabela 23 e pela Tabela 24, o segmento de produto mais
vendido ao longo dos 7 meses de estudo foram os painéis, seguido do material para cozinhas e

dos pavimentos existindo uma enorme discrepancia entre o primeiro e as restantes posi¢oes.

A atividade “atendimento ao cliente” foi imputada aos segmentos de produto através
do nimero de encomendas realizadas ao balcdo. Sempre que um cliente vai ao balcao
transporta o material no seu proprio camido, desta forma, foi efetuado um filtro a todas as
linhas de encomenda que continham matriculas diferentes da frota da empresa. De notar que
cada cliente pode encomendar diferentes segmentos de produto na mesma encomenda, razao
pela qual o filtro foi realizado por linha de encomenda (cada encomenda pode conter diversas

linhas de encomendas que correspondem a diferentes segmentos de produto). Assim, cada
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matricula pode aparecer em mais que um segmento de produto, mais que uma vez
(encomendas diferentes), desta forma obtém-se o numero de vezes que aquele determinado

segmento de produto foi encomendado.

Sempre que € realizada uma encomenda ao balcdo os funciondrios de armazém t€m
de atender o cliente na hora, aconselhando o cliente sobre o melhor material, transportando-o
para o seu veiculo e emitir o respetivo documento de transporte. Na Tabela 25 € apresentado o
nimero de vezes que cada segmento foi encomendado e os custos inerentes a atividade

“atendimento ao cliente”:

Tabela 25 - Distribuicao dos custos da atividade “atendimento ao cliente” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de encomendas realizadas ao balcao

Objetos de N* de encomendas a balcio Custo da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)

Componentes 95,67 10,2 8.557,63
Cozinhas 144,67 15,4 12.940,81
Painéis 518,00 55,2 83.906,52 46.336,44
Pavimentos 114,33 12,2 10.227,41
Outros 65,33 7 5.844,24
Total 938,00 100 83.906,52

Na Tabela 26 € possivel analisar a propor¢do de documentos de transporte por
segmento de produto e a distribui¢do dos seus custos. De notar que para o mesmo periodo de
tempo os documentos de transporte referentes as vendas ao balcao sdo inferiores ao numero de

encomendas ao balcdo.

Em termos informéticos uma encomenda de um cliente (que pode conter vdrias linhas
com diversos segmentos de produto) gera apenas uma guia de transporte. Por esse motivo o
nuimero de documentos de transporte € inferior a0 nimero de encomendas apresentadas na
Tabela 25 (sdo contabilizadas as diversas linhas de cada encomenda e ndo a quantidade de

encomendas).
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Tabela 26 - Distribuicao dos custos da atividade “emitir documentos de transporte” pelos segmentos de
produto considerando o nimero de documentos emitidos ao balca@o

Objetos de N* de documentos de Custo da Custo por segmento
Custo transporte Atividade (€) de produto (€)

Componentes 41,00 10,2 507,21
Cozinhas 62,00 15,5 767,01
Painéis 221,00 55,1 4.960,80 2.734,01
Pavimentos 49,00 12,2 606,18
Outros 28,00 7 346,39

Total 401,00 100 4.960,80

Como se pode constatar, o maior nimero de encomendas ao balcdo corresponde aos

painéis, no entanto, a diferenca entre os restantes segmentos de produto nao é tao acentuada.

Para a atividade “criar mapas de encomenda” o indutor mais vidvel seria o nimero de
mapas por segmento de produto. No entanto, o sistema informético da empresa nao regista os
mapas de encomendas criados pelo que ndo foi possivel usar essa informagdo. O indutor usado
para distribuir o custo desta atividade pelos segmentos de produto foi o ndmero de
encomendas que foram distribuidas pela frota da empresa. Novamente, como encomendas
considerou-se todas as linhas de cada encomenda como uma encomenda individual para um
determinado segmento de produto, uma vez que cada encomenda final pode ter vérios
produtos, como ja foi referido. Por isso o nimero real de encomendas € inferior ao valor

apresentado na Tabela 27.

Tabela 27 - Distribuicao dos custos da atividade “criar mapa de encomendas” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de encomendas realizadas

Objetos de N° de encomendas Custo da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes 3.026,33 15 160,89
Cozinhas 6.841,33 33,7 363,70
Painéis 10.035,67 49,4 1.079,58 533,52
Pavimentos 154,00 0,7 8,19
Outros 249,67 1,2 13,27
Total 20.307,00 100 1.079,58

Por outro lado a atividade que consiste em “converter encomendas em pesos” estd

dependente do nimero de clientes, uma vez que para cada cliente € calculado o peso das suas
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encomendas. Assim quanto maior o ndmero de clientes maior o tempo despendido na
conversdo dos pesos, como se pode observar pela Tabela 28. Os valores apresentados
correspondem ao ndmero de clientes que encomendarem um determinado segmento de
produto sendo contabilizados apenas uma vez para cada segmento. No entanto, cada cliente

pode encomendar mais do que um segmento de produto.

Tabela 28 - Distribuicdo dos custos da atividade “converter encomendas em pesos” pelos segmentos de
produto considerando o niimero clientes

Objetos de N° de clientes Custo da Custo por segmento de
Custo _ Atividade (€) produto (€)

Componentes 459,67 28,4 919,35
Cozinhas 331,33 20,5 662,68

Painéis 707,00 437 3.238,73 1.414,03
Pavimentos 56,00 3,4 112,00
Outros 65,33 4 130,67

Total 1.619,33 100 3.238,73

A “otimizacdo de rotas” também estd dependente do nimero de clientes, assim
quanto maior for o ndmero de clientes mais complexo se torna o processo de otimiza¢ao das
cargas. A Tabela 29 apresenta a distribuicao dos custos referente a otimizacdo das rotas tendo

em conta a quantidade de clientes

Tabela 29 - Distribuicao dos custos da atividade “otimizagdo das rotas” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de clientes

Objetos de N° de clientes Custo da Custo por segmento de
| Custo Atividade (€) produto (€)

Componentes 459,67 28 4 ' 3.113,28

Cozinhas 331,33 20,5 2.244,09

Painéis 707,00 43,7 10.967,58 4.788,44
Pavimentos 56,00 34 379,28
Outros 65,33 4 442,50

Total 1.619,33 100 10.967,58

A atividade ‘“‘criar mapa de picking” estd dependente do nimero de encomendas que

foram otimizadas. Esta é uma tarefa manual através do qual s@o inseridas no sistema as
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encomendas previamente otimizadas de acordo com a ordem de descarga dos clientes. A

Tabela 30 mostra a distribui¢cdo dos custos desta atividade pelos segmentos de produto.

Tabela 30 - Distribuicdo dos custos da atividade “criar mapa de picking” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de encomendas

Objetos de N° de encomendas Custo da Custo por segmento
Custo Atividade (€) de produto (€)
Componentes 3.026,33 15 321,78
Cozinhas 6.841,33 33,7 727,41
Painéis 10.035,67 494 2.159,16 1.067,05
Pavimentos 154,00 0,7 16,37
Outros 249,67 1,2 26,55
Total 20.307,00 100 2.159,16

Apoés se criar o mapa de picking este € entregue aos responsdveis pela logistica
interna na empresa, 0s quais ao consultarem o mapa retiraram o material das prateleiras tendo

em conta a ordem das encomendas. A Tabela 31 apresenta a distribuicio destes custos.

Tabela 31 - Distribuicdo dos custos da atividade “retirar material das prateleiras” pelos segmentos de
produto considerando o nimero de encomendas

Objetos de N° de encomendas Custo da Custo por segmento
Custo Atividade (€) de produto (€)
Componentes 3.026,33 15 9.905,54
Cozinhas 6.841,33 33,7 22.392,49
Painéis 10.035,67 49,4 66.467,19 32.847,91
Pavimentos 154,00 0,7 504,06
Outros 249,67 1,2 817,19
Total 20.307,00 100 66.467,19

As restantes atividades de picking estdo dependentes do nimero de clientes.
“Transportar material” e “acondicionar material” até ao veiculo € tanto maior quanto o
nimero de clientes, uma vez que o material é separado por cliente e posteriormente
transportado até ao veiculo para acondicionamento. Assim, quantos mais clientes estiverem
num mapa de picking mais complexa é a tarefa. A Tabela 32 e Tabela 33 apresentam a

distribui¢do dos custos de cada atividade tendo em conta o ndmero de clientes.
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Tabela 32 - Distribuicio dos custos da atividade “transportar material até ao veiculo” pelos segmentos de
produto considerando o nimero de clientes.

Objetos de N° de clientes Custo da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes 459,67 28,4 1.745,21
Cozinhas 331,33 20,5 1.257,97
Painéis 707,00 43,7 6.148,09 2.684,25
Pavimentos 56,00 3,4 212,61
Outros 65,33 4 248,05
Total 1.619,33 100 6.148,09

Tabela 33 - Distribuicéo dos custos da atividade “acondicionar material” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de clientes.

Objetos de N° de clientes Custo da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes . 459,67 28,4 5.232,69
Cozinhas 331,33 20,5 3.771,79
Painéis 707,00 437 18.433,94 8.048,25
Pavimentos 56,00 3,4 637,48
Outros 65,33 4 743,73
Total 1.619,33 100 18.433,94

Como foi referido anteriormente, a emissdo dos documentos de transporte € realizada
para cada encomenda de um cliente. A conferéncia de cargas por sua vez também estd
relacionado com a emissdo de documentos de transporte pois a conferéncia é efetuada para
verificar se no documento de transporte constam todos os materiais transportados. Estas duas
atividades estdo relacionadas com o nimero de guias de remessa, como se pode observar pela

Tabela 34 e Tabela 35.

Tabela 34 - Distribuicdo dos custos da atividade “emitir documento de transporte” pelos segmentos de
produto considerando o nimero de guias de remessa

Objetos de NG o i e s ,C‘fSt" da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)

Componentes . 1.297,00 15 458,73

Cozinhas 2.932,00 33,7 1.037,01

Painéis 4.301,00 494 3.078,14 1.521,21
Pavimentos 66,00 0,7 23,34
Outros 107,00 1,2 37,84

Total 8.703,00 100 3.078,14
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Tabela 35 - Distribuicéo dos custos da atividade “conferéncia de cargas” pelos segmentos de produto
considerando o nimero de guias de remessa

Objetos de NPl Gl mms (.:l.lStO da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes 1.297,00 15 658,60
Cozinhas 2.932,00 33,7 1.488,82
Painéis 4.301,00 49,4 4.419,25 2.183,98
Pavimentos 66,00 0,7 33,51
Outros 107,00 1,2 54,33
Total 8.703,00 100 4.419,25

Como se pode observar, a quantidade de documentos de transporte € inferior ao
nimero de linhas de encomenda pois, como ja foi referido, o nimero de encomendas

contabiliza cada linha de uma encomenda. Os documentos de transporte consideram as
encomendas finais realizadas.
Sempre que o motorista descarrega o material nos clientes tem de preparar o veiculo

para transportar o material novamente em seguranga. Por isso esta atividade estd relacionada

com o numero de clientes que foram abastecidos, como se pode observar pela Tabela 36.

Tabela 36 - Distribuicéo dos custos da atividade “preparar veiculo para transportar material” pelos
segmentos de produto considerando o nimero de clientes.

Objetos de N° de clientes Custo da Custo por segmento de
Custo Atividade (€) produto (€)
Componentes 459,67 28,4 607,35
Cozinhas 331,33 20,5 437,79
Painéis 707,00 43,7 2.139,61 934,15
Pavimentos 56,00 34 73,99
Outros 65,33 4 86,32
Total 1.619,33 100 2.139,61

Na Tabela 37 encontra-se a matriz atividade-produto em valor.
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4.4.6 Distribui¢do dos Consumos das Atividades pelos Objetos de Custo: Distribui¢do

As atividades de distribuicdo encontram-se separadas das atividades de logistica
interna, pois os objetos de custo sdo diferentes e estas ndo se realizariam se a distribuicdo ndo
se realizasse. Assim, a manutencdo dos veiculos estd dependente do nimero de quilémetros
realizados. Na Tabela 38 encontra-se o total dos quilémetros percorridos pelos veiculos de

3.600 kg e pelo veiculo de 11.000 kg.

Tabela 38 - Distribui¢@o dos custos da atividade “manutencdo” pelos raios de distribuicdo considerando os
quiléometros percorridos

Objetos de Custo Km percorridos A tic\:;(slg)d:it ) Cusmpgf:);ii%?g‘ LDCE
Raio: 0-50 km 6.559,00 8 169,35
Raio: 51-100 km 16.765,00 20,5 432,87
Raio: 101-200km 38.885,00 47,5 2.115,91 1.004,01
Raio: 201-400 km 16.590,00 20,2 428,35
Raio: > 400 km 3.150,00 3.8 81,33
Total 81.949,00 100 2.115,91

Todos os motoristas no final do dia tém de preencher o relatério didrio do motorista
onde descrevem por cliente os detalhes relevantes da descarga. Assim, foi considerado como
indutor de custo a frequéncia de entregas por raios de distribuicdo para a atividade de
preenchimento do relatério didrio. Na Tabela 39 € possivel analisar a relacdo entre os custos

da atividade e os raios de distribuicao.

Tabela 39 - Distribuicao dos custos da atividade “preencher relatério didrio do motorista” pelos raios de
distribui¢@o considerando a frequéncia de cargas em cada raio

Custo da Custo por segmento
Objetos de Custo Frequéncia de cargas
Atividade (€) de produto (€)

Raio: 0-50 km 210,00 28 620,29
Raio: 51-100 km 217,00 29 640,97
Raio: 101-200km 252,00 33,6 2.212,37 744,35
Raio: 201-400 km 63,00 8,4 186,09

Raio: > 400 km 7,00 1 20,68

Total 749,00 100 2.212,37
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As préximas atividades também estdo diretamente relacionadas com a frequéncia de
entregas pelos raios de distribuicdo. A distribui¢do com veiculos de 3.600 kg contabiliza no

total 749 cargas tendo percorrido um total 81.949 Km, como se pode observar na Tabela 40.

Tabela 40 — Distribuicao dos quilémetros percorridos e da frequéncia de cargas dos veiculos de 3.600 kg
pelos raios de distribuicao

~ Veiculo 3.600 Kg _

Raio: 0-50 km Frequéncia Km totais
Raio: 51-100 km 182,00 5.544,00
Raio: 101-200km 168,00 13.405,00
Raio: 201-400 km 224,00 35.035,00

Raio: > 400 km 42,00 11.550,00

Total 7,00 3.150,00

Raio: 0-50 km 623,00 68.684,00

O veiculo de 11.000 kg percorreu menos quilémetros que os veiculos de 3.600 kg

como seria de esperar, como se pode observar pela Tabela 41.

Tabela 41 - Distribuicao dos quilometros percorridos e da frequéncia de cargas do veiculo de 11.000 kg
pelos raios de distribuicao

Veiculo 11.000 Kg
Km totais

Raio: 0-50 km Frequéncia
Raio: 51-100 km 28,00 1.015,00
Raio: 101-200km 49,00 3.360,00
Raio: 201-400 km 28,00 3.850,00
Raio: > 400 km 21,00 5.040,00
Total 0,00 0,00
Raio: 0-50 km 126,00 13.265,00

A relagdo entre os custos de distribui¢do dos dois tipos de veiculos tendo em conta a

frequéncia de cargas por cada raio, encontra-se na Tabela 42 e Tabela 43, respetivamente.
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Tabela 42 - Distribuic@o dos custos da atividade “distribui¢@o pelos veiculos de 3.600 kg” pelos raios de
distribuicdo considerando os Km percorridos

Objetos de Custo Km percorridos A t(i:vl:fl?d:iz@ Cusmpﬁf:);ii%“;gl LDCE
Raio: 0-50 km 5.544,00 8 4.446,68
Raio: 51-100 km 13.405,00 19,5 10.751,76
Raio: 101-200km 35.035,00 51 55.089,42 28.100,54
Raio: 201-400 km 11.550,00 16,8 9.263,92
Raio: > 400 km 3.150,00 4,7 2.526,52
Total 68.684,00 100 55.089,42

Tabela 43 - Distribui¢@o dos custos da atividade “distribui¢@o pelo veiculo de 11.000 kg™ pelos raios de
distribui¢@o considerando os Km percorridos

Objetos de Custo Km percorridos A tinl;flg)dgia Custop[; (:)l;lfli(g:?g)n VDG
Raio: 0-50 km 1.015,00 7,7 2.772,21
Raio: 51-100 km 3.360,00 25,3 9.176,97
Raio: 101-200km 3.850,00 29 36.229,89 10.515,27
Raio: 201-400 km 5.040,00 38 13.765,45
Raio: > 400 km 0,00 0 0,00
Total 13.265,00 100 36.229,39

Na Tabela 44 apresenta-se a matriz atividade-servicos.

Tabela 44 — Matriz atividade-servicos

Objetos de Custo Al5 Al6 Al17 Al8 Total
Raio: 0-50 km  4.446,68 277221 169,35 620,29 8.008,53
Raio: 51-100 km 10.751,76 9.176,97 432,87 640,97 21.002,56
Raio: 101-200km 28.100,54 10.515,27 1.004,01 744,35 40.364,17
Raio: 201-400 km 9.263,92 13.765 45 428,35 186,09 23.643,80
Raio: > 400 km 2.526,52 0,00 81,33 20,68 2.628,53
Total 55.089,42 36.229,89 2.115,91 221237 95.647,60

O total de matriz atividade-produtos e atividade-servigos corresponde a 351.451,78¢€.

A distribui¢do do custo total por cada objeto de custo encontra-se na Tabela 45:
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Tabela 45 — Custo das atividades logisticas

‘Objetos de Custo Custo dos objetos de custo Percentagem

Componentes 32.471,64 € 0,09

Cozinhas 49.160,37 € 0,14

Logistica interna Painéis 151.361,70 € 0,43
Pavimentos 13.568,45 € 0,04

Outros 9.242,03 € 0,03

Raio: 0-50 km 8.008,53 € 0,02

Raio: 51-100 km 21.002,56 € 0,06

Distribuicio Raio: 101-200km 40.364,17 € 0,11
Raio: 201-400 km 23.643,80 € 0,07

Raio: > 400 km 2.628,53 € 0,01

TOTAL 351.451,78 € 1,00
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap6s os custos dos segmentos de produto e dos raios de distribuicdo estarem
determinados € possivel determinar a margem final da empresa. Numa abordagem geral pode-

se determinar as margens de rentabilidade como se demonstra de seguida:

Margem = Valor faturado (7 meses) - Custos de aquisigido ( 7 meses) -
Custos logisticos (logistica interna + distribuicio)
3.763.210,31€ — 3.035.053,81€ — 351.451,78 € = 376.704,73 €

No entanto, com os dados obtidos anteriormente ainda ndo € possivel determinar
quais os custos e a margem de rentabilidade por produto (Kg) ou por raio de distribui¢do
(Km). Para tal € necessario determinar o custo por quilograma (€/kg) bem como o total de
quilogramas vendidos de cada segmento, tendo em conta os raios de distribui¢do. A Tabela 46
apresenta os custos por quilograma vendido considerando apenas as atividades que estdo

relacionadas diretamente com a distribui¢do pela frota da empresa.

Atividades especifica de vendas a balcio — Atendimento ao cliente e Emitir
documento de transporte (balcdo). Estas atividades ndo sdo consideradas na Tabela 46 e
Tabela 48, uma vez que o objetivo é determinar os custos que a empresa teve de suportar para
abastecer os clientes com a sua frota, por esse motivo 0s custos totais apresentados
correspondem a 316.135,89€ e ndo 351.451,78 € (-35.315,89€ que correspondem unicamente

ao atendimento a balcao).

Atividades associadas a venda de qualquer produto — Rececdo/conferéncia do
material, Reposicdo do stock, Retirar material das prateleiras, Transportar material até ao

veiculo e Acondicionar material.

Atividades especifica da distribuicao pela frota da empresa — Criar mapa de
encomendas, Converter encomendas em pesos, Otimizar rotas, Criar mapa de picking, Emitir
documento de transporte, Conferéncia de cargas, Preparar veiculo para transportar material,

Distribui¢do, Manutenc¢do do veiculo e Preencher relatdrio didrio do motorista.
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5.1 Custos da Logistica Interna por Segmento de Produto

Na Tabela 46 sdao apresentados os custos com a logistica interna que a empresa teve
de suportar. De notar que niao sdo considerados os custos com as atividades exclusivas do
atendimento a clientes a balcdo uma vez que o transporte € realizado nos seus veiculos.
Apenas sdo consideradas as atividades de logistica interna que contribuem para a distribui¢dao

a partir da empresa, sendo esse o objetivo da dissertacdo.

Tabela 46 — Determinagdo do custo por quilograma vendido (logistica interna)

Componentes 28.869,32 18.962,99 1,5224034534
Cozinhas 43.712,96 71.521,73 0,6111843411
Painéis 131.860,86 3.096.142,37 0,0425887587
Pavimentos 9.263,24 49.117,07 0,1885951254
Outros 6.781,91 30.175,84 0,2247462706
Total 220.488,29 3.265.920,00 2,5895179491

Através da andlise detalhada dos mapas de picking e das informagdes cedidas pela
Castro & Guimardes - distribuicdo é possivel determinar que, em média, todas as cargas
transportam a mesma percentagem de produtos. Isto ocorre porque a tipologia dos clientes da
Castro & Guimaraes - distribuicdo apresenta uma filosofia de compras muito idéntica, ou seja,
um cliente do Porto acaba por comprar a mesma tipologia de material que um cliente de
Braga. Na Tabela 47 € possivel determinar a propor¢do de quilogramas que em média sdao

transportados para cada segmento de produto, em cada carga.

Tabela 47 — Percentagem de cada segmento de produto que é transportada em média em cada carga

Componentes 0,5806324539
Cozinhas 2,1899413955
Painéis 94,8015374333
Pavimentos 1,5039273587
Outros 0,9239613586
Total 100
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5.2 Custos da Distribuicao por Raio de Distribui¢do

Na Tabela 48 sdo apresentados os custos totais da distribuicao pela frota da empresa.
Como j4 foi referido anteriormente apenas sdo consideradas as atividades que contribuem para

tal.

Tabela 48 - Determinacdo do custo por quilograma vendido (distribui¢ao)

Raio: 0-50 km 8.008,53 866.880,00 0,0092383390
Raio: 51-100 km 21.002,56 1.029.420,00 0,0204023230
Raio: 101-200km 40.364,17 1.002.960,00 0,0402450458
Raio: 201-400 km 23.643,80 343.980,00 0,0687359801

Raio: > 400 km 2.628,53 22.680,00 0,1158964434
Total 95.647,60 3.265.920,00 0,2545181313

O somatério da Tabela 46 e Tabela 48 resulta nos custos totais que a empresa
suportou com todas as atividades necessdrias a distribuicdo do material pelos diversos

clientes:
220.488,29 € + 95.647,60 € = 316.135,89 €

Como ja referido anteriormente, os “painéis” sdo 0s que apresentam maior volume de
vendas ocupando assim cerca de 95% dos segmentos vendidos (Tabela 47). Através da andlise
dos mapas de picking foi ainda possivel determinar o peso total transportado durante os 7
meses de estudo para cada raio de distribuicdo, estando esses mesmos valores apresentados na

Tabela 49.

Tabela 49 — Peso total transportado por raio de distribui¢do

Raio: 0-50 km 866.880,00
Raio: 51-100 km 1.029.420,00
Raio: 101-200km 1.002.960,00
Raio: 201-400 km 343.980,00

Raio: > 400 km 22.680,00

Total 3.265.920,00
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5.3 Peso Transportado por Segmento de Produto e Raio de Distribuig¢do

A relacdo entre o peso transportado por cada raio de distribuicdo (Tabela 49) e a
propor¢do do peso transportado por segmento de produto (Tabela 47) permitem determinar o
peso distribuido por cada segmento de produto e por cada raio de distribuicdo. A Tabela 50

apresenta essa relacdo.

Tabela 50 - Peso transportado por raio de distribui¢io (kg) tendo em conta o segmento de produto

Raio: 0-50 km 5.033,39 18.984,16  821.815,57 13.037,25  8.009,64  866.880,00

Raio: 51-100 km 5.9717,15 22.543,69  975.905,99 15.481,73 9.511,44  1.029.420,00
Raio: 101-200km 5.823,51 21.964,24  950.821,50 15.083,79  9.266,96  1.002.960,00
Raio: 201-400 km 1.997,26 7.532,96  326.098,33 5.173,21 3.178,24  343.980,00

Raio: > 400 km 131,69 496,68 21.500,99 341,09 209,55 22.680,00

Total 18.962,99 71.521,73 3.096.142,37 49.117,06  30.175,84 3.265.920,00

Sabe-se que a percentagem de segmentos que sao distribuidos por raio de distribui¢do
¢ idéntica em cada rota. Assim, no caso dos “componentes’ a percentagem associada a carga é
de 0,581% (valor arredondado), sendo que o peso transportado para o raio de 0 a 50 km
correspondente a 866.880,00 Kg. Pela multiplicacdo de ambos os valores € possivel identificar

o peso transportado dos “componentes” para o raio de distribui¢do: 0-50 km:

0,0058063245 x 866.880,00 Kg = 5.033,39 kg

Através da Tabela 50 € ainda possivel determinar a quantidade de quilogramas
transportados por segmento de produto durante os 7 meses (e.g. Componentes: 18.962,99 Kg).

Ambas as informagdes eram desconhecidas pela empresa.
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5.4 Custo da Logistica Interna e de Distribuicao

A Tabela 51 apresenta o custo associado a logistica interna por segmentos de produto

e pelos raios de distribui¢ao, tendo em conta o custo por quilograma.

Tabela 51 — Custos da logistica interna por segmento de produto e por raio de distribui¢do

Raio: 0-50 km 7.662,85 € 11.602,82 €  35.000,10 € 2.458,76 € 1.800,14 €  58.524,67 €
Raio: 51-100 km 9.099,63 € 13.778,35€  41.562,62 € 2919,78€  2.137,66 €  69.498,05 €
Raio: 101-200km 8.865,73 € 13.424,20€  40.494,31 € 2.844,73€  2.082,72€  67.711,68 €
Raio: 201-400 km 3.040,63 € 4.604,03 € 13.888,12 € 975,64 € 714,30 € 23.222,73 €

Raio: > 400 km 200,48 € 303,56 € 915,70 € 64,33 € 47,10 € 1.531,17 €
Total 28.869,32 € 43.712,96 € 131.860,86 €  9.263,24€¢  6.781,91€  220.488,29 €

Para determinar os custos que a empresa teve de suportar com a distribuicdo de um

componente até 50 Km, multiplicou-se o peso transportado para esse segmento de produto

(e.g componentes: 5.033,39 Kg - Tabela 50) pelo custo por quilograma previamente
determinado (Tabela 46):

5.033,39 Kg x 1,5224034534€ = 7.662,85 €/Kg

Seguindo a mesma légica (Tabela 50 e Tabela 48) € possivel custear os raios de

distribuicdo, tendo em conta os quilogramas transportados, como se pode observar pela Tabela

52:

5.033,39 Kg x 0,0092383390€ = 46,50 €/Kg
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Tabela 52 — Custos da distribui¢cdo por segmento de produto e por raio de distribui¢do

Raio: 0-50 km 46,50 € 175,38 € 7.592,21 € 120,44 € 74,00 € 8.008,53 €
Raio: 51-100 km 121,95 € 459,94 € 19.910,75 € 315,86 € 194,06 €  21.002,56 €
Raio: 101-200km 234,37 € 883,95 € 38.265,85 € 607,05 € 372,95€  40.364,17 €
Raio: 201-400 km 137,28 € 517,79 € 22.414,69 € 355,59 € 218,46 € 23.643,80€

Raio: > 400 km 15,26 € 57,56 € 2.491,89 € 39,53 € 24,29 € 2.628,53 €

Total 555,36 € 2.094,63€ 90.675,39 € 1.438,47 € 883,75€  95.647,60 €

A soma das duas tabelas anteriores resulta na Tabela 53 que permite determinar

quanto custou a Castro & Guimardes - distribuicdo transportar, durante os 7 meses,

determinado segmento de produto pelos diferentes raios de distribui¢do. No caso dos custos

logisticos (internos e distribuicdo) associados a venda de “componentes’ até 50 km, obtém-se:

7.662,85 € + 46,50 € = 7.709,35 €

Tabela 53 — Custo total das atividades logisticas e de distribui¢do por segmentos de produto e por raio de
distribuicdo

Raio: 0-50 km 7.709,35 € 11.778,21 €  42.592,32 € 2.579,20 € 1.874,13€  66.533,20 €
Raio: 51-100 km 9.221,58 € 14.238,30€  61.473,37€ 3.235,64 € 2.331,72€ 90.500,61 €
Raio: 101-200km 9.100,10 € 14.308,15€  78.760,16 € 3.451,78 € 2.455,66 € 108.075,85 €
Raio: 201-400 km 3.17792 € 5.121,81 € 36.302,81 € 1.331,23 € 932,76 € 46.866,53 €

Raio: > 400 km 215,74 € 361,13 € 3.407,59 € 103,86 € 71,38 € 4.159,70 €

Total 29.424,68 € 45.807,59 € 222.536,25€ 10.701,71€  7.665,65€  316.135,89 €

Determinados os custos totais (logistica interna e distribuicdo) por segmento de

produto e raio de distribui¢do, o proximo passo consiste em determinar a margem dos

produtos e analisar se a empresa teve lucro com a sua atividade.
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5.5 Calculo da Margem

Para determinar a margem por raio de distribui¢do, tendo em conta o segmento de

produto, € necessdrio calcular em primeiro lugar o valor das vendas.

Na Castro & Guimaraes - distribui¢do apenas € possivel determinar o valor faturado
por segmento de produto, sendo que este valor ja contabiliza o valor faturado para a logistica

interna e distribuicdo, como se pode observar pela Tabela 54.

Tabela 54 — Valor faturado nos 7 meses

Componentes 163.105,18 € 101.125,21 € 61.979,97 €
Cozinhas 260.050,23 € 161.231,14 € 98.819,09 €
Painéis 3.154.788,98 € 1.955.969,17 € 1.198.819,81 €
Pavimentos 118.700,66 € 73.594,41 € 45.106,25 €
Outros 66.565,26 € 41.270,46 € 25.294,80 €
Total 3.763.210,31 € 2.333.190,39 € 1.430.019,92 €

O custo total de aquisi¢do corresponde a 3.035.053,81 €. Na Tabela 55 € possivel

constatar que os valores dos custos diretos (materiais € componentes) sao bastante elevados.

Tabela 55 — Custo direto dos produtos

Componentes 114.173,63 € 70.787,65 € 43.385,98 €
Cozinhas 182.035,16 € 112.861,80 € 69.173,36 €
Painéis 2.586.926,96 € 1.603.894,72 € 983.032,25 €
Pavimentos 97.334,54 € 60.347,41 € 36.987,12 €
Outros 54.583,52 € 33.841,78 € 20.741,74 €
Total 3.035.053,81 € 1.881.733,36 € 1.153.320,45 €

A Tabela 56 é obtida através da subtracdo entre a Tabela 54 e a Tabela 55 o que

corresponde a margem da empresa.
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O valor total da margem corresponde a 728.156,51 €, sem considerar o custo de
aquisi¢do do produto. Tendo em conta apenas a distribui¢ao pela frota da empresa desce para

451.457,03 € o que corresponde a cerca de 62% da margem da empresa.

Tabela 56 — Calculo da margem da empresa

Distribuicao (frota da Venda ao Balcio

Segmentos de produto Globais

empresa)
Componentes 48.931,55 € 30.337,56 € 18.593,99 €
Cozinhas 78.015,07 € 48.369,34 € 29.645,73 €
Painéis 567.862,02 € 352.074,45 € 215.787,57 €
Pavimentos 21.366,12 € 13.246,99 € 8.119,12 €
Outros 11.981,75 € 7.428,68 € 4.553,06 €
Total 728.156,51 € 451.457,03 € 276.699,47 €

Desta forma, é possivel concluir que nem todos os produtos apresentam a mesma
margem. Os “componentes” e “cozinhas” possuem uma margem superior, correspondente a
30% enquanto os restantes segmentos de produto possuem uma margem de 18%, como se

pode observar pela Tabela 57.

Tabela 57 — Margem da empresa em percentagem

Segmentos de produto Distribuicao (frota da Vendas ao balcao
empresa)
Componentes 30% 30% 30%
Cozinhas 30% 30% 30%
Painéis 18% 18% 18%
Pavimentos 18% 18% 18%
Outros 18% 18% 18%

Para calcular qual o valor das vendas por raios de distribuicdo e segmento de produto
utilizou-se os quilogramas vendidos (Tabela 50) e a margem da empresa referente aos
materiais distribuidos pela frota (ver Tabela 56). Para determinar o valor das vendas para os

“componentes” num raio até 50 km, ficaria (ver Tabela 58):
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5.033,39 Kg x 30.337,56 €
18.926,99 Kg

= 8.053,56 €

Tabela 58 — Valor de vendas nos 7 meses por segmento de produto e raio de distribui¢do

Raio: 0-50 km 8.052,56 € 12.838,78 €  93.451,86 € 3.516,18€ 1.971,81€ 119.831,19€

Raio: 51-100 km 9.562,42 € 15.246,05€ 110.974,08€ 4.17546€  2.341,53€ 142.299,54 €

Raio: 100-200km 9.316,63 € 14.854,17€ 108.121,63€  4.068,14€  2.281,34€ 138.641,90 €

Raio: 201-400 km 3.195,28 € 5.094,46€ 37.081,92¢€ 1.395,23 € 782,42€  47.549,29 €

Raio: > 400 km 210,68 € 335,90 € 2.444,96 € 91,99 € 51,59 € 3.135,12 €

Total 30.337,56 € 48.369,34 € 352.07445€ 13.246,99 € 7.428,68 € 451.457,03€

As margens por segmento de produto e raio de distribuicdo sdo apresentadas na
Tabela 59 e representam a diferenca entre o valor faturado (Tabela 58), considerando apenas a

frota da empresa, e os custos logisticos (Tabela 53).

Tabela 59 — Margens por segmentos de produto e raios de distribui¢do

Raio: 0-50 km 343,22 € 1.060,57 €  50.859,54 € 936,97 € 97,68 € 53.297,99 €
Raio: 51-100 km 340,84 € 1.007,75€  49.500,71 € 939,82 € 9,81€ 51.798,93 €
Raio: 101-200km 216,53 € 546,02 € 29.361,47 € 616,36 € -17433 €  30.566,04 €

Raio: 201-400 km 17,36 € -27,36 € 779,10 € 64,00 € -150,34 € 682,77 €
Raio: > 400 km -5,07 € -25,23 € -962,63 € -11,87 € -19,80 € -1.024,58 €
Total 912,88 € 2.561,75€ 129.538,20€  2.54528€  -236,97 € 135.321,14€

A Tabela 59 é muito importante para determinar se existem produtos ou rotas que
ndo dao lucro a empresa e por isso a sua permanéncia deve ser avaliada. Como se pode
observar a distribui¢do de praticamente todos os segmento de produto dao lucro a empresa em
quase todas as rotas. Em termos de segmentos de produto, aquele que a empresa deve ter mais
atencdo € o segmento de produto: “outros”, uma vez que apenas apresenta lucro nas rotas até
100 km, o que equivale a distribui¢c@o pela zona de Braga. A partir dos 100 km ndo apresenta
lucro o que se traduz em rotas cuja localizagdo geogréfica € superior ao Porto. Outro segmento

a ter em atencdo sdo as ‘“cozinhas” que ndo apresentam lucro a partir dos 200 km. Em ambos

os casos, o valor que se acrescentou ao custo de aquisicdo foi inferior ao apresentado na
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Tabela 61 onde é apresentado o valor minimo a acrescentar por segmento de produto de forma

a garantir que a empresa ndo tenha prejuizo.

Os restantes produtos apresentam lucro em todas as rotas, exceto nas rotas superiores
a 400 km, pelo que a empresa deveria analisar vdrias hipéteses de forma a ndo ter prejuizo,
nomeadamente, subcontratar uma empresa de transporte para distribuir para esta zona do pafs;
aumentar as margens que se aplicam aos produtos ou decidir ndo distribuir para esta zona do

pais.

Como foi apresentado anteriormente na Tabela 57 os “componentes” e “cozinhas”
possuem as maiores margens que correspondem a 30%. No entanto, o lucro apresentado nos
“componentes” ndo € significativo e ndo corresponde inicialmente ao que seria esperado. Isto
€ devido ao reduzido nimero de vendas deste segmento de produto (0,6%) comparativamente
aos “painéis”, por exemplo, que embora tenham menor margem (18%) o volume de vendas é

superior. O mesmo acontece com os segmentos de produto: “outros”.

Para a Castro & Guimaraes - distribuicdo € ainda importante saber qual o valor
minimo a acrescentar ao preco de aquisi¢do de forma a ndo perder dinheiro e a partir do qual
nao se pode atribuir mais descontos. Como referido, os descontos comerciais estio tabelados,
mas para negécios de grande volume sdo ajustados o que pode implicar por vezes vender um
produto e ndo ter qualquer lucro no final. Na Tabela 60 sdo apresentados os custos logisticos

resultantes da logistica interna e distribui¢io por quilograma vendido.

Tabela 60 - Célculo do custo logistico a imputar a cada segmento de produto e raio de distribuicdo

Componentes 28.869,32 18.962,99 1,52 152,24
Cozinhas 43.712,96 71.521,73 0,61 61,12
Painéis 131.860,86 3.096.142,37 0,04 4,26
Pavimentos 9.263,24 49.117,07 0,19 18,86
Outros 6.781,91 30.175,84 0,22 22,47
Raio: 0-50 km 8.008,53 866.880,00 0,01 0,92
Raio: 51-100 km 21.002,56 1.029.420,00 0,02 2,04
Raio: 100-200km 40.364,17 1.002.960,00 0,04 4,02
Raio: 201-400 km 23.643,80 343.980,00 0,07 6,87
Raio: > 400 km 2.628,53 22.680,00 0,12 11,59
Total 316.135,89
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A Tabela 61 apresenta o valor minimo que se deve obter ao subtrair as vendas pelos
custos diretos, para cada 100kg vendidos. Os dados apresentados na Tabela 61 correspondem
a soma entre o custo por quilograma por segmento de produto e por raio de distribuigdo,

apresentados na Tabela 60.

Tabela 61 — Valor minimo que se deve acrescentar ao custo de aquisi¢do para cada 100 kg

Custo

Logistica

_ interna

Componentes 153,16 154,28 156,26 159,11 163,83 152,24
Cozinhas 62,04 63,16 65,14 67,99 72,71 61,12
Painéis 5,18 6,30 8,28 11,13 15,85 4,26
Pavimentos 19,78 20,90 22,88 25,73 30,45 18,86
Outros 23,40 24,51 26,50 29,35 34,06 22,47

Custo distribuicao 0,92 2,04 4,02 6,87 11,59

Através da andlise da Tabela 61 pode-se constatar que a politica de precos deve ser
diferente por raio e segmento de produto. Pode-se constatar que o valor minimo € tanto maior
quanto os raios de distribui¢do, sendo o maior valor associado ao raio de distribui¢do superior
a 400 km. Nestes casos onde o aumento do preco ndo se justifique dever-se-a4 ponderar em
recorrer a subcontratacdo do servigo de entrega ou entdo ponderar ndo vender para essa regiao
do pais. Como se por constatar, os “componentes” sdo o segmento de produto cujo valor
minimo € maior e que em alguns casos pode ndo se justificar a venda deste produto, na sua
maioria ferragens e produtos de pequena dimensdo e de valor reduzido. Caso a empresa
pretenda continuar a vender este segmento de produto deve analisar quanto deve aumentar a

margem ou optar vende-los apenas a balcao retirando o custo de distribui¢ao.
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6. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

Os sistemas de custeio sdo ferramentas que permitem fornecer dados relevantes para
a gestdo das empresas. Os sistemas de custeio modernos quando comparados com os sistemas
de custeio tradicionais apresentam maior dinamismo e flexibilidade adaptando-se as
exigéncias das empresas modernas. As informacgdes obtidas através dos sistemas de custeio
modernos sdo relevantes e detalhadas e permitem custear diversos objetos de custo bem como

auxiliar na tomada de decisdo e na melhoria continua dos processos.

Por outro lado, os custos indiretos ganharam um lugar de relevincia na gestdo das
empresas, em especial nas empresas ligadas a drea da logistica e transporte onde a maioria dos
custos sdo indiretos. Em muitas empresas os custos indiretos geralmente sdo encarados na
andlise de custos como custos de periodo e ndo sdo imputados aos produtos, o que pode
representar uma elevada parcela que nao estd a ser considerada quando se determina o preco
de venda de um produto. A determinagdo dos custos indiretos € uma tarefa complexa
essencialmente devido a falta de informacdo, elevado niimero de atividades que originam

custos indiretos ao longo da cadeia de abastecimento e devido a complexidade de

determinados custos.

No ambito da gestdo dos custos logisticos, surgiram novas abordagens que permitem
determinar os custos atendendo a diversos fatores, nomeadamente: “CPA”, que determina os
custos efetivos em servir determinado cliente; “DPP”, que permite determinar os custos totais
de um produto ou encomenda desde a sua concegdo até a entrega ao cliente; “TCO”, que
auxilia na determinagdo dos custos totais de compra e na selecdo de fornecedores e por fim o
“ABC” que permite custear diversos objetos de custo atendendo a diferentes indutores que

tratam com maior rigor os custos indiretos.

O ABC centra-se na identificacdo e andlise de trés grandes categorias: atividades,
recursos e objetos de custo e assume que os produtos e os servigos consomem atividades e que
estas, por sua vez, consomem Os recursos existentes na empresa. Desta forma, é possivel
calcular quanto custa a empresa determinada atividade ou produto e analisar a respetiva
rentabilidade desta. O consumo das atividades e dos produtos/servi¢os € medido através dos

indutores de recurso e de atividade, respetivamente, e que devem traduzir o mais fielmente
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possivel a realidade da empresa. Existem vadrias categorias de indutores e diferentes tipos que
podem ser usados o que torna o ABC um modelo complexo e preciso. A precisdo dos

resultados estd dependente da escolha do indutor.

O ABC € resultado do reconhecimento da diversidade de custos indiretos numa

empresa, por esse motivo, € aplicada em diversas empresas do setor logistico.

A aplicacio do ABC nem sempre € ficil, uma vez que requer custos de
implementacdo e elevado nivel de informacdo. No entanto, permite compreender melhor o
comportamento dos custos indiretos e analisar ou controlar o desempenho das atividades e dos
processos. E uma ferramenta que fornece importantes informacdes e que auxilia a tomada de
decisdao nomeadamente, a eliminacdo de atividades que possam ndo ser lucrativas. Neste
projeto de investigacdo aplicam-se os conceitos subjacentes ao sistema de custeio ABC na

andlise dos custos logisticos na Castro & Guimardes - distribui¢do.

A Castro & Guimardes - distribui¢do € uma empresa de logistica (grossista) que
apresenta inimeras atividades que originam custos indiretos e que sdo considerados no seu
sistema de custeio atual como custo de periodo. O sistema de custeio usado no tratamento de
dados € o custeio varidvel e a atribuicdo do preco de venda € realizada com base no Custo
Meédio dos encargos associados a uma encomenda de compra. A este valor é acrescentada uma
margem que varia de acordo com a familia de produto. A margem bruta que se coloca sob o
custo dos produtos tem de se retirar todos os custos considerados pela Castro & Guimaraes -
distribuicdo como custos gerais. Desta forma, os restantes custos, como custo de entreposto,

custo de mao-de-obra, combustiveis, entre outros, ndo sao directamente imputados ao produto.

Na aplicagdo do modelo ABC consideraram-se 4 operacdes importantes no processo
logistico da empresa: planeamento de cargas, picking, expedicao e distribuicao. No tratamento
da informag¢do recolhida ndo foi utilizado um software especifico, mas sim uma folha de
célculo que recorreu ao cédlculo matricial. O software ndo era op¢do devido aos custos

elevados e menor flexibilidade em termos de modelacido do problema.

A estratégia de investigacdo usada foi o estudo de caso e a recolha da informagao
demorou cerca de trés meses através da andlise dos documentos e manuais de procedimentos

da empresa, questiondrios, observacdo direta e participativa. No estudo de caso, foi possivel
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comprovar que todas as atividades sdo relevantes para a empresa bem como 0s recursos

usados.

Através da andlise do ABC constatou-se que as atividades que apresentam maiores
custos para a empresa estdo relacionadas com o “Atendimento ao cliente” e “Retirar material
das prateleiras”, seguido de “Distribui¢do - Viatura 3.600 Kg”. O motivo para tal ocorrer
deve-se aos custos elevados com mao-de-obra na logistica interna seguido de custos de
combustivel e manutengdo dos veiculos. Conclui-se também que a distribuic@o pela frota da
empresa corresponde a 62% das entregas e 38% corresponde a clientes que compraram no

balcdo e ndo usufruiram da frota da empresa.

O objetivo desta dissertacdo consiste em determinar os custos que a empresa tem de
suportar ao recorrer a sua frota, por isso, foi efetuada uma andlise aos custos logisticos que
derivavam apenas da distribuicdo pela frota da empresa (internos e distribui¢do). Para
determinar os quilogramas transportados por cada segmento de produto considerou-se a
unidade €/kg tal como para determinar os quilogramas transportados por raios de distribui¢do.
Desta forma, foi possivel calcular os custos da logistica interna e da distribui¢do por segmento
de produto e raio de distribuicdo. A unidade de medida €/km ndo era adequada uma vez que

ndo fornecia a informacao necessdaria para determinar os custos logisticos totais.

ApOs analisar os diversos produtos e servicos de distribuicdo, conclui-se que os
objetos de custo que apresentam maiores custos sdo os ‘“Painéis” e “Cozinhas” que resultam
do consumo das atividades de logisticas internas. No caso da distribui¢do, o “raio: 101- 200
km” € o que apresenta maiores custos, sendo também o que apresenta maior nimero de

cargas.

De acordo com o estudo efetuado, a empresa teve um lucro 135.321,14 €, sendo que
algumas das rotas apresentam prejuizo, como as rotas superiores a 400 km. No entanto, a este
valor € ainda necessdrio retirar todas as outras despesas que nao foram consideradas, como

custos comerciais.

A aplicagdo do ABC permite constatar que nem todos os segmentos de produto, nem
todas as rotas sao lucrativas para a empresa. O segmento de produto ‘“outros” deve ser
analisado por parte da administracdo uma vez que apenas apresenta resultados positivos até

um raio de 100 km. Também o segmento de produto “cozinhas” apenas apresenta resultados
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positivos até um raio de distribuicdo inferior a 200 km, sendo que os restantes segmentos de

produto apresentam lucro até 400km.

Neste sentido, a administracio deve avaliar se compensa a distribui¢do destes
segmentos de produto em raios de distribui¢do acima de 400 km e estudar a hipétese de
subcontratar para estes raios ou entdo aumentar a margem de forma a lucrar com esta
distribuigdo.

As margens de distribui¢do sdo varidveis de acordo com a familia de produto, variam
entre os 30 % para “componentes’” e “cozinhas” e 18% para os restantes. Conclui-se assim que
a atribuicd@o das margens ndo deve ser linear, devendo variar de acordo com a distdncia e a

quantidade a transportar.

Em termos de distribuicdo, o segmento de produto “painéis” representa 95% do peso
transportado, razdo pela qual apresenta maiores custos associados (custos de movimentacao de

material), no entanto, € também um dos segmentos de produto que apresenta maiores lucros.

Ao longo desta dissertacdo foram encontradas algumas dificuldades, nomeadamente,
no acesso as informacdes referentes aos custos de distribui¢io ou aos quilémetros percorridos,
uma vez que a empresa nao dispde de uma gestdo de informacdo complexa. Nesse sentido,
muitas das informacOes foram recolhidas manualmente com base em documentos (por

exemplo, “mapas de picking”) o que levou a um grande investimento de tempo.

Embora o ABC seja um sistema de custeio moderno e que permite fornecer
informacdes relevantes, exige também um grande investimento em termos de tempo
despendido para a recolha de informacdo para determinar de forma precisa os diferentes tipos
de custos: diretos e indiretos, as atividades que compde os sistemas logisticos e os indutores
de custo que melhor refletem o consumo. Assim, a implementacdo do sistema de custeio ABC
na funcdo logistica revela dificuldades adicionais, nomeadamente, na determinacdo dos
outputs, na menor capacidade de previsdo das atividades e quanto a parcela total dos custos
associados a uma determinada atividade. Enquanto sistema que pretende reduzir custos
laborais pode vir a ser mal interpretado inicialmente pela administracdo, que vé neste sistema
a solugdo para todos os problemas da empresa, pelo que pode ndao dar um contributo tdo amplo

como o esperado inicialmente.
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Como trabalho futuro propde-se a melhoraria do modelo apresentado recorrendo a
informacdo mais precisas e consistentes, no entanto, a empresa terd de adotar outro método
para gestdo de informacdo. Propde-se ainda a implementac¢do da metodologia ABC através da
aquisi¢do de um software adequado que permita obter os cdlculos sem recorrer a uma folha de
calculo. Estender a aplicacdo do ABC a todas as dreas da empresa, ndo s6 a logistica e
distribuicdo, mas também a drea comercial, a drea de producdo e a drea administrativa.
Posteriormente, também se poderd aplicar noutro contexto de gestdo de custos logisticos e

noutras empresas do mesmo setor ou mesmo em outros setores.
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Anexo 1 — Inquérito de Opinido
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' Castro & Guimardes - distribuicdo | Mais produtos! Melhor

- )
servigo!

Questionario

Questiondrio sobre o meio envolvente nos postos de trabalho

Com a autorizagdo da Castro & Guimaries - distribui¢do, este questiondrio pretende
obter informacdes sobre os postos de trabalho, particularmente sobre as atividades realizadas,

recursos envolvidos e de que forma afetam o seu trabalho.
Este questiondrio € para fins de estudo académico e todos dados sdo confidenciais.

Agradeco desde ja a sua colaboracdo para responder a este questiondrio.

Seccdo 1:
DADOS PESSOAIS:
Nome (Opcional): Data:
Posto de Trabalho: Anos na funcio:

Seccdo 2:

Qual 0 seu posto de trabalho?
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Que atividade realiza durante 0 seu posto de trabalho?

Qual a duracdo maxima e minima das atividade?

Quais as atividades, no seu ponto de vista, mais relevantes no seu posto de trabalho?

Considera que alguma atividade ndo traz beneficios a empresa?

Quais os recursos afetos a cada atividade, isto €, que instrumentos usa na realizag@o

do seu trabalho?

Os recursos encontram-se bem distribuidos, no seu ponto de vista?

Afetam o seu nivel de trabalho?

O que melhoraria?

Quais os inputs que recebe e quais os outputs que tem de fornecer na sua atividade?

Obrigada.
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Anexo 2 — Mapa de picking
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Anexo 3 — Determinacao dos consumos de eletricidade
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Ao longo deste anexo serdo descritos os diferentes equipamentos que consumem

energia e de que forma se relacionam.

Na Tabela 62 encontram-se descritos os diferentes tipos de lampadas existentes na
empresa, a poténcia para cada tipo de lampada e projetores e ainda o nimero de horas que se

encontram ligadas a corrente elétrica.

O consumo (Kw) é determinado pela multiplicagdo entre poténcia, quantidade e
nimero de horas a consumir energia. Os dados relativos a poténcia de cada lampada e nimero

de horas de funcionamento foram cedidos pela empresa.

Tabela 62 — Consumo dos diferentes tipos de lampadas (Kw/dia) tendo em conta a poténcia e o nimero de
horas que estao ligadas. Adaptado de Castro & Guimardes - distribui¢do (2012).

Tipos de lampadas Poténcia (Kw) N° horas (h) Consumo (Kw)/dia
Lampadas
fluorescentes
0,036 28 8 8,06
tubulares
(escritorios)
Lampadas
fluorescentes 0,036 134 16 77,18
tubulares (armazém)
Lampadas
industriais
0,15 28 8 33,60
incandescentes
(armazém)
Projetores
0,25 3 13 9,75
industriais
Total 128,60

Além das lampadas também existem trés empilhadores industriais que necessitam de
energia elétrica para carregarem as baterias. No entanto, os periodos de consumo variam entre
os trés empilhadores. O empilhador A carrega 8h todos os dias, o empilhador B carrega 8h de

dois em dois dias e o empilhador C carrega 8h de trés em trés dias.
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A Tabela 63 apresenta os valores do consumo de energia de cada empilhador que
resulta da multiplicagdo do nimero de horas que cada empilhador carrega num dia pela

poténcia do carregador que neste caso € 12,1Kw*h.

Tabela 63 — Calculo do consumo de energia por cada empilhador tendo em conta o nimero de horas que
carrega por dia.

Poténcia
Empilhadores Horas/carregamento/dia Consumo (Kw)/dia

(Kw*h)/unidade

A 8,00 96,80
B 4,00 12,1 48,40
C 2,67 32,27
Total 177,47

O equipamento informdtico alocado ao armazém restringe-se aos computadores e a
uma impressora. A impressora tem diferentes poténcias, tendo em conta se estd a imprimir ou
preparada para imprimir, como se encontra exemplificado na Tabela 64. Se estiver a imprimir

a poténcia é maior do que se apenas estiver ligada a espera de imprimir.

Novamente, o cdlculo do consumo € dado pela multiplicagdo da poténcia pelo
nimero de horas que estdo ligados a corrente elétrica e pelo nimero de equipamentos em

questao.

150



A Aplicacdo do ABC no Célculo dos Custos Logisticos: o caso da Castro & Guimaraes - distribuicao

Tabela 64 - Calculo do consumo de energia para o equipamento informdtico tendo em conta o nimero de
horas que estdo ligados por dia.

Equipamento Poténcia (Kw)/unidade N° horas Consumo (Kw)/dia
Computador
(Atendimento ao 1 0,25 16 4
cliente)
Computadores 3 0,25 8 6
Impressora

0,61 2 1,22
(imprimir)

1

Impressora

0,03 14 0,42
(preparada)
Total 11,64
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