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Capitulo 1 - Introdugio

I - INTRODUCAO
1.1 - Terminologia

Neste trabalho que iremos apresentar encontram-se inumeras terminologias
proprias do setor de transportes, ou mesmo da empresa em que se realizou. Entdo faz-se

necessario a apresentagfio desta terminologia ao leitor, para uma melhor compreenséo e
legibilidade do trabalho.

Agentes: sdo outras transportadores que tem acordos comerciais para coletar e entregar

mercadorias em determinadas localidades.

Arrumador: € o funcionario responsavel pela arrumagio da carga no interior das carretas
ou baus. Esta arrumag#io ¢ fundamental para ndo ocorrer um desbalanceamento da
carga que dificultania a dirigibilidade e acarreta uma sobrecarga em algum dos eixos,

fato este passivel de multa e retengo do veiculo até que se corrija a falha.
Ban: denominagdo dada as carretas ou carrocerias protegidas com chapas de aluminio.

Box: area de acumulagdo de carga de um mesmo destino (filial ou entrega local) para

carregamento dos veiculos.

Carreta: ¢ o bai com estrutura propria (eixos, rodas etc.) independente do cavalo

mecénico, que € apenas a forga-motriz do conjunto.

Carreteiro. Apesar do nome lembrar carreta, ele se refere a todos os motoristas dos

veiculos (qualquer que seja) contratados para realizar os transportes das cargas.

Cavalo Mecdnico: € o veiculo que, acoplado a carreta, proporciona a forga-motriz para
leva-las ao seu destino. Comparado a um trem, ele é a locomotiva e a carreta o

vagao.

Conferente: € o funcionario responsavel pela conferéncia da carga que sai ou entra em

um veiculo.
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Cubagem ¢ o método de se corrigir o peso de determinadas cargas que ocupam muito
eSpago para pouco peso, ou seja, apresenta densidade baixa. Neste caso se adota um
peso de 300 kg para cara m°® da carga. Existe duas maneiras de cubagem: a primeira
é a cubagem da carga, onde se corrige o peso para depois se calcular o frete, e a
segunda ¢ a cubagem do frete, quando se calcula o frete pelo peso real para depois

se corrigir o valor. A escolha de um desses dois depende de acordos comerciais.

Encarregado: é o funcionirio que controla e fiscaliza todo carregamento,

descarregamento e movimentago da carga dentro dos terminais.

Filial: Este termo é auto explicativo, ndo necessitando de maiores informagdes. O que

precisa ser esclarecido é o significado das siglas das filiais, assim como mostra a

tabela abaixo.
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Sigla Cidade - Estado

BH Belo Horizonte - MG

BL Blumenau - SC

BM Belém - PA

BU Bauru - SP

CP Campo Grande - MT

CT Curitiba - PR

CX Caxias do Sul - RS

DF Brasilia - DF

FO Fortaleza - CE

GV Governador Valadares - MG
IA Goidma - GO

JF Juiz de Fora - MG

KP Campinas - SP

1O Londrina - PR

MK Montes Claros - MG

MN Manaus - AM

MO Maceio - AL

QC Qsasco - SP

PA Porto Alegre - RS

PE Ribeirdo Preto - SP

RF Recife - PE

RJ Rio de Janeiro - RJ

RX Sao José do Rio Preto - SP
RZ Resende - RJ

SV Salvador - BA

UL Uberlandia - MG

VC Vitona da Conquista - BA
\2 Varginha - MG

VX Vitoria - ES

Frete carreteiro: € o frete pago ao carreteiro pela realizagdo de uma viagem de entrega,

coleta ou transferéncia.

[rete: é o valor pago pelo cliente para o transporte de suas mercadorias. Esta pode se

CIF, no caso da origem pagar o frete, ou FOB, onde o destinatario paga.

GRIS: € uma sigla que significa gerenciamento de risco, ou, em outras palavras, sio

todos os esforgos dispendidos para a seguranga e protegio da carga, como:
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Rastreamento, escolta, seguro de carga e indenizagbes por danos e extravios das

mercadorias transportadas.

HUB'’s: filiais concentradoras de carga para um melhor aproveitamento do veiculos de

transferéncias.

Pool Operacional: consiste, basicamente, em um acordo entre empresas transportadoras,
que possibilita o trabalho conjunto no transporte de suas mercadorias. Assim, caso
duas ou mais empresas tenham carga para uma determinada regidio do pais, e o
montante de carga possa ser embarcado em uma carreta, apenas uma carreta saira
levando a carga destas empresas, o que diminui os custos operacionais e eleva o

nivel de atendimento, ao aumentar a freqiiéncia das rotas de transferéncia.

Rastreamento: ¢ o monitoramento das viagens dos veiculos que realizam coletas,

entregas e transferéncias, através de um equipamento de localizagio via satélite.

Rota de Coleta: é um itinerério seguido por um veiculo para se coletar carga em diversos

clientes e voltar a filial em questo.

Rota de Entrega: segue 0 mesmo raciocinio da rota de coleta s6 que para a realizagdo da

entrega.

Rota de Transferéncia: ¢é a rota utilizada para se transferir mercadorias de uma filial para

outra,

Veiculo: como sera chamado toda vez que nos referirmos a qualquer um dos veiculos de
carga da empresa: Carreta (25 ou 18 ton.), Truck (12 ton.), Toco (7,5 ton.), Médio
(3,5 ton.), Traffic (1,5 ton.) e Kombi (1 ton.).
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1.2 - O Ramo de Transportes

Ha algum tempo, se alguma empresa concorresse com produtos importados, ela
fatalmente ganharia a concorréncia. Naquela época o custo de se transportar grandes
quantidades de mercadorias por longas distincias era muito elevado devido a falta de
equipamentos e infra-estrutura adequados. Assim, se algum produto estrangeiro era
vendido no mercado interno, normalmente se destinava as classes de poder aquisitivo
mais elevado em relag@io 4 média da populagio.

Outro elemento explicativo desta realidade, sdo as politicas protecionistas de
governos de diversos paises contra o poder predatorio das grandes corporagées
internacionais. Assim, muitos governos aumentavam suas taxas de importagBes, ou até
proibiam as importagdes de determinadas mercadorias, diminuindo o comércio
internactonal.

Ora o raciocinio é simples: como grande parte da produgdo estava estabelecida
proximos aos mercados consumidores, as areas de atuacio das empresas eram bem
restritas, e, quando muito, sé vendiam para o mercado nacional (que no caso do Brasil,
apesar do imenso territorio, o mercado se concentrava na regifio sul e sudeste), a
importéncia dos transpories e distribuigdo era pequena (comparado aos dias atuais) e
seus custos elevados.

Com a crescente onda de globalizagio e de formac¢do de blocos comerciais,
grande empresas comegaram a controlar o mercado, e passaram a vender seus produtos
para o mundo inteiro, isto €, aumentaram suas areas de atuag#o para além das fronteiras
nacionais. Com isso, a importancia estratégica dos transportes e de toda logistica, passou
a ter extrema importancia para a sobrevivéncia das empresas.

Neste contexto, as empresas de transportes tém fundamental importancia na
logistica empresarial, servindo como ponte entre o produtor e o consumidor, diminuindo
barreiras de distdncias, levando as mercadorias onde elas forem necessarias, cumprindo

os prazos de entrega e garantindo a integridade das mercadorias transportadas.
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1.3 - A Empresa

1.3.1 - Histéria'

A empresa onde foi desenvolvido este trabalho atua no mercado de transporte de
bens de consumo, priorizando o transporte de cargas fracionadas, como pacotes ou
caixas facilmente manipulaveis por uma pessoa, sem auxilio de equipamento.

Ela foi fundada em 1960, na cidade de Sio Paulo, por trés ex-funcionarios de
uma transportadora aérea. Essa nova empresa tinha uma visio e uma proposta arrojada
para a época: o transporte de carga fracionada, porta-a-porta, com prazos de entrega
reduzidos e, o que era mais inusitado, garantidos.

Nio demorou muito para que a empresa descobrisse na distribuigio de
medicamentos, o seu principal nicho de mercado. Além disso, trés acontecimentos, sem
gualquer conexfio entre si, tiveram importancia decisiva no desenvolvimento inicial da
empresa: o primeiro deles foi a eliminagio, pelo DAC, das linhas aéreas regionais de
curta distdncia, como Rio/Santos/Rio, que eram muito utilizadas pela Industria
Farmacéutica para o transporte de seus produtos do Rio para a Baixada Santista. Em
fungiio disto, a empresa comegou operando no eixo S@io Paulo/Santos, levando as
mercadorias trazidas por avido até S3o Paulo para o seu destino final. Ndo demorou
muito para que se expandisse, também, para outros polos importantes no interior do
Estado.

O segundo foi a substitui¢io do antigo Imposto de Vendas e Consignagdo pelo
ICM, com uma concepgio completamente diferente. A partir dessa modificagdo
tributaria, os laboratorios farmacéuticos foram, paulatinamente, fechando seus depdésitos
regionais, e passando a demandar o transporte direto do ponto de produgo, ao ponto de
venda. A medida evitava a antecipagio da obrigagio tributaria, fazendo com o que o
prestador deste servigo tivesse suas proprias bases de tributagdo, dando origem, assim,
ao transporte “itinerante”, que se firmou como uma importante especializacdo da

atividade transportadora.

! Adaptado de material da empresa
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Sobreveio, por fim, a obrigatoriedade da venda CIF (frete pago pela origem) dos
medicamentos em geral, como forma de garantir ao consumidor o prego unico desses
produtos em todo o territorio nacional. Com isso, a decisfio sobre transportes passou a
ser das indOstrias farmacéuticas, grande parte delas situadas em Sao Paulo, onde a
empresa ja estava estruturada e, com uma estratégia comercial voltada para o mercado
CIF, ao contrario de seus principais concorrentes de entio, quase todos eles
concentrados no transporte de cargas FOB (frete pago pelo destinatério).

Nio tardou, entio, que a empresa se especializasse em transporte de
medicamentos, sendo identificada por muito tempo como tal.

Nos primeiros anos da década de 60, j4 havia filiais no Rio de Janeiro, no interior
do Estado de Sdo Paulo e no sul do pais. Logo depois, foi o Estado de Minas Gerais,
através da associagiio com uma empresa congénere, com sede em Belo Horizonte, pela
compra de 80% de seu capital social.

Na década de 70, a empresa se expandiu para o Norte, Nordeste e Centroeste,
com a implantagdo de filiais nas principais capitais. Foi nesta época, também, que a
empresa construiu sua Matriz e um terminal de cargas em Osasco, e diversificou suas
atividades, entrando em outros nichos de mercados emergentes como eletroeleirdnicos,
confecgdes, calgados etc, que possuiam estrutura de comercializagio e distribuicdo
semelhantes as das Indastrias Farmacéuticas, ou seja, um sistema de transporte rapido,
eficiente e capilarizado, cobrindo praticamente todo o territorio nacional.

Os anos 80 foram caracterizados pela forte recessdo. Em virtude disso a empresa
iniciou um vigoroso programa de ajuste interno, com a terceirizacio de inumeros
servigos, como a utilizagio de cavalos-mecinicos terceirizados, sendo que apenas as
carretas, em sua maiorta, sdo de sua propriedade.

Nos ultimos anos, a empresa investiu em outros modais, que nio o rodoviario,
criando uma nova empresa para a operagio de transportes aéreos, participou da
privatizagdo das linhas férreas estatais em associagiio com outras empresas nacionais e
internacionais; e apresenta forte interesse na utilizagio de transporte fluvial e de
cabotagem. Além disso, criou outras empresas, como uma Operadora Logistica e uma
especializada em rastreamento de veiculos por radio-freqgiiéncia. Todas essas empresas

formam hoje um conglomerado com grande poder financeiro.
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A empresa tem investido muito em novas tecnologias a fim de proporcionar a
seus clientes um servigo mais rapido e seguro, como o rastreamento de veiculos via
satélite, sistemas de identificacdo por codigo de barras, transferéncia de dados via EDIL, e

roteirizagiio (em vias de estudo).

1.3.2 - Organograma

O organograma da empresa teve uma grande mudanga no inicio deste ano
(1997), como parte de sua reestruturagiio, que vem acontecendo desde 1995, quando
houve uma mudanga no controle acionario. Assim, a administragio ficou organizada da

seguinte maneira:

| Presidéncia l

Diretor Dirclo{'
Juridico Comercial
Superintendente Superintendente Superintendente | | Superintendenta de
Finaneeiro de Informatica de Operagies Gerenciamento de
Riscos
Gerente Gerente de Gerente Nacional Gerente Gerente de Gerente de
Financeiro Informatica de Manutengéio de RH Compras Vendas
Gerentes de
Filiais
Gerente Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Coord. de Trafegp Coleta Terminal Entrega Entrega

fig 1.3.2 - Organograma simplificado da empresa (adaptado de materiais da empresa)
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A Diretoria Comercial atua basicamente na elaboragio dos pregos de fretes
cobrados e aquisicio de mercadorias e equipamentos, através de suas geréncias
subordinadas. A Diretoria Juridica € responsavel por todos os trimites juridicos que
possam por ventura acontecer. Essas duas diretorias sdo formadas por actonistas da
empresa, compondo com o presidente a totalidade das agdes.

As Superintendéncias financeira e informatica sfo auto-explicativas, nfo
necessitando de matores esclarecimentos, assim como suas geréncias.

A Superintendéncia de Gerenciamento de Risco é responsavel por todas as agdes
que vise 4 seguranga da carga, em todo o territorio nacional. Sdo exemplos dessas agdes:

- Rastreamento, seja urbano ou em rodovias;

- Escolia;,

- Seguranga Patrimonial.

A Superintendéncia de Operag¢des ou Operacional é a area da empresa onde se
controla todo o fluxo nacional de mercadorias, desde a retirada da mercadoria no cliente
até a entrega em seu destinatario. Estio subordinadas a ela todos os gerentes de Filiais e

o Gerente Nacional de Manuteng@o.

A geréncia de Coordenagiio de Trafego elabora e controla todo o trajeto dos
veiculos entre as filiais.

A Geréncia de Coleta compete a recepgiio dos pedidos de coleta e sua realizagdo,
indo buscar a mercadoria nas empresas solicitantes. colocando-a a disposicdo da
Geréncia de Terminal, responsavel por toda a movimentagdo de materiais dentro do
Terminal de Carga, desde a chegada do caminhdo pela portaria, até a saida dos carros
carregados.

A Geréncia de Entrega tem basicamente a mesma fungio da Geréncia de Coleta,
s0 que aplicada a entrega de mercadorias ao seus destinatarios.

A Geréncia administrativa é responsavel por toda a tramitagio administrativa do
terminal, como:

— Célculo e pagamento dos fretes carreteiros;

- Resolugfio de problemas de extravios e danos as mercadorias transportadas;

— Controles operacionais;

- ete.

10
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1.4 - O Estagio

O estagio foi iniciado em outubro de 1996, no departamento de Logistica. Esta
area fora reestruturada como parte das mudangas ja citadas anteriormente, para se
implantar programas de desenvolvimento em todas as areas da empresa, com o intuito de
modernizag@o técnica e tecndlogica como: Sistema de identificag@io por codigo de barras,
documentagdo e otimizagfio de todas as operagdes executadas na empresa, estudo da
malha rodoviaria de coleta, entrega e transferéncia etc.

Com o intuito de se otimizar a malha rodoviaria de transferéncia e o processo
produtivo, fizemos um estudo do sistema de custeio da empresa, para pesquisar e coletar
dados relevantes aos nossos objetivos. Nossa surpresa foi que o sistema de custos
apresentado era totalmente ineficaz e mal estruturado, frustrando nossas esperangas de
realizacdo desta otimizagdo.

A partir deste momento, ficou priorizada uma restruturagdo do sistema de

custeio, antes de se desenvolver outros projetos.

L.5 - Objetivos do trabalho

Um sistema de custos apropriado dos produtos e processo de uma empresa €
fundamental para sua atuagfio no mercado, pois afeta questdes vitais, como a elaboragio
dos pregos de vendas, tomadas de decises e avaliagdo da produtividade, qualidade e,
com 1ss0, avaliagio de novos projetos de melhorias nessas areas.

O presente trabalho objetiva aplicar o modelo do sistema de custeio baseado em
atividades (ABC), para executar o mapeamentce dos custos do processo e também para
obter os custos das diferenciadas linhas de transportes. Entdo analisaremos a estrutura

atual de fretes cobrados, e se seus componentes sdo apropriados para ressarcir os custos

do processo com lucros para a empresa.

11
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2 - INTRODUCAO TEORICA

Neste capitulo, faremos uma introdugio aos conceitos e definigdes de sistemas de
contabilidade gerencial tradicional € baseado em atividades.

Ngo objetivamos, contudo, discorrer profundamente sobre as teorias € conceitos,
mas introduzi-los para uma melhor compreensdo do conteGdo do trabatho. Nesse
sentido, € aconselhavel uma pesquisa mais especializada, para uma apreciacio mais

rigorosa do tema.
2.1- Contabilidade Gerencial Tradicional: Conceitos e Terminologia

2.1.1 - Objeto de custeio

O objeto de custeio ¢ algo cujo custo desejamos obter, ou conhecer, e sem a
qual, esta palavra (custo) ndo apresenta sentido algum. Assim, objetos de custeios
podem ser produtos, servigos, componentes, atividades, projetos ou departamentos.

A escolha dos objetos de custeios visa facilitar e auxiliar o processo de

administragdo da empresa.

2.1.2 - Acumulagdo e Alocagfio de custos

Sdo dois estagios basicos de um sistema de custos: a acumulagdo de custos € o
agrupamento, em um determinado periodo, de todos os custos em contas {(mdo-de-obra,
matéria-prima, etc.), de acordo com a sua natureza, a alocagiio, ou apropriagio,
“significa a atribuicdo de um ou mais itens de custo a uma ou mais partes de uma
organizagdo; de acordo com os beneficios recebidos, servigos utilizados ou algum ou

32

método logico de identificagdo™ . Em outras palavras, consiste na identificagdo e

distribuigéo dos custos acumulados aos objetos de custeio.

'HORNGREEN., Charles. T. Contabilidade de custos: um enfoque administraiivo.

13
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2.1.3 - Custos e Despesas

Segundo Martins’, “os gastos relativos ao processo de producdo sdo custos, e os
relativos a administracdo, as vendas e aos financiamentos sdo despesas’™. Na prética,
esta separacdo nao € tdo simples assim. Normalmente, existem diversos gastos que se
confundem entre custos e despesas e “so devem ser rateados e ter uma parte atribuida
aos custos de producdo e outra as despesas do periodo, os valores relevantes que
visivelmente contém ambos os elementos e podem, por critérios ndo excessivamente
arbitrdrios, ser divididos nos dois grupos™. Entendemos como critérios excessivamente
arbitrarios aqueles baseados no “acho que” ou “deve ser”, que implicam em

interpretagdes de determinadas pessoas, nem sempre condizentes com a realidade.

2.1.4 - Custos Diretos e Indiretos

Apos 1dentificados, os custos de produgio podem ser classificados como diretos
e indiretos. Os custos diretos sdo aqueles que “podem ser diretamente apropriados aos
produtos’, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas de materiais de

consumidos, embalagens utilizadas, horas de m&o-de—obra)”6

. Ja os custos indiretos
“ndo oferecem condicdes de uma medida objetiva e qualquer tentativa de alocacdo tem
de ser feita de maneira estimada e muitas vezes arbitrdria (como o aluguel, a
supervisdo, as chefias etc.)””

Esta classificagio dependera do objeto de custeio escolhido, ou, em outras
palavras, um custo que pode ser associado a mais de um objeto de custeio podera ser
direto em um caso e indireto em outro.

Devemos lembrar também que as medi¢Bes responsaveis pelo rateio dos custos
diretos devem ser economicamente vidveis, isto €, que o sistema de custeio nfio deve ser
muito dispendioso em relagdo aos beneficios esperados, configurando, desta maneira,
indiretos os custos que poderiam ser rateados entre os objetos de custeio, e cujas

despesas para gerar estas informagdes, necessarias para esse rateio, sdo muito elevadas.

* MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos.

*MARTINS, Elisen. Op. Cit.. p. 40.

"MARTINS, Eliseu. Op. Cit.. p. 41.

Entendemos por produtos, citados nas definigGes, como objetos de custeio.
*MARTINS, Eliseu, Op. Cit., p. 47.

"MARTINS. Eliseu. Op. Cit., p. 48.
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2.1.5 - “Cost Drivers”

Um “cost driver” é qualquer fator quantitativo cuja variagdo provoca uma
alteracdio no custo total do objeto de custeio associado. Citamos como exemplo de “cost
driver” a quantidade produzida e horas de “set-up” para a producfo, a distdncia para a

distribuigio etc.

2.1.6 - Custos Fixos e Vanaveis

Esta é a divisio que leva em conta o comportamento dos custos de um
determinado objeto de custeio, em fungio da variagdo do "cost driver" (ou volume de
saida para a contabilidade gerencial tradicional), nesta relagdo, o custo varidvel se altera
diretamente proporcional ao "cost driver”, enquanto o custo fixo se mantém constante.

A separagdo entre custos fixos e variaveis apresenta algumas condigdes a serem
observadas:

- intervalo relevante: definido por HORNGREEN® como a faixa dentro da qual a
relacdo especifica entre custos e "cost driver" é valida. O limite superior corresponde 2
capacidade instalada atual, e o inferior ao volume de produgio suportivel sem redugdo
de estrutura.

- E, como lembra KAPLAN, a “classificagdio em custos fixos e varidveis é
relativa ao periodo de tempo adotado™ ° Assim, ap6s um periodo suficientemente
longo, todos os custos s30 varidveis, ¢ a um periodo muito curto, todos os custos s2o

fixos.

2.1.7 - Relagdo Custo/Volume/Lucro

Muitas decisdes necessitam de cuidados especiais da administra¢do, uma vez que
apenas os custos varidveis sio afetados pelo aumento de produgfio. Assim, s&o levados
em conta, nas decisGes, alguns fatores, entre eles: o ponto de equilibrio e a margem de
contribuico.

A margem de contribuigio “é a diferenga entre a receita e os custos variaveis de

cada produto; é o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa”™"’

SHORNGREEN, Charles T. Op. Cit.
KAPLAN, Robert S.; ATKINSON, Anthony A. Advanced management accounting.
'\IARTINS, Eliseu. Op. Cit., p. 159.
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[ Margem de contribui¢do = Receita - Custos Variaveis

l Margem de Contribuigio unitaria = Margem de contribuigiio/qtde. produzida

O ponto de equilibrio corresponde ao volume de produgio (ou vendas) para o

qual as receitas igualam os gastos, e o lucro ligiiido € zero.

r Ponto de Equilibrio = Gastos Fixos/Margem de Contribui¢io Unitaria

Este modelo custo/volume/lucro apresenta limitagBes e imprecisdes decorridas de
certos fatores, ou pressupostos, como:

- O comportamento dos custos e receitas € confiavelmente determinado, e €
linear dentro do intervalo de significincia, 0 que nfio leva em consideracdo fatores
externos e imprevistos como: variagdes do prego de venda, variagdes dos pregos dos
fatores dos custos, e nio ha varia¢io de eficiéncia e produtividade,

- Considera o mix de produgio constante, ou que s6 exista um produto. Fator
que no corresponde 4 realidade na maiona das empresas;

- A divisfio entre custos fixos e variaveis nem sempre é precisa e, como citado no
item anterior, esta divisio depende do periodo de tempo que se deseja analisar.

- Este método considera como unico "cost driver" o volume de producio, o que
na realidade nem sempre ¢ verdade.

KAPLAN enfatiza que “a andlise CVL. sera mais util quando aplicada para

prognosticos e decisdes de custos e lucros a curto prazo” 1

. 18to porque, a curto prazo,
flutuagdes e variagdes do mix néo alteram custos normalmente classificados como fixos,

mas que variam com a diversidade e a complexidade da producdo.

2.1.8 - Custeio por Absorgdo

Segundo MARTINS, “custeio significa método de apropriagdo de custos” e
“Custeio por Absor¢do é o método derivado da aplicacdo dos principios da
contabilidade geralmente aceitos...Consiste na apropriagdo de ltodos os custos de

producdo aos bens elaborados, e s6 os de producdo; todos os gastos relativos ao

UK APLAN, Robert S.; ATKINSON, Anthony A. Op. Cit.
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esforco de fabricagdo sdo distribuidos para todos os produtos feitos. ..E ainda adotado
pela Contabilidade Financeira, portanto vdlido tanto para fins de Balango Patrimonial
e Demonstracdio de Resultados como também, na maioria dos paises, para Balango e
Lucro fiscais.” .

A departamentalizagio se torna necessaria para uma distribuigdo légica e racional
dos custos indiretos de fabricagio, sendo que cada departamento pode possuir mais de

um centro de custos.

O esquema basico do custeio pode ser resumido nas operagdes abaixo:

¢ Separacdo entre Custos e Despesas;
o Apropriagio dos Custos Diretos diretamente aos produtos;

e Apropriagio dos custos indiretos que pertencem, visivelmente, aos departamentos,
agrupando, a parte, 0s comuns;

e Rateio dos custos indiretos comuns e dos da Administragdo Geral da producio aos
diversos Departamentos, quer de Producio quer de Servigos;

e Escolha da seqiéncia de rateio dos Custos acumulados nos Departamentos de
Servigos e sua distribui¢do aos demais departamentos.

e Atribuicio dos Custos Indiretos que agora s estio nos Departamentos de Producio
aos produtos segundo critérios fixados.

>MARTINS, Eliseu. Op. Cit., p. 38.
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Fonte: MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos, 4%d. Sao Paulo: Atlas, 1984, p.73

Fig 2.1 8 - Esquema de Rateio dos Custos Indiretos

Na demonstragiio do resultado o custeio por absor¢do apresenta a seguite

configuragdo:

Vendas

(-) Custos de Produgdo das mefacddria vendidas
Materiais diretos
M3io-de-obra direta
Custos de overhead)

(=) Lucro Bruto

(-) Despesas de Vendas

(-) Despesas Administrativas

(=) Lucro Operacional

)
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2.1.9 - Custeio Direto ou Varidvel

Hz um consenso dentro da Contabilidade Gerencial Tradicional de que o custeio
por absorgdo, apesar de ser dtil na avaliagdo de estoques e Balango Patrimonial, ndo é
tio eficiente quando se leva em consideragio as tomadas de decisdes, principalmente de
curto prazo. Isto se deve por ndo separar 0s custos em seus componentes fixos e
variaveis. Segundo MARTINS", estas afirmagSes leva em conta trés fatores:

- Os custos fixos existem, independentes de variagbes e oscilagdes (dentro de
certos fimites) no volume de produgio, sendo muito mais um encargo para que a
empresa possa ter condigdes de produgio do que sacrificios para a fabricagéo especifica.

- Por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto ou a esta ou aquela unidade,
os custos fixos sdo distribuidos & base de critérios de rateio, que contém, em maior ou
menor grau, arbitrariedades. Para efeito de estoques, este rateio pode ser uma maneira de
se minimizar injusti¢as, mas para tomada de decisdo, mais confunde do que auxihia.

- O valor dos custos fixos por unidade depende do volume de produg@o;

Resumindo, o custeio direto parte do principio que, na falta de certeza, ¢ melhor
ndio fazer o rateio. Sua principal ferramenta de andlise ¢ a margem de contribuigdo, que ¢
a diferenca entre a receita ¢ os custos e despesas varidveis. Assim, quanto maior a
margem de contribuigdio, maior sua capacidade de cobrir os custos fixos e gerar lucro, o
que possibilita identificar quais produtos sdo mais vantajosos para a empresa.

Os defensores desse método ndo sustentam que os custos fixos sejam irrelevantes
ou pouco importantes, apenas enfatizam que a distribuigdo dos custos ¢ fundamental
para certas tomadas de decisGes, como, por exemplo, a de aceitar um pedido especial de

o F . AT 14
venda, quais clientes ou produtos enfatizar ou eliminar ™ etc.

BMARTINS, Eliseu. Op. Cit.. p. 177.

Convém lembrar que esta anilise ndo ¢ suficiente para tomadas de decisdes otimizantes. Pesquisadores
da Teoria das Restricdes mosiram procedimentos para se identificar produtos ou pedidos mais
vantajosos, quando s3o considerados os gargalos dos processos, assumindo uma margem de contribuicio
por unidade do recurso limitante (gargalo) consumida. Este método privilegiam produtos (ou pedidos)
que N0 CONSomem, ou POUCe CONSOMEN, 0§ FeCursos limitantes e penalizam 0s que consomem.
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Na demonstragfo do resuitado o custeio direto apresenta a seguinte configuragfo:

Vendas
(-) Custos Variaveis
Materiais diretos
Maio-de-obra direta
Custos indiretos de produgio variaveis
Despesas Administrativas variaveis
(=) Margem de Contribuicio
(-) Gastos Fixos
Produgdo
Vendas
Administragdo
(=) Lucro Operacional

Entretanto, convém citar algumas limitagdes das tomadas de decisGes baseadas
no enfoque da Margem de Contribuigiio, ou custeio direto: em primeiro lugar, este
métedo depende de uma analise custo-volume para classificagiio dos custos em fixos e
variaveis, normalmente além dos procedimentos contabeis.

Em segundo lugar, os opositores argumentam que a énfase a margem de
contribui¢do pode levar a decisGes exclusivamente de curto prazo, prejudicando os
resultados de longo prazo, uma vez que ndo é enfatizada a importéancia dos custos fixos.

E, finalmente, uma limitacio deste método é o fato dele estar centrado na
distingio dos custos fixos e variaveis tendo como unico "cost driver" o volume de saida.
A realidade tem mostrado que muitos custos sfio direcionados pela diversidade e

complexidade do mix de produtos, nimero de clientes e outros fatores.

2.1.10-Principais influéncias dos custos na Formag&o dos Pregos (“Pricing™)
A formagio de pregos tem se tornado um grande problema dos tempos atuais,
sendo amplamente analisado em literaturas de Economia ¢ Marketing.
E comum muitos profissionais utilizarem o sistema de custo mais lucro,
calculando-se seus custos unitirios médios e imputando uma margem de lucro “justa”
que lhes d& um retorno adequado aos investimentos. Este raciocinio implica em um

efeito ciclico, pois os precos, que influenciam as vendas, dependem dos custos que, por
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sua vez, dependem em parte do volume de vendas. HORNGREEN" enfatiza ainda que o
“mais” na relagdo do custo e lucro, raramente ¢ rigido, e sim flexivel, dependendo do
comportamento da concorréncia e dos clientes.

HORNGREEN"® cita trés grandes influéncias na formagio dos precos: clientes,

concorrentes e custos.

- Clientes. O empresario deve sempre examinar seus problemas de pregos através
dos olhos de seus clientes. Um aumento dos precos pode levar os clientes a rejeitar seus
produtos e passar a comprar dos concorrentes, ou procurarem um produto substituto,

produzido por um outro ramo de indastria.

- Concorrentes. as reagdes dos concorrentes, ou a falta de reagdes, influenciardo
as decisOes relativas aos pregos. Para prever estas reacOes, muitas empresas especulam
sobre os custos dos concorrentes, colhendo informagdes a respeito de suas tecnologias,
capacidades e politicas operacionais. Dessa forma, tem-se subsidios para se prever os

custos dos concorrentes € com 1SS0, S€us Precos.

- Custos: o prego maximo que pode ser cobrado € aquele que ndo afasta os
clientes, e o minimo € zero. Partindo dessa premissa de mercado, concluimos que muitas
vezes quem determina o prego sio os clientes, e os custos apenas podem auxiliar os
administradores sobre decisdes a respeito dos nivels e mix de saida.

HORNGREN" sugere que os pregos sigam a seguinte regra: a curto prazo, o
prego minimo a ser fixado, sujeito as considera¢Ses de efeitos de longo prazo, deve ser
igual aos custos variaveis de aceitagio do pedido (custos variaveis de produgio, vendas
e distribuigdo), ou seja, os custos que seriam evitados se o pedido nfo fosse aceito. A
longo prazo, o prego minimo deve ser alto o suficiente para cobrir todos os custos,
incluindo os gastos fixos.

Temos com isso duas estratégias de formacéo de precos:

- Custo Meta: a premissa dessa estratégia é de que os precos sdo influenciados

principalmente pelo mercado. Consiste em, a partir do prego de mercado, projetar e

""HORNGREEN, Charles T. Op. Cit.
'*HORNGREEN, Charles T. Op. Cit.
""HORNGREEN, Charles T. Op. Cit.
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desenvolver um produto que possa ser fabricado com custos baixos o suficiente para

gerar uma margem adequada de lucros.

- Prego Objetivo: O sistema “custo mais lucro™ constitui a base dessa estratégia,
em que a empresa determina o prego através de seus custos mais uma margem de lucro.
E necessario, entretanto, que a empresa faga um estudo dos clientes e concorrentes para

verificar a viabilidade de tais pregos.
2.2 - Sistemas de Custos Baseados em Atividades (ABC)

2.2.1 - Perda de relevancia dos Sistemas Tradicionais de Custeio

Segundo KAPLAN® os atuais sistemas de custeio datam do século passado e
foram desenvolvidos com o objetivo de gerar informagdes sobre oportunidades de
melhoria no desempenho de empresas, em termos de resultados econdmicos. Para as
empresas manufatureiras daquela época, até as primeiras décadas do século XX, que
buscavam o sucesso de seus empreendimentos reduzindo o custo do produto atraves de
economias de escala, os sistemas de custeio entdo desenvolvidos eram bastante
relevantes para todas as decisdes gerenciais que afetassem a eficiéncia e a lucratividade,
porque as empresas operavam apenas uma planta e produziam um (nico produto.

Com o passar dos anos, as firmas comegaram a se integrar verticalmente, muito
especialmente no setor metalirgico, passando a manufaturar diversas linhas de produtos,
que consumiam recursos a taxas extremamente variaveis. Os gestores dessas empresas
buscavam, entdo, o sucesso através dos ganhos marginais que decorriam de uma
combinagio ideal de produtos em uma unica planta.

Com esse novo cenario, comegaram a surgir conflitos sobre formas de custeto
entre engenheiros e auditores. Os primeiros queriam um sistema com a precisdo dos
custos de produtos individuais, rateios dos custos indiretos que melhor identificassem as
relagdes de causa e efeito das atividades que consumiam os recursos. Tais sistemas,
apesar dos grandes beneficios, tinham altos custos.

Do outro lado estavam os auditores preocupados com a integragdo entre 0s

sistemas de custeio de produtos e a contabilidade financeira, desejando obter

K APLAN, Robert S.; ATKINSON, Anthony A. Op. Cir.
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informagdes corretas sobre inventarios, nfio se preocupando com os custos individuais
dos produtos ou com o processo de producio.

Com a globalizagdo e o aumento da concorréncia, tem-se verificado que, com ©
aumento da importancia da fungdo produgio como elemento-chave das estratégias das
empresas, os sistemas tradicionais de custeio ja ndo tém atendido satisfatoriamente as
empresas, que buscam informagdes mais precisas, para tomada de decisdes operacionais
e de investimentos.

Para superar estes problemas surgiu, recentemente, uma nova metodologia de
custeio conhecida como ABC (Activity Based Costing), ou custeio baseado em

atividades.

2.2.2 - Limitacdes dos Sistemas Tradicionais de custeio

E indiscutivel a eficiéncia dos sistemas tradicionais para medir corretamente 0s
recursos consumidos, em propor¢do ao niimero de unidades produzidas de produtos
individuais, como: mao-de-obra direta, materiais, tempo de maquina e energia.
Entretanto, muitos recursos organizacionais estdo ligados a atividades ou transagdes que
ndo possuem relagdo com o volume fisico de unidades produzidas. Conseqiientemente,
0s sistemas de custos por absorgio tradicionais falham ao atribuir tais custos aos
produtos diretamente, utilizando-se medidas unicamente relacionadas ao volume, como:
mao-de-obra direta, tempo de processamento ou unidades produzidas. Assim, os custos
dos produtos, apds as alocagdes, seriam distorcidos, pois ndo consomem os recursos de
suporte em propor¢do aos seus volumes de produgio.

Essas distor¢des ficam ainda mais graves em organizagBes com um mix
diversificado de saida. Produtos que diferem em volume, complexidade e maturidade,
consomem recursos de suporte em quantidades significativamente diferentes.

NAKAGAWA" cita ainda um outro agravante que sdo as alteragdes nos padrdes
de comportamento dos custos. “Ado mesmo tempo em que a incidéncia em custos com
materiais e mio-de-obra direta vem decrescendo, os custos indiretos de fabricagdo,
como a depreciagdo, gastos com engenharia e processamento de dados etc., tém

aumentado sensivelmente...”.

PNAKAGAWA. Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos: conceitos, sistemas e interpretagdo, p.34.
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Assim, podemos perceber que as informagGes geradas pelo sistema de custos
tradicional ja ndo atendem de forma eficiente as necessidades de gestdio e tomadas de

decisdes, abrindo um campo muito grande para o ABC.

2.2.3 - A idéia do custeio ABC

O idéia principal do sistema ABC ¢ a de que os custos de uma empresa ndo sao
simplesmente incorridos, mas sim causados pela ocorréncia de atividades. O controle
sobre as atividades desempenhadas resulta no controle dos custos pela raiz. Assim, o
sistema ABC prega que se deve controlar as atividades e ndo os custos resultantes delas.

O controle de custos baseados em cortes de pessoal € uma pratica muito comum
no mercadé, procurando obter uma organizacio mais enxuta sem, no entanto, reduzir as
atividades. Isto provoca uma queda de produgiio e uma redugdo de eficiéncia no
atendimento dos clientes, e com isso uma queda no resultado da empresa. O problema
desta conduta é que apenas os sintomas do problema sfo combatidos.

O ABC procura evitar que se tome medidas de retencdo de custos as cegas, sem
uma compreensdo eficaz de como se da o consumo de recursos por atividades e destas
por produtos. Sem essa compreensdio, ¢ improvavel que se obtenha medidas eficazes,
podendo gerar graves conseqiiéncias para a empresa.

A gestdo de custos baseados em atividades procura encarar como as atividades
de uma empresa precisam ser realizadas para atender as necessidades dos clientes € como
controla-las. O objetivo, entéio, é o de estruturar o sistema, para que se possa realizar
esta gestdo de atividades da melhor forma possivel, identificando oportunidades de

melhoria para a companhia.

2.2 .4 - Estrutura do sistema ABC

O ABC ¢ uma ferramenta desenvolvida para suprir as informagdes estratégicas de
custos da empresa, revelando as rotas de consumo de recursos por atividades e
processos, permitindo, assim, que as empresas atuem em sua competitividade
identificando oportunidades de melhorias e otimizagdo de recursos.

O sistema ABC pressupde que os recursos indiretos e de suporte de uma empresa

sejam consumidos por suas atividades e néo pelos produtos que ela fabrica. Portanto as
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despesas incorridas destes recursos sdo designadas ou associadas a cada uma das
atividades.

Uma outra premissa do sistema ABC € que os produtos e os clientes criam as
demandas por estas atividades e, portanto, cada produto deve ter a ele associado todas
as atividades que devera consumir para ser produzido.

Assim, baseado em COOPER e KAPLAN™, o processo de custeio do produto
pelo sistema ABC, semelhante aos sistemas tradicionais, também ¢ realizado em dois
estagios: o primeiro associa os custos de todos os recursos a cada uma das atividades,
cabendo ao segundo estigio a associago destas atividades aos produtos (ou clientes)
que originaram sua demanda. Através destes dois estagios, o sistema ABC procura
entender melhor as origens dos custos indiretos, relacionando-os mais precisamente as
atividades que demandam o consume destes recursos.

A figura 2.2.4 demonstra claramente os dois estagios de alocacio dos custos
diretos e indiretos dos produtos. Primeiro, os custos de overhead sio designados a cada
um dos centros de custos, para depois serem alocados aos produtos utilizando-se
direcionadores, ou “drivers”, ao nivel de unidade como mao-de-obra direta, horas
miquina, unidades produzidas etc.

Ja na figura 2.2 4a, ¢ apresentada a estrutura de um sistema de custos baseados
em atividades, no qual os gastos dos departamentos de suporte sio designados as
atividades desempenhadas. Entdo, os custos de cada atividade sdo identificados aos

produtos com base na demanda que o produto exige de cada atividade.

*COOPER. Robin; KAPLAN, Rober: S. The design of cost management system: text, cases, readings.
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Fig 2.2 4- Processo de Alocagfio em dois estigios - Sistema tradicional de Custeio
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Fig 2.2.4a - Processo de Atribuicio em dois estagios - Sistema ABC
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O’GUIN? apresenta ainda o seguinte esquema do sistema ABC:

MODELO ABC

OBJETO DE
CUSTEIO

RECURSO ATIVIDADE

= =
o0

de Cost Driver
Recurso

Fig 2.2.4b Estrutura do Sitema de Custeio ABC Fonte: O"GUINY

2.2.5 - A hierarquia de um modelo ABC

Os sistemas tradicionais utilizam apenas as bases unitarias (méo-de-obra direta ¢
tempo de processamento) para a alocagio dos custos indiretos aos produtos. Ao
contrario disto, o sistema ABC segrega estas despesas indiretas através da defini¢do das
atividades a elas associadas e, no momento em que ocorre esta segregagio, surgem,

automaticamente, outros niveis hierarquicos entre as atividades, além do nivel unidade,

assim como mostra a figura 2.2.5:

21O’ GUIN, Michae! C. The complete guide to activity - based costing.
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Modelo Hierarquico ABC

Nivel de
Atividades

Atividades
Nivel
Planta

Atividades
Nivel
Produto

Atividades
Nivel
Lote

Atividades
Nivel
Unidade

Fonte: COOFER e KAPLAN

Exemplos de

Atividades

Gerenciamento de Fabrica
Manutencao de Prédio
Seguranca e Limpeza

Aquecimento e luminacio

Especificacées de Produtos
Engenharia de Processo
Reforgo do Produto

Alteragao do Projeto do Produto

Setup

Movimentacao de materiais

Pedido de Compra

Inspecéo

Materiais
Méao de Obra

Horas Maquina

Energia

Fig 2.2.5: Modclo Hierarguico do Sistema de Custeio Baseado em Atividades

A atividade de nivel lote, como fazer o setup de uma maquina para produzir um

diferente produto, ¢ realizada cada vez que se processa um lote de produtos. Quando a

maquina ¢ ajustada de um produto para outro, os recursos de setup sdo consumidos.

Quanto mais lotes sdio produzidos, mais recursos sio consumidos, porém a demanda

deste tipo de recurso independe do niimero de unidades produzidas em cada lote.

Atividades do nivel produto so realizadas para permitir que cada um dos

produtos seja produzido e vendido. Os custos dessas atividades, de produgéo e venda,
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podem ser associados aos produtos individualmente, porém os recursos consumidos para
capacitar a realizagio destas atividades ndo variam de acordo com as unidades ou lotes
produzidos. Sdo exemplos de atividades deste nivel aquelas para preparar e implementar
modificagSes de engenharia e produtos, inspe¢des, etc. Estas atividades sdo realizadas
mais freqlientemente em empresas com maior niimero de produtos na planta.

A ultima categoria de atividades do modelo hierarquico sdo as de nivel planta,
como: atividades de natureza administrativa, impostos, limpeza, manutengdo, seguro,
iluminagfo e energia do prédio. As atividades de nivel planta sdo necessarias para que a
fabrica produza os produtos, porém nio estio relacionadas com o volume e o mix de
produtos.

Os referidos autores afirmam ainda que os custos de nivel planta que sdo
causados pelo volume produzido ou pela variedade de produtos da planta, devem ser
atribuidos diretamente as atividades do nivel produto. Porém, as despesas remanescentes
s0 atribuidas a categoria de atividades de nivel planta e nfo devem ser alocadas a certos
produtos ou linhas de produtos especificas. O sistema ABC considera o lucro
operacional de uma fabrica como a soma das margens operacionais de todos os produtos
subtraida dos custos relativos ao consumo dos recursos do nivel planta.

Dessa forma, um modelo ABC trata todos os gastos de recursos frabris como
variaveis em certo nivel (unidade, lote ou produto). Quando possivel, os gastos da
fabrica sdo atribuidos para as atividades requeridas por produtos individuais. Mas os
recursos que n&o s&o consumidos por produtos individuais nio necessitam ser alocados

as atividades dos produtos.

2.2.6 - O tratamento dos Gastos de Recursos de Capacidade

Os custos associados a capacidade representam, hoje, um dos maiores
componentes formadores de custos nas empresas de capital intensivo, como industrias
quimicas, siderlirgicas, de papel, téxteis etc. Sio exemplos de custos associados a
capacidade: depreciagdo, manutengio e outros recursos para ter o equipamento
disponivel para produgdo. O caso é que as empresas enfrentam problemas para

identificar estes gastos aos produtos ¢ servicos que consomem tempo nestes recursos.
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A questdo basica ¢ definir o volume denominador, que é o valor pelo qual vai se
dividir os gastos de capacidade para se obter o custo unitario do uso da capacidade
destes recursos. Varias escolhas sdo possiveis para o volume denominador, e desta
depende o calculo de custos e, por conseguinte, a rentabilidade dos produtos. Sdo quatro

as opgdes a serem adotadas:

- Capacidade tedrica: representa um padrio que nunca poderia ser atingido,
independentemente do nivel de eficiéncia da empresa, sempre haveria recursos n#o

absorvidos, associados aos equipamentos. Raramente € utilizado.

- Volume Org¢ado: é mais freqilentemente utilizada, pois, sob o ponto de vista
financeiro, todos os custos dos equipamentos serfo atribuidos aos produtos nos
relatorios apresentados; Na perspectivas dos gerentes, associam-se todos os custos de
produgdo aos produtos, inclusive os custos de utilizagdo de capacidade, tornando-se uma
responsabilidade dos gerentes cumprir esta meta e atingir o volume orgado. Porém, sua
utilizagdo pode acarretar custos altamente instaveis dos produtos e decisGes incorretas

como a conhecida “Espiral de Morte™?.

- Capacidade Prdtica: representa a disponibilidade do recurso, pois considera
fatores como manutencdo preventiva e flutuages de chegada e programagio de ordens,
rendimento das maquinas, ritmo dos funcionarios etc. COOPER e KAPLAN mostram
detalhadamente que constitui a melhor base dos custos de longo prazo de utilizagdo dos
recursos e capacidade. Sinteticamente, as razdes sdo: evita a ocorréncia da “Espiral da
Morte”, pois a capacidade € fixa, ndo se alternado com o passar dos periodos. Segundo,
porque esta estabilidade na escolha da capacidade forma uma base de comparagdo e
avaliagio da eficiéncia da planta a longo prazo. E, finalmente, enfatizam os custos de
ociosidade para agfio gerencial, tratando-0s como gastos do periodo e ndo alocando-os

aos produtos;

- Volume Normal. corresponde ao nivel de demanda em condigBes normais de

mercado e concorréncia. O problema desta base € que os produtos ainda absorvem parte

“Definida por COOPER ¢ KAPLAN como: “se a demanda cai, a utilizagdo projetada de capacidade
{ex: numeros de horas mdquinal cai e os custos de utilizacdo de capacidade sobe, o que tende a
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dos custos da capacidade ociosa, a qual corresponde & diferenga entre a Capacidade
Pratica € a Capacidade Normal. Pode-se constituir uma base mais defensiva, quando
capacidade ociosa for deliberadamente adquirida e a decisdo de investimento assunr que

o volume normal (abaixo da capacidade pratica) representa a demanda esperada.

2.2.7 - Redugio de custos

Uma das fungGes geréncia € o de analise das atividades, caso a caso, avaliando
possibilidades como eliminagfo de atividades ou tarefas que nfio agreguem valor para o
cliente, reducio da freqiiéncia de atividades e, ainda, possiveis op¢des de se terceirizar a
atividade ou o processo. E preciso ter em mente que trabalhos que nio agregam valor
para o cliente ndo precisam ser melhorados, simplesmente ndo devem ser realizados.

A figura 2.2.7 mostra o processo de andlise de redugio de custos

Atividade
Y
NAQ Atividade
exigida pelo
cliente?
Sin
Y Y
A
A atividade NAC A freqliéncia NAO atividade possui NAO
pode se - pode ser L tarefas que ndo -
eliminada? reduzida? agregam valor?
SIM SiM SiM
r Y v ] !
Eliminar : s Nao foram I
atividades - Rffc!uz[r Elifnes identificadas
" freqiiéncia - tarefas - .
e Reduzir custos Reduzir custos opoftufidadeside
Custos redugdo de custos
Fig 2.2.7 - Analise de atividades Fonte: O’GUIN®

apontar para um aumento dos precos examente no momento errado, pois com isso a demanda tende a
cair ainda mais”.
0’GUIN, Michael C. Op. Cit.
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2.2.8 - Beneficios do ABC

Normalmente, os administradores implementam sistemas ABC quando acreditam
que os beneficios oferecidos pelas suas informagSes suplantam os custos necessarios
para a implanta¢io do sistema.

Ha trés classes de beneficios apontados pelos administradores:

- Melhoria na tomada de decissio;

- Continua melhoria das atividades para redugio do “overhead”;

- Facilidade de determinacio dos custos relevantes;

- Facilidade de entendimento.

Melhoria na tomada de deciséio

Quanto a melhoria na tomada de decisio, muitos administradores que utilizam o
ABC acreditam que os custos mais corretos fornecidos por esse sistema reduzem
decisdes errbneas causadas por imprecisdes de outros sistemas de custeto. Estas
imprecisdes sdo causadas pelas altas influéncias dos custos indiretos sobre os custos dos
produtos. E conhecido que, nos sistemas tradicionais, os custos reportados para
produtos de baixo volume estdo subsidiados pelos de alto volume; o problema é saber o

quanto.

Continua melhoria das atividades para a redugéio do “overhead”

Os sistemas tradicionais, com "cost driver" relacionados ao volume, buscam a
redugdo dos custos dos produtos, diminuindo o consumo de “drivers” a nivel unidade,
diminuindo os custos de mio-de-obra direta, materiais, horas de maquina, etc. Os
sistemas ABC mostram que redugdes significativas nos custos podem ser obtidas através
da redugdo de custos de operagdes que ndo agregam valor ao produto, como: tempo de

“set-up”, programagdo da produgio, movimentagio de materiais, etc.
Facilidade de determinacéio dos custos relevantes

Sistemas ABC reduzem a necessidade de estudos especiais no levantamento de

informagdes de custos relevantes para uma particular decisdo, ndo distorcendo os custos
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dos produtos reportados ¢, ac contrario dos sistemas tradicionais, separando custos em
quatro categorias de atividades, o que facilita tanto a realizagio de agdes gerenciais,
exatamente sobre os pontos mais criticos apontados pelo sistema, como também a

avaliagio dos resultados destes esforcos empregados.

Facilidade de entendimento

O sistema ABC desmistifica aquela conotacdo obscura da formagdo dos custos,
que s0 eram entendidas pelo pessoal da controladoria. A formacgdo dos custos no sistema
ABC ¢ eluscidativo, e cada um sabe o quanto esta contribuindo para a formagio dos

custos dos produtos. Em outras palavras, todos falam a mesma linguagem

Dessa forma, o sistema ABC possibilita a revisio da empresa como um todo,
analisando cada uma das atividades, revendo e alterando processos (rotinas mais
eficientes e custos mais baixos), explorando os produtos que s3o mais rentaveis e
modificando outros que se apresentam menos produtivos e mais custosos. O ABC atinge
também o escopo dos clientes, oferecendo mais argumentos para negociagSes, dando
margem a um planejamento de compras a longo prazo, compartilhando precos e custos
favoraveis a ambos os lados e fornecendo a relagdo de parceria entre cliente e empresa.

Assim, o sistema ABC pode proporcionar uma reestruturagio do modelo
organizacional da empresa através do enfoque particular dado a cada uma das atividades,
ndo podendo, dessa forma, ser encarado como mais um pacote que apura os custos de
uma maneira diferenciada, nem ser considerado como um sistema estatico. Ele exige a
participagio e o comprometimento continuo de todos os envolvidos, sugerindo
alteragdes e executando modificagdes necessarias para gue o sistema se adapte, cada vez

mais, s necessidades da empresa.
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2.2.9 - Problemas do Sistema ABC

Nos ultimos anos, muitas pessoas tem vendido a idéia do ABC de um modo
ncorreto ¢ exagerado. A argumentagio mais freqiiente € a de que o sistema permite gue
as empresa se tornem competidoras de classe mundial. Muitos autores tem enfatizado
que o ABC relata custos mais precisos que os sistemas convencionais, porém, ele ndo é
perfeito.

Existe a idéia erronea de que o sistema ABC funciona para as empresas como
uma espécie de “remédio para todos os males”, e que seus resultados v3o torna-las mais
competitivas. Além disso, acreditam, que o sistema ABC ajudam as empresas a atingir
rentabilidade a longo prazo e competitividade na economia global.

Para ser mais competitivas e rentaveis em uma economia global e direcionada aos
clientes, as empresas devem oferecer aquilo que seus clientes querem, e nfio oferecer o
que a empresa produz com pregos mais baixos.

E preciso notar também que o sistema ABC, ao ignorar a separacdo entre custos
fixos e vartaveis, privilegia as decisdes baseadas em resultados de longo prazo. E légico
que esta énfase nos resultados de longo prazo é fundamental para a empresa, mas muitos
autores defendem que as decisdes de curto prazo, baseadas na margem de contribuigio,

também sdo relevantes, e ndo deveriam ser descartadas,

2.2.10 - O ABC em Empresas de Servigos

Muitos estudos sobre sistemas de custos simplesmente ignoram o caso de
empresas de servigos. Mas a aplicacio neste ramo de atividade & uma das mais
importantes do sistema ABC, um vez que elas ndo se enquadram na abordagem de
custos tradicionais referente aos casos de manufatura.

A maioria dos ramos de servigos, como empresas financeiras, de transportes,
telecomunicagdes, saide etc., vem conhecendo altos indices de crescimento de
competitividade em suas areas, fazendo com que os clientes comecem a exigir pregos
mais baixos, havendo diminuigsio das margens de lucros e tornando-as mais susceptiveis
a variagdo de custos. Assim, a falta de conhecimento da lucratividade dos produtos, dos

clientes e mercados pode ser fatal para as empresas atuantes.
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Com o ABC, a empresa pode direcionar seu trabalho para as atividades mais
lucrativas e buscar oportunidades mais rentaveis no mercado.

O’GUIN? cita que um dos beneficios que se pode obter com este sistema € a
economia de escala. A idéia é identificar grupos de consumidores cujas necessidades
podem ser atendidas a um prego razoavel e aplicar a economia de escala para reduzir os
custos do grupo. Além de identificar os custos de atendimento a cada grupo de chentes,
esta estratégia expde os fatores que implicam na ocorréncia dos custos.

Existem, porém, algumas dificuldades para a implantagdo do ABC:

- Falta de informagdes direcionadas para os produtos, relatando sistematicamente
as transacOes e associando-as aos mesmos. Tal associagdo ¢ fundamental para a
atribui¢do de custos do ABC.

- Dificuldade de defini¢io dos produtos e servigos envolvidos nestes negocios.
Em muitos casos, as medidas utilizadas para aferir vendas ndo refletem as atividades
desempenhadas para promove-las.

- Falta de um processo estruturado nas empresas, com listagem de componentes
e tarefas do processo. Isto faz com que a implantagdo do ABC, neste universo, exija a

criagdo e estruturagio de dados antes do processo de custeio.

21 O"GUIN. Michael C. Op. Cit.
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3 - PROCESSO OPERACIONAL

Para um sistema de custeio eficiente e justo, é necesséario que se entenda muito
bem o sistema operacional da empresa. Além disso, o processo operacional de uma
transportadora niio pode ser tratado como um sistema de manufatura comum, em que o
resultado sdo bens palpaveis, e tdo pouco como um sistema de servigos comum, no qual
0s custos e despesas de cada filial sGo bem definidos. O processo que iremos tratar nio
segue esse raciocinio, todas as filiais sfo interligadas entre si, e a produgdo de uma das
filiais implica em custos nas outras, havendo um desequilibrio entre receitas e custos
quando tratadas separadamente.

Por isso, para conhecer e mensurar corretamente os custos envolvidos no
transporte rodoviério de uma mercadoria, deve-se analisar todo o processo de produgio
deste servigo, identificando as suas diversas etapas e os fluxos operacionais.

Como todas as etapas estdo interligadas, o processo operacional do transporte
pode ser visto como um sistema, ou seja, uma cadeia seqiiencial e ordenada de
operagdes, que se divide em sub-sistemas e interage com outros sistemas {por exemplo,
os de marketing e distribui¢io do cliente), para cumprir objetivos comuns.

As fases do processo produtivo sdo, por isso, compostas por operagdes
ordenadas e independentes.

De acordo com este conceito, pode-se descrever de forma sucinta a cadeia de
sitema de Transporte de Cargas, obedecendo & seqiiéncia logica das tarefas a serem

realizadas em cada uma das etapas do processo.
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3.1 - Sistemas Operacionais

3.1.1 - Coleta

A agdo que inicializa o processo operacional de transporte de carga, € o pedido
do cliente para que seja feita uma coleta, que podera ser realizado via telefone, EDI ou
até automaticamente, sem um pedido concreto, onde é realizada a coleta com uma
freqiiéncia pré-defimda.

Feito o pedido, o sistema ¢ acionado, emitindo-se um documento denominado
Solicitacdo de Coleta (SC). As SC’s sdo entdo agrupadas manualmente, seguindo-se
uma logica otimizante, de acordo com experi€ncias pessoais, formando uma Relagdo de
Coleta (RC).

De posse da RC, um veiculo de coleta segue o itinerario pré-estabelecido,
atendendo a todos os clientes (se nfio houver qualquer imprevisto como, por exemplo,
falta de capacidade). Um vez realizadas as coletas, o veiculo retorna ao terminal de

origem. Este processo ¢ mostrado mais detalhadamente no fluxograma abaixo:

Solicitagdo de

Registrar Gerar 5C
scdeta [ Pregiente

ATENDIMENTO lvu REDE
Impressdo de [Fovia Pedido de
Soliatagio de Coleta Yia
Coleta Ridio/Fone
COLETA
Emite Relagdio
de Coleta (RC)
Programar a Coleta Enviar carro Realiza Retormnad
vEICULO 1o dia Seguinte paraCaleta [}  Coleta — Filial

Fig 3.1.1 - Fluxograma de Operagio: COLETA. (elaborado pelo autor)

38



Capitulo 3 - Processo Operacional

3.1.2 - Descarregamento € Zoneamento

Apés a chegada do veiculo carregado, seja de coleta ou de transferéncia, e seu
posicionamento na doca de descarregamento, inicia-se o descarregamento. A preferéncia
do descarregamento dos veiculos é dada pela urgéncia da carga que estdo trazendo, e
ndo pela ordem cronologica de chegada.

Posicionado, o veiculo comega a ser descarregado manualmente, em geral por
uma esteira, onde fica(m) o(s) conferente(s) que zoneam a carga (colocam uma sigla
identificando sua filial de destino), volume por volume. No final da esteira, alguns
ajudantes fazem a separacfio destes volumes, de acordo com a identificagdo anotada pelo
conferente.

Descarregado todo o veiculo, os conferentes contam o namero de volumes para
cada destino (cada pilha) e comparam com o nimero de volumes das notas fiscais, ja
separadas por destinos. Esta ¢ a primeira conferéncia de carga.

Estas pilhas siio entdio paletizadas (se ja ndo estiverem) e enviadas para o box de
destino. Existe um box para cada linha de transferéncia, assim por exemplo, se cargas de
algumas filiais sio embarcadas em um mesmo veiculo entdo, estas serdo acumuladas em

um mesmo box.

OPERACAO
nio
Chegada do
’ » Aguardar
Veiculo {coleta) Liba-ag:;o de Box

> Descarregar ¢ Conferir

Y

Agrupar as caixas Fazer contagem dos . .
Fazer Zoncamanto gt 1or filial de destino [P volumes e conferir co Paletizag cares -~ Enviar para
NE’s Box de destino

Fig 3.1.2 - Fluxograma de Operagio: DESCARREGAMENTO. (elaborado pelo autor)
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3.1.3 - Carregamento

Com toda a carga no box, o veiculo a ser carregado se posiciona na plataforma
de embarque. O conferente, entdo de posse das notas fiscais, comega a separar e conferir
(2* conferéncia) a carga a ser embarcada, que sdo levadas ao veiculo pelos ajudantes.
Convém lembrar que o conferenie ja separa a carga na ordem em que ela devera ser
descarregada, nos casos em que esta seja feita por etapas em diferentes destinos (caso de
entregas com mais de um cliente, e transferéncias com filiais intermediarias).

Neste mesmo tempo, ha um funcionario dentro do baii, especialmente para

arrumar a carga, dispondo-as de forma a ndo desequilibrar o veiculo.

3.1.4 - Transferéncia

Ha, basicamente, quatro tipos de distribuigdo na empresa:

- Carga direta ou carreta fechada

E aquele transporte em que o veiculo retira a mercadoria no cliente de origem ¢ a
leva diretamente ao destinatario. Este tipo de transporte nio € muito praticado pela
empresa estudada, por existir grande concorréncia nesta espécie de servigo, resultando
em fretes baixos, com margem de lucro muito pequena, ou as vezes até com prejuizos.
As poucas ocorréncias desse tipo de operagdo se devem a interesses de determinados

clientes tradicionais da empresa.

Coletana [ Entregano

origem destino

- Distribuicdo local
Como o propric nome diz, trata-se da distribuigo em que a entrega ¢ na mesma

regido da coleta, ndo necessitando de transporte entre uma fihal e outra.

Coletana : Terminal : Entrega no

origem Origem destino
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- Distribui¢do Regional

Apesar do nome, este tipo de transporte pode nio ser na mesma regido, embora o
seJam na maioria dos casos. Na verdade, o que a caracteriza é que ndo ha necessidade de
se enviar a carga para uma filial consolidadora, antes de chegar & sua filial de destino, ou
seja, que haja uma linha direta de transferéncia entre a filial de origem e destino. E o caso
por exemplo de Sdo Paulo e Recife que, apesar de ndo estarem na mesma regido, se

caracterizam neste tipo de distribuigéo.

Coletana : Termmal : Terminal : Entrega no

origem Origem Destino destino

- Distribuigdo via terminais de consolidacdo
Este tipo de distribuigdo se caracteriza quando, antes de atingir sua filial de
destino, a carga passa por uma filial de consolida¢do, que ndo sua filial de origem,

chamadas de HUB’s. Sio exemplos de HUB’s: Osasco, Campinas, Belo Horizonte.

0> c>

Coletana : Termirtal [ Terminal Terminal Entregano
origem - Origem Transito Destino destino
3.1.5 - Entrega

A operagdo de entrega se inicia dentro do terminal, quando se realiza a divisdo
(manual) das mercadorias entre as rotas de entregas existentes. Entdo os conhecimentos
de carga (documento que agrupa notas fiscais com mesmo remetente e mesmo
destinatario) sdo agrupados, em uma relagdo de entrega, com todas as entregas a serem
realizadas por um veiculo que realiza a entrega. O fluxograma deste processo é descrito

na pagina seguinte:
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Fig 3.1.5 - Processo de Entrega {elaborado pelo autor)

3.2 - Sistemas Administrativos

Descreveremos agora os processos administrativos, que fazem parte do processo,

mas ndo estdo ligados fisicamente com a carga.

3.2.1 - Tniagem e Digitag¢do

Chegando ao terminal, as mercadorias coletadas estdo presentes na empresa
apenas fisicamente, necessitando de uma entrada de dados no sistema de informagao para
a emissdo do conhecimento de transporte, que ¢ a identificagio das mercadorias dentro
da empresa.

A digitagdo € a operag@o responsavel pela entrada dos dados das mercadorias
coletadas no sistema de informagio da empresa. Antes, porém, ela deve passar por uma
tniagem e conferéncia de seus dados. Nesta triagem, além de conferir e corrigir erros e
até de rejeitar notas irregulares, ela realiza também o agrupamento de notas com mesmo
remetente e 0 mesmo destinatario.

A finalidade deste agrupamento é que seja emitida apenas um conhecimento de
transporte, fazendo apenas uma cobranga, e garantindo também que todas as

mercadorias, deste agrupamento, cheguem juntas ao seu destinatario.
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Fig 3.2.1 - Processo de Triagem e Digitacdo (elaborado pelo autor)

3.2.2 - Expedi¢ao
De posse das notas fiscais ¢ dos conhecimentos de transporte, a expedi¢io tem
a funcio de liberar o veiculo, emitindo o manifesto de carga, necessario no transporte

de carga de terceiros, € 0 comprovante de carreto, utilizado para o pagamento do

frete carreteiro.

3.2.3 - Pendéncia

Existe um departamento nos terminais especialmente responsivel pela
resolugio de problemas que venham a ocorrer com o transporte de mercadorias,
como extravios, danificaces etc. Este departamento ¢ denominado de Pendéncia, e
tem a fungdio basica de procurar as mercadorias extraviadas ou de ressarcir os clientes
caso ndo sejam encontradas ou estejam danificadas. Seu processo esta descrito no

fluxograma abaixo:
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Fig 3.2.3 - Processo de Resolugio de Pendéncias (elaborado pelo autor)

3.2.4 - Administragéo
A este departamento cabem todos 0s outros processos administrativos, ainda
ndo listados anteriormente, como pagamento de fretes carreteiros, informagdes a

clientes (que ndo estejam relacionados a vendas), controles operacionais, etc.
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4 - SISTEMA CONTABIL E CUSTOS ATUAIS DA EMPRESA

Apresentaremos neste capitulo como sio realizados os sistemas contabeis da
empresa, sua estrutura organizacional, o sistema de custeio e quais dados por ele

apresentados.

4.1 - Estrutura Organizacional da Empresa

Para se apresentar o sistema de custos, ou mesmo para o desenvolvimento de um
novo, € necessario conhecer a estrutura da empresa em questdo. Cada uma das 29 filiais,
incluindo a filial de Osasco, tem como fungdio principal a de coletar e entregar as
mercadorias locais, tendo em suas estruturas apenas o essencial para a realizacdo destas
tarefas. Em outras palavras, sdo uma espécie de “departamentos” da empresa. Dessa
forma, todas as atividades administrativas que podem ser transferidas para a matriz,
serdo realizadas por ela.

O controle contabil e os dados de custos ndio fogem a esta regra, sao todos

‘@
- 1

— Filial A Agente 2

——— Agenle 3
|

gerados na matriz em Osasco.

S
—  FilglB  — _ -
] —— ———1 Agente 2
Matriz {——— D—
I

——m FHial C

—

e

Fig 4.1 - Esquema Organizacional da empresa (elaborado pelo autor)
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Os agentes, apresentados na estrutura, sio transportadoras independentes que
tém como fungdo a coleta e a entrega das mercadorias em determinados locais, ou
regides. Ou seja, a distribuigio em determinados locais sdo terceirizadas, com o
pagamento de tais servigos variando de caso a caso. Esses agentes tem contrato assinado
com a empresa, mas sO se relacionam com uma filial, onde retiram e entregam todas as

mercadorias e recebem 0s pagamentos.

4.2 - Sistema Contabil da Empresa

4.2.1 - Natureza e Apropriacio dos Custos

Todos os custos da empresa sdo classificados em cinco divisdes, de acordo com
sua natureza:

- Operagdes: s3o os custos diretos, ou todos os gastos relativos & movimentagéio
de materiais dentro dos terminais, frete carreteiro de coleta e entrega, agentes,
rastreamento e escolta.

- Administra¢do de Terminais: sio os custos indiretos e despesas dos terminais,
excetuando-se despesas de vendas. Incluem-se nesta lista despesas com aluguéis € outras
despesas prediais, energia elétrica, agua e pessoal administrativo.

- Vendas: como o proprio nome diz, sio todos os gastos de vendas, incluindo-se
comissdes, salarios, descontos e marketing,

- Frota: como a empresa ndo possui veiculos proprios para transferéncias, sendo
todos os transportes realizados por veiculos contratados, ou agregados', os custos de
frota sdo os gastos relativos & manutengiio das cerca de 400 carretas de transferéncias
que a empresa possui, 0 que inclui lavagens, lubrificagbes, reposicio de pecas, mio-de-
obra etc. Estes gastos sdo mais concentrados na filial de Osasco, onde se encontra a
oficina da empresa, e onde sdo realizadas as manutencdes de todas as carretas. Assim,
por exemplo, se uma carreta sai para uma viagem longa, é feita uma vistoria antes da
viagem, e somente quando esta retorna para Osasco, ¢ que sera feita uma nova revisdo.
Estes custos s6 incidirdo em alguma das outras filiais se a carreta apresentar problemas

ao longo da viagem.

"Terminologia utilizada na empresa
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- Administrag@o da Matriz: Sdo todos os gastos incorridos na matriz, incluindo
méo-de-obra, impostos, encargos financeiros, aluguel e outros custos prediais.

Como citado anteriormente, todos os gastos das filiais sio controlados pela
matriz, que de posse dos recibos dos gastos e pagamentos efetuados em todas as filiais,
apropriam os custos em contas pré-estabelecidas.

Convém lembrar que ndo s6 os desembolsos sdo registrados, mas o sdo também
0s custos sazonais divididos e registrados mensalmente, como 13°salario, impostos etc.
Desta forma as variagdes dos custos totais ficam mais relacionadas is variagSes de carga

e ndo a flutuagdes de encargos sazonats.

4.2.2 - Dados sobre a carga

Como foi explicado no item 3.2.1, para toda carga coletada ¢ emitida um
conhecimento de transporte, que a identifica, além de fornecer dados para o sistema.
Toda noite esses dados sdo transferido, via modem, para a matriz em Osasco onde sio
armazenados durante um determinado periodo.

Assim, cada transporte realizado possui seu registro na matriz, identificando seu
peso, o cddigo do cliente de origem (se este for um cliente cadastrado), filial de origem,
filial de destino e frete cobrado.

A partir deste banco de dados sdo extraidos todos os relatorios relativo a

recettas, clientes e cargas de todas as filiats.

4.2.3 - Sistema atual de custos

Além da analise de resultado total da empresa, a finalidade do atual sistema de
custos € o de mostrar a produtividade das filiais, identificando seu desempenho relativo a
carga processada (peso). Em outras palavras, tem a finalidade de controle, e ndo o
levantamento de custos de transporte de filial para filial.

O esquema de resultado é explicitado abaixo:
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Receita liguida

-Custos Operacionais Diretos
Processamento de Carga
1ransferéncia

= Margem de Contribuicdo

-Custos de Estrutura
Matriz
Encargos Financeiros
GRIS

= Resultado Operacional

Além deste resultado financeiro, o sistema de custos fornece indices de
produtividade, baseados no peso da carga processada, de todas as filiais, como:

- Custos administrativos/kg;

- Custos Operacionais’kg;

- Frete Carreteiro/kg;

- Custos de Vendas/Receita;

Podemos notar que todos os indices de produtividade, com excecdio de vendas,
estdo relactonadas ao peso da coleta mais o peso da entrega. Veremos, no proximo
capitulo, que isto nfo corresponde 3 realidade do processo das filiais, pois, além desses
pesos ndo serem a carga real processada, custos como administragdo, frete carreteiro ndo
estdo diretamente relacionadas ao peso da carga processada (nivel unidade) e sim ao

nimero de conhecimentos (nivel lotes).

4.2 4 - Calculo do Frete Cobrado

O frete cobrado dos clientes para o transporte de mercadorias nio utiliza, em sua
base de calculo, os custos reais incorridos para © seu transporte, € sim uma outra
metodologia que utiliza valores padrdes de custos.

Abaixo distinguiremos as parcelas do frete:

- Frete Peso: é o frete cobrado sobre o peso da mercadoria. Além do peso, este

valor varia de acordo com a distancia entre a origem € o destino®,

“Existe uma tabela oficial da empresa onde se encontram a classificacdo de faixas de fretes de qualquer
uma das filiais para todas as cidades do Brasil. Com essa faixa e uma outra tabela com os valores de
frete por peso ¢ calculado o frete peso.
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- Frete Valor. € o frete cobrado sobre o valor da mercadoria, normalmente

expresso em porcentagem. Este adicional € cobrado para cobrir o custo com seguros.

- ICMS: como o proprio nome diz, é o ICMS do frete, que é cobrado diretamente
do cliente.
O cilculo do frete peso segue uma tabela criada com base nos custos de cinco

fatores:

- Custo de Coleta: ¢ calculado de acordo com custos padrdes (extraidos de
revistas especializadas) dos veiculos utilizados para o servigo. Sdo considerados, para
efeito de célculo, a distincia média de 50 km, e o aproveitamento da capacidade do

veiculo de 50%.

- Custos de Transferéncias: como o custo de coleta, é o custo padrio dos
veiculos utilizados na transferéncia, com aproveitamento da capacidade do veiculo de
78%, ¢ a distancia considerada ¢ a distincia rodoviaria entre a filial de origem e de

destino, mesmo que nio haja linha direta entre estas duas filiais.

- Custo de Entrega: Vale a mesma base de dados do custo de coleta, com mesmo

aproveitamento e distincia média.

- Custo de terminal: ¢ o custo médio por kg do processamento de carga dentro

das filiais, incluindo despesas operacionais e administrativas.

- Margem de Contribuicdo: é a porcentagem incidente sobre os custos anteriores

para se obter uma margem de lucro.

4.2.5 - Imperfei¢des do Sistema de Fretes

O probiema desta metodologia de frete da empresa é que utiliza uma base de
dados que ndo condiz com a realidade. Por exemplo: os gastos de coleta, entrega e
transferéncia sdo baseados na utilizagio de veiculos préprios, sendo que, na realidade,
quase que a totalidade dos veiculos sio terceirizados.

A utilizacio da quilometragem rodoviaria entre a filial de origem e de destino
para o calculo dos custos de transferéncia, também néio espelha a realidade, pois nem
sempre ha linhas diretas entre estas filiais. Acontece que muitas cargas andam mais que a

distancia entre origem e destino, pois o processo de transferéncia inclui transbordos, para
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consolidagdo de carga, que na maioria das vezes nio estio exatamente no caminho
original, acarretando um aumento da distdncia percorrida.

Além disso, os transbordos acarretam custos operacionais ¢ de administragiio nas
filiais por onde passam, que também nfo sdo considerados nos calculos destes fretes.

O resultado de todas as incoeréncias deste sistema ¢ 0 mau dimensionamento dos
fretes, que em muitos casos ndo chegam nem a cobrir os custos operacionais (das filiais)
€ muito menos os custos da matriz, gerando um resultado final negativo para a empresa
{como pode ser notado no proximo capitulo).

Logicamente, os rombos nas contas da empresa foram notados pela
administragdo, que ndo tinham subsidios para saber quais linhas estavam operando no
negativo, ndo podendo desta forma serem corrigidos.

O sistema ABC que iremos apresentar ndo tem a finalidade de encontrar as linhas
deficitarias para que seus fretes sejam aumentados, mas o de fazer uma andlise em seus
custos identificando as atividades mais dispendiosas, dando subsidios para a realizacdo

de melhorias e redugdes dos custos.
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Captftulo 5 - Aplicagio Pritica do Sistema ABC

5 - APLICACAO PRATICA DO SISTEMA ABC

5.1 - Introducao

O implantagdo de um sistema de custos apresentou algumas particularidades,
principalmente no que se refere a obtencdo de dados, devido & amplitude do problema
estudado, que € composto por 29 filiais em todo o Brasil, fato este que dificulta coletas
de dados no local da operagdo, pelo menos no presente momento. Devido as dificuldades
causadas pela dispers@o dos dados e, as vezes, pela falta dos mesmos, foram adotadas
medidas para diminuir as distorg¢des, que com o tempo serdo methoradas. Afinal, é como
um sistema de custos deve funcionar.

Uma outra particularidade do sistema € quanto aos objetos de custeio a serem
estudados. Normalmente, neste tipo de organizagdo - em que se tem diversas filiais -
faz-se um estudo dos custos de cada uma das filiais, colhendo dados a respeito de seus
gastos e receitas, verificando a contribuigio de cada uma ao sistema total. Esse
raciocinio ndo funciona para a empresa em questo, pois a produgio de uma determinada
filial gerara custos em outra, ou seja, a receita fica na filial de origem, mas os custos ndo.
Assim, filiais que apresentam um grande desequilibrio entre a carga coletada e a entregue
provavelmente teriam seus resultados alterados para melhor, no caso de a coleta ser
maior, ou pior, se a entrega for maior.

Decidimos entdo, utilizando a idéia em que as filiais sdo “departamentos” da
empresa, focar nosso objeto de custeio nos produtos propriamente dito, que s3o as linhas
de transporte. Se pensarmos na carga de Osasco para Recife, consideraremos como
receita os fretes cobrados por essa carga na origem, e 0s custos divididos em origem
(coleta, administragio, vendas), transferéncia, de destino (entrega, administra¢io) e

Matriz.
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5.2 - Metodologia de Desenvolvimento

A metodologia de desenvolvimento do sistema ABC de custos seguiu o seguinte

esquema:

Acumulagio de
custes

f

Classificagéo de
custos

[

!

!

!

Custoes das Custos de Custos de Custos de
fikais Transferéncia GRIS Matriz
v ; v ,
Levantamento das
Custas Custos de g
A% ; . Custos Vendas macro-atividades
Administrativos movimentacao Administrativas
Levantamento das Separacio dos
macro-alividedes custos das atividades
Administrativas nivel planta
’ i
Determinagao dos Delerminagao do Determinagao do Determinagéic do Determinagdo do Determinagao dos
“cost drivers” das ~cost drivei” da “cost driver” de "cost driver“de "cost driver~de *cost drivers” das
alividades movimentagao vendas transferéncia GRIS outras atividades
‘ ;
Distribuicao dos Distribuigao dos
custos entre coleta, custos entre coleta,
entrega e transito entrega e transito
A 3
Determina¢ao dos Determinacao dos
“¢ost drivers™ de "cost drivers” de
colela e enirega coleta e entrega
\ X [

DISTRIBUICAO DOS CUSTOS ENTRE AS LINHAS

fig.5.2 - Metodologia de desenvolvimento do sistema de custos ABC (elaborado pelo autor)

5.3 - Acumulacao de custos

Como ja foi dito no capitulo anterior, todos os gastos da empresa sdo divididos

em contas, assim como mostra o anexo 2 - item a. Qs valores destas contas foram
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divididos de acordo com nossas necessidades, com por exempio: as contas de salarios,
13° salario, fénias e outros encargos foram todos unificados na conta de salarios €
encargos, obtendo desta forma a seguinte divisio (utilizando como exemplo a filial Belo

Horizonte, sendo que as outras filiais estdo no anexo 2 - item b):

TRAFEGO

Agentes 17.974

Pessoal
Saldrios e encargos 78.757
Locagdo de AMQ 35.069
Assessorias e servigos 1.02%

Carreieiro
Coleta 36.990
Entrega 84.015
Tramsferéncia 79.666

Frota ({manutengiio e outros custos)
Saldrios e encargos -
Pecas e Manutencéo 5.844

IPVA, Lic. e outros gastos 2.426
Depreciacdo -
Despesas 11.246
Redespacho -
Custos Excepcionais
Teoca de SULFRAMA -
Redespacho Fluvial -
VENDAS
Pessoal
Saldrios e encargos 16.110
Assessorias e servigos -
Marketing -
Despesas de Vendas
Comissoes 3.215
Descontos -
Despesas 33N
ADMINISTRACAQ
Pessoal
Saldrios e encargos 42.260
Assessorias e servigos 4842
Custos Prediais
Aluguel, Condominio, I predial 20.850
Comumicacoes 8.076
Energia e dgua 2.179
Depreciacio -
Seguros ¢ Seguranga
Escolta -
Seguranga Patrimonial 3.969
Indenizagoes 13.12%
Rastreamento 1.979
Seguro de Carga -
Cutras despesas 8.098
Imposios 7.867
Encargeos Financeiros 3.496

Esta classificagdo nos servira como base de dados para montar o sistema ABC.
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5.4 - Custos de Terminais

Qs custos de terminais foram considerados, neste trabalho, como custos varidveis
de curto ou longo prazo, pois, conforme observamos anteriormente, as filiais sao como
uma espécie de departamento da empresa responsavel pelas coletas e entregas em uma
determinada regiio, podendo ser desativadas quando ndo forem mais necessarias.
Mesmos os custos normalmente nfio considerados como variaveis, como por exemplo o
aluguel, pois também poderiam ser eliminados.

Dentre estes custos, existem os diretos como: frete carreteiro de coleta e entrega,
mio-de-obra de movimentagdio ¢ alguns custos administrativos (digitagiio e triagem,
expedicio etc), e indiretos: coordenagio de pessoal, pendéncias, aluguéis e custos

prediais.

5.4.1 - Custos de Coleta e Entrega

Os custos de coleta e entrega sdo estudos em conjunto, devido & dificuldade em
separa-los em determinadas filiais, cujos carros de entrega também fazem as coletas na
mesma viagem, com apenas um frete carreteiro. Assim sendo, pela impossibilidade de se
determinar quais carros so fizeram entregas, coletas ou as duas operagdes e também de
se determinar a quantidade de carga coletada e entregue em cada viagem, ndo podemos
dividir o frete desses vetculos.

Para a resolugdo deste problema, foi apresentado a diretoria uma proposta de
implantagio de um sistema de informagio, como mostra o anexo 1, que instalada nas
filiais, possibilitaria o controle de todas estas viagens, podendo-se, desse modo, realizar a
distribui¢io dos custos entre coleta e entrega, além de possibilitar um dimensionamento
preciso dos custos da mao-de-obra utilizada na viagem. Além disso, as rotas seriam
otimizadas, devido ao uso de um roteirizador.

A implantagio deste sistema ainda nd3o foi descartada pela diretoria, mas se
encontra arquivado devido 4 falta de verba para o desenvolvimento, pois, esta em fase de
implantacdo o sistema de codigo de barras' que, por consumir muitos recursos,

impossibilita outros investimentos.

! { um sistema de identificacio de toda a carga processada por codigo de barras, diminuindo dessa forma
custos de conferéncias, feito pelo sistema, além de dificultar o extravio da carga.
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Assim, enguanto nfo tivermos este sistema implantade na empresa, nio
poderemos saber com exatiddo os custos de coleta e entrega, e teremos que utilizar de

artificios para se diminuir as imperfei¢des.

5.4.1.1 - Escolha do "Cost driver"

Foi realizada uma analise (ver anexo 3 - item A) para se verificar a relagao entre
0 custo de frete carreteiro, o peso ¢ o numero de despachos coletados e entregues.
Primeiro fizemos a analise separada de coletas e entregas para as filiais que praticamente
ndo possuem carros que realizam coleta e entrega na mesma viagem. E depois com o
frete total, peso total e despachos totais, chegando ao seguinte resultado:

Correlaciio Linear entre Frete Carreteiro x Peso/Despacho

Peso Despacho
Correlacio linear - ¥rete de Coleta 0,7843 0,9354
Correlacio linear - Frete de Enirega 0,9005 0,9040
Correlacio linear - Frete Total 0,9361 0,9807

Como podemos notar, em todos os casos, a correlagio entre despacho e frete €
maior que entre o peso e o frete. Além disso os coeficientes de determinago® (%) estdio
proximos dos 90% (87,5%, 81,7%, 96,2% respectivamente), indicando que os indices de
correlagdo explicam a maioria das variagdes dos valores do frete.

A relagdo entre os fretes e os despachos pode ser explicada da seguinte forma: o
fator limitante de um veiculo de coleta ou entrega, normalmente, néo € o peso, € sim 0
numero de pontos em que deve passar, isto porque tais veiculos raramente saem ou
chegam com a capacidade ocupada, pois dificilmente conseguiriam atender todos os
clientes necessarios para se completar a capacidade. Assim, o numero de pontos de
coleta ou entrega por veiculo costumam ser constantes, e caso haja aumento da carga
(nimero de despachos), provavelmente haverd aumento do nimero de veiculos, € ndo o
aumento de despachos por veiculo.

Acontece que, para a entrega, o namero de pontos de entrega € exatamente igual
ao nimero de despachos. Enquanto para a coleta este valor ndo € igual, pois um ponto

de coleta pode produzir varios despachos ( no caso de um cliente enviar mercadorias

*NETO. Pedro Luiz de Oliveira Costa. p.200.
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para varios destinos), mas sabe-se com certeza que quanto maior o numero de clientes
maior o numero de despachos. Além disso, os clientes que normalmente produzem
muitos despachos, via de regra, acabam retendo o veiculo por mais tempo (normalmente
por demora no processo de preparagio e liberagio dos pedidos), impossibilitando que
este atenda a muitos clientes.

Assim, concluimos que o "cost driver" do frete carreteiro de coleta e entrega € o
nimero de despachos. Além disso, verificamos também que o custo por despacho de

coleta € bem maior que o de entrega, como Visto abaixo:

Coleta Entrega Relagao
Custo por despacho 2,9801 6,8448 43,5%

Este fato ¢ explicado em virtude da carga de entrega ser muito mais dispersa que
a de coleta, pois cada despacho de entrega corresponde a um ponto de entrega, enquanto

na coleta, o nimero de despachos por ponto de coleta € bem maior.

5.4.1.2 - Custo de mdo-de-obra

Muitos carros de coleta levam, para realizar a movimentagio ¢ conferéncia das
mercadorias nos clientes, conferentes e ajudantes. Por ndo ter um controle da quantidade
e nem do tempo em que estes funcionarios ficam fora na coleta’, temos que fazer uma
estimativa deste valor, proporcionalmente ao frete carreteiro.

Foi levantada uma média da porcentagem do niimero de veiculos utilizados em
coletas e entregas, € o numero de conferentes e ajudantes que levam®. Os valores 0,5
para o numero de conferentes e ajudantes se justifica pela nao utilizagio destes
funcionarios em partes das viagens. O mesmo ocorre com 0s outros veiculos, nos quais o
niumero de funcionarios sio médios, podendo haver em maior ou menor numero.

O tempo de duragio da viagem também corresponde a um valor médio,

levantado com dados de Osasco, Belo Horizonte e Rio de Janeiro.

*Valores que também serdo fornecidos com a implantagio do sistema de informagao do anexo 1.

“Estes valores foram calculados utilizando-se valores de algumas filiais, através de consultas, e de um trabalho
desenvolvido que visava levantar todas as linhas e freqliéncias de coleta e entrega de todas as filiais.
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Cilculo da Proporgio entre Frete de Col/Ent e Mio-de-obra

VEIC. | Conf. Ajd. [tempofviag. | Carretiviag. | custo MO/ | Custo MO | %Veiculos

horas R$ Viagem fcarret. % | Utilizados
Carreta 1 3 6 115 90,91 79% 5,0%
Truck 1 2 4 110 47,62 43% 5,0%
Toco 1 1 4 95 34,63 36% 11,0%
Médio 05 1 3 80 17,86 22% 54,0%
Kombi 0 0.5 2 50 3,25 6% 25,0%
IProporgéo correspondente 3 mao-de-obra sobre o frete carreteiro 23,3%|

Custo horario Conferente
Custo horario Ajudante

541
3,25

Devemos lembrar que esse custo de mio-de-obra saird da movimentagdo do

terminal, j& que sdo funcionarios do terminal que saem nas linhas e, quando voltam,

continuam trabalhando no terminal.

5.4.1.3 - Custo de Coleta e Entrega

O custo de coleta ¢ entrega é entio formado por duas partes: frete carreteiro €

custo de mio-de-obra. O "cost driver" é o nimero de despachos, lembrando que a carga
coletada ou entregue por agentes nio consomem frete carreteiro de coleta e entrega. 0
resultado dos custos de coleta e entrega por "cost driver", ou despacho, é apresentado

no anexo 3.

5.4.2 - Custo de Agentes

Os agentes, como explicado anteriormente, sdo outras transportadoras que,
através de acordos comerciais, coletam e entregam mercadorias em determinadas
localidades. Em outras palavras, ¢ um servigo de coleta e entrega terceirizada.

Apenas cinco filiais tem custos com agentes s&o elas: Campinas, Recife. Goiénia,
Salvador e Fortaleza.

Existem dados’ na empresa sobre os pagamentos feitos a cada agente, mas nao se

tem dados de quais linhas estes custos pertencem. Uma informagdo importante € que

* Entende-se por dados, os disponiveis. Dados que existem s6 cm papéls ou outra forma de arquivo quc
impossibilita sua consulta, ou a torna inviével, ndo existem.
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todos os contratos com agentes prevéem o pagamento como uma porcentagem do frete
liqiido®, configurando-o como “cost driver" do custo de agentes.

O banco de dados de conhecimentos de transportes’ apresenta as filiais de destino
(mesmo os parceiros), o nimero de despachos e o valor do frete ligiiido desses
despachos, ou seja, por linha; entdo basta achar a porcentagem média do frete que a filial
paga para seus agentes (dividindo-se o custo total pelo valor total do frete para esses
agentes), ou o custo por "cost driver”:

Custo de Agentes Destino

s Custo Total "*Cost driver” Custo/
Filiais Agentes Frete Ligiiido "cost driver”
Campinas 35.625 139.949 0,255
Recife 50.700 142.960 0,355
Goidnia 23.627 72.762 0,325
Salvador 23.113 63.460 0,364
Fortaleza 21.915 135.968 0,161

Finalmente, distribuimos, proporcionalmente ao valor de mercadorias, o custo de
agentes pelas linhas, assim como mostra o anexo 4 - item A.

Para as coletas de agentes, o sistema de informagdes da empresa ndo apresenta
dados, pois seus conhecimentos de transporte sdo emitidos tendo a filial da empresa
como origem®. Mas, através de informagdes que estas filiais nos forneceram, ha muito
pouca carga coletada pelos agentes, resultando em um custo muito menor que a entrega
(menos 5%). Assim, decidimos por desconsiderar a carga coletada por esses agentes €
atribuir os custos somente a entrega.

A Unica excegdo é a filial de Campinas, que possui contrato de exclusividade na
coleta de dois agentes. Mas, por iniciativa propria, a filial apresenta um controle da carga
coletada por esses agentes. Entdo, o que temos de fazer ¢ aplicar a mesma metodologia

utilizada para as entregas:

Custo Total "Cost driver" Custo/
Filial Agentes Frete Ligiiido "cost driver”
Campinas 22.227 105.067 0,2306

®() que ¢ uma incoeréncia pois despachos de longas distancias tem pregos maiores de o de curta distincia,
sendo que o trabalho do agente € o mesmo para ambos.

"Ver item 4.2.2

“Para corrigir esta falha basta que as filiais lancem, como origem, © agentc, € nde mais sua filial, assim como
ocorre com o destino, Medidas ja estio sendo tomadas pelo departamento de CPD, para corrigir tal falha.
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O resultado pode ser visto no anexo 4 - item B.

5.4.3 - Um caso especial: Filial de CP

A filial de Campo Grande é um caso que se deve tratar a parte. Na verdade, ela
nem ¢ uma filial, pois é uma transportadora independente, com diversas filiars,
responsavel pela distribuicio em toda a regido, incluindo Mato Grosso e Mato Grosso
do Sul.

O seu tratamento como filial pelo sistema de informac8o se deve ao fato de ndo
estar interligada com apenas uma filial e sim com varias filiais, tendo linhas de
transferéncias diretas para Campo Grande.

Dessa forma, se fosse utilizada a mesma metodologia que dos outros agentes, €
se atribuisse seus custos para uma determinada filial, seja ela qual fosse, teriamos as
seguintes distor¢des dos resultados:

- Sobrecarga dos custos da filial, assim como de suas linhas;

- Atrbuiria custos de transferéncias diferentes do real, pois utilizariamos a
distancia para a filial a que ela foi atribuida, o que ndo condiz com a realidade, pois a
carga nio tem necessariamente que passar por nenhuma filial para chegar em Campo

Grande, ja que existem diversas linhas de transferéncias que exercem essa fungéo.

- Desconsideraria os custos de transferéncias de CP 4 filial a que foi atribuida
pois, ao contrario dos outros agentes, 0s custos de transferéncias para CP ndo ¢ arcado
pelo agente, nem ¢ desprezivel, pois a menor distancia entre uma filial e CP é de 615 km

(Londrina).

Nesse sentido, Campo Grande ¢ considerada uma filial, com custos de
transferéncias, custos de agentes (quase que sua totalidade) e sem custos de terminais.
Os custos de agentes tem o mesmo tratamento utilizado no item anterior, ou seja, €

proporcional ao valor do frete ligiido das mercadorias:

61



Capitulo 5 - Aplicago Pratica do Sistema ABC

Custo de Agente CP - Destino

. Custo Total "Cost driver" Custo/
Flhals s meam " B "
Agentes Frete Ligiiido cost driver
Campinas 167.467 340.986 0,491
Custo de Agente CP - Origem
. Custo Total "Cost driver" Custo/
Filiais r e " B 1"
Agentes Frete Liqgiiido cost driver
Campinas 1.992 4.414 0,451

A distribuicgo entre todas as filiais se encontra no anexo 4.

5.4 4 - Custos de Instalagdes

Custos de instalages sdo todos os gastos relativos as estruturas € edificagbes das
filiais, que s@o:

- Aluguéis,

- IPTU, e outros impostos prediais;

- Energia, e agua;

- Seguranga,

- Depreciaco das instalagdes.

Os trés primeiros itens sdo dados diretamente por filial, mas a depreciagao €
calculada e emitida na filial de Osasco, nos obrigando a rated-los entre as filiais de
acordo com os outros custos.

Todos esses custos normalmente sio considerados como de nivel planta, mas
para o caso da empresa ha algumas particularidades. Cada uma das filiais € considerada
como um ramo, ou departamento da empresa, responsavel por coletar e entregar
mercadorias em um determinado local. Sob esta otica, e devido ao fato dos prédios
serem alugados, as filiais poderiam mudar para um prédio maior, caso a carga
aumentasse muito e nio houvesse mais espaco fisico para movimentagao, ou menor € até
mesmo ser desativada por falta de carga, como € o caso da filial de Rezende, que esta em
fase de desativacdo e seus clientes serdo atendidos pela filial do Rio de Janeiro.

Além disso, poderiamos considerar algumas linhas melhores do que outras,
mesmo que a primeira apresentasse custos prediais bem matores, devido a valorizagdo ou

desvalorizagio de imoveis em determinadas regides.
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Pensando nesses fatos, decidimos considerar os custos prediais como custos
variaveis de longo prazo, e distribui-los entre a coleta e a entrega, ou seja, entre as
linhas.

Para isso fizemos um levantamento das areas de todas as filiais, e com esses
dados dividimos os custos prediais, proporcionalmente a area, entre a administracao € a

operagdo, assim oMo mostra O anexo 5.

5.4.5 - Custos administrativos de terminais

As operagbes administrativas das filiais sfio aquelas necessarias para O
processamento da carga, ¢ mais o gerenciamento de pessoal (gerenciamento €
contratagdo). Ha outras operagdes menores, mas que por apresentarem cusios muito
reduzidos, decidimos pela sua ndo mensuragio. Assim dividimos as operagdes dos

terminais em macroatividades, assim como ¢ mostrado abaixo, utilizando-se a filial de

Osasco):
Atividades Custo Cost Driver  |R$/CustDr,

Atividade da adm. de terminal Col | Ent | Trén | Oper | em OC

Coordenagdo da coleta X 12500 |despac. coleta 0,2817
Coordenacao de entrega X 1000} despac. entrega 0,0721
Contratagéo e coord. De cameteiro | X | X 6000|despac. col+ent 0,1030
Triagem e digita¢do X 11000]despac. coleta 0,2479
Célculos de fretes e pagamentos X| X 1500 despac.col+ent 0,0258
Pendéncias X| X| X 3505|despac. total 0,0525
Coordenacao de pessoal X 21000]Custo de MO op. 25,865%
Cobrangas e operagoes financ. X 5000|despac. coleta 01127
Controie de entregas X 1000|despac. entrega 0,0721
Expedicao X X 21100/|despac. cokt trans 0,3992

Pela inviabilidade’ de se medir os custos das operagdes nas 29 filiais, ¢ sabendo
que 0s custos dessas opera¢des sdo bem parecidas, pois todas executam exatamente as
mesmas, decidimos utilizar as proporgdes apresentadas para os custos administrativos de
Osasco para as outras filiais. Convém lembrar que esta medida pode gerar algumas
distor¢des na distribuigdo dos custos mas, com certeza, serdao menores do que se nao a

utilizarmos. Para o calculo das proporgdes, somamos todos os custos por despacho da

9 L. . 5 0 . E . :
Como estagiario nio foi possivel medir, mas esta nos planos 4 melhona deste método.
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coleta, da entrega e do transito’® e encontramos as proporgdes de “17, “0,266” e

“0,369”, respectivamente.

Despesasi/despacho

Atividades Coieta Entrega Transito
Coordenacgao da coleta 0,2817
Coordenac¢do de entrega 0,0721
Contratagédo e coord. de carreteiro 0.1030 0.1030
Triagem e digita¢&o 0,2478
Calculos de fretes e pagamentos 0,0258 0,0258
Pendéncias 0,0525 0,0525 0,0525
Cobrangas 01127
Confrole de entregas 0,0720
Expedicao 0,3992 0,3992
Total 1.2228 0,3254 0,4518

Coleta Entrega Transito
Proporgéo entre os custos 1,000 0.266 0,369

Assim, basta dividir os custos administrativos das filiais entre coleta, entrega e
transito (se houver) utilizando-se como "cost driver" os despachos e lembrando-se de
manter as proporgdes dos custos por despacho calculadas acima, assim como mostra o

anexo 6.

5.4.6 - Custo de movimentagio dentro dos terminais

Os custos componentes da movimentagao nos terminais $30:

- Custo de mio-de-obra, subtraindo-se o custo de méo-de-obra de coleta e

entrega.

- Despesas gerais;

- Instalagdes;

- Coordenagio.

O processo de movimentagdo tem seis partes: o descarregamento, 0 zoneamento,
a conferéncia, a movimentagio até as docas de carregamento, uma segunda conferéncia e
finalmente o carregamento. O descarregamento, a movimentagao € O carregamento sS40
diretamente ligados a quantidade de carga, ou peso, e séo realizadas pelos ajudantes. Ja
as conferéncias e o zoneamento depende do nimero de volumes processados, pois 0s

conferentes devem verificar volume por volume da carga.

Yyer item 3.5.2.
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O problema é que o sistema de informag8o da empresa nio fornece a quantidade
de volumes processados“, e nem o sistema contabil fornece os custos com conferentes e
ajudantes separados. Mas, observando as operagdes, percebemos que o zoneamento € as
conferéncias realizadas pelos conferentes seguem o ritmo de produgio dos ajudantes.
Assim, se a carga ¢ pesada e de poucos volumes, o conferente segue em ritmo lento,
acompanhando o ritmo dos ajudantes, conferindo cada volume que € retirado do veiculo.
Desta forma podemos concluir que ao distribuir todos os custos de ajudantes e
conferentes, entre as atividades de processamento da coleta e da entrega, de acordo com
o peso, os resultados ndo seriam tdo distorcidos.

E preciso notar que a carga processada ndo € igual & carga coletada, mais a carga
entregue e a de transito™ (ou transbordo). Fazendo esta conta, estaremos cometendo o

equivoco de considerar parte da carga duas vezes, como pode ser visto na figura abaixo:

Carga Coletada Carga Entregue
——at+a2—m at+bl j
FILIAL
l——b4-+92——> a2+b2 *
Carga Recebida Carga Transferéncia

sendo :

al = Carga coletada pela filial para entrega local

a2 = Carga coletada pela filial para transferéncia para outras filiais

b1 = Carga recebida de outras filiais para entrega local

b2 = Carga recebida de outras filiais para transferéncia para outras filiais. ou TRANSITO

Assim, pelo raciocinio anterior temos:

Carga Processada = al + a2 +al + bl +b2=2.al +a2 +bl +b2

Como podemos ver, uma parcela da carga foi somada duas vezes, que €
justamente a parcela “a/”, que corresponde a carga coletada e entregue na mesma fihal.
Entfio, para termos um valor preciso da carga processada na filial, temos que subtrair

p p

esta parcela do valor acima.

""Também sera corrigido pelo CPD.
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Assim, foi realizada a distribui¢io dos custos de movimentagdo, como mostra o

anexo 7.

5.5 - Custos de Transferéncia

Custo de transferéncia corresponde aos gastos incorridos para as transferéncias
das cargas entre as filiais. Esses gastos séio divididos nas seguintes parcelas:

- Frete Carreteiro de Transferéncia;

- Mao-de-obra de manutencdo das carretas;

- Manutengdo e reposicio de pegas;

- Multas de transito e pedagios;

- Licenciamento e IPVA;

- Depreciagio.

Todas estas despesas" depende da distancia percorrida pelo veiculo. No entanto,
a distincia ndo é suficiente para se obter os custos totais de transferéncia de filial para
filial, pois ndo temos a quantidade de viagens realizadas. E ai que entra o conceito de
t.km.

5.5.1 - Conceito de t.km

Para que possamos realizar a distribui¢iio dos custos de transferéncia entre as
filiais, necessitamos ndo sO da distdncia percorrida entre elas, mas também saber a
quantidade de viagens (ou a carga que foi transportada). Assim, por exemplo, o
transporte de 100 toneladas por 200 km incorreria no mesmo custo do transporte de 200
toneladas por 100 km, ou seja, o dobro da carga s6 que na metade da distancia.

No ramo de transporte existe uma unidade que representa muito bem este
“esfor¢o” de transporte, que é o t.km. Esta unidade é formada pela multiplicagdo entre a
tonelagem e a distancia percorrida, representando - fazendo-se uma analogia a fisica -
uma espécie de momento de movimentagio. Desta forma, os dois casos apresentados
anteriormente teriam exatamente o mesmo t.km, 20.000, e teriam, dessa forma, custos

iguais.

“Ver item 5.5.2.
k] = - - . . - - o .
“com excegiio do IPVA e licenciamento, mas, para efeito de calculo serfio considerados vanaveis.
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5.5.2 - Filiais de transbordo

O custo mais baixo de transporte de carga seria o de lotar o caminhfo na ongem
e descarregar diretamente no destino. Acontece que muitas linhas ndo tém um volume de
carga insuficiente para se manter a linha de transferéncia direta entre a origem e o
destino, com uma freqiiéncia ou um aproveitamento adequados. Assim, é comum que
algumas filiais sirvam como uma concentradora de carga (HUB), para um maior
aproveitamento do veiculo e, com isso, se obter uma freqiiéncia maior de viagens que,
por sua vez, diminui o tempo de entrega das encomendas.

O problema ¢ descobrir qual o caminho percorrido pela carga, ja que ndo existe
uma padronizagiio na empresa. Para isso foi realizada uma pesquisa com cada uma das
filiais, para saber para onde elas enviavam a carga de cada um dos destinos. Assim, por
exemplo, a carga de Porto Alegre para Recife, a filial de Porto Alegre nos informou que
vai para Osasco, nio precisando nos informar qual o roteiro que ela fazia
posteriormente. Esta pesquisa foi necessaria, pois ninguém tinha absoluta certeza de qual
era o roteiro de todas as cargas, nem a propria matriz, mas para onde eram enviadas as
cargas de sua prépria filial, elas sabiam, pois faz parte de sua operagdo diaria. Com estas
informagdes, montamos a matriz de transbordo do anexo 8.

Com a matriz de transbordo podemos saber o roteiro de qualquer carga, bastando
consultar a matriz. A carga de Vitéria para Blumenau, por exemplo, consultando a
tabela, verfamos que o primeiro transbordo ¢ na filial do Rio de Janeiro. Do Rio para
Blumenau, também pela tabela, terlamos como transbordo a filial de Osasco e,
finalmente, chegariamos em Blumenau. Entdo, para essa linha teriamos dois transbordos

um no Rio de Janeiro e outro em Osasco. Da mesma forma para as outras filiais.
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DESTINO
VX

Lransh] transh2

BH RJ -
BL oC RJ
BM RJ -
BU KP ocC
CP oC RJ
CT oC RJ
CX QC RJ
DF BH RJ
FO BH RJ
0 |GV BH RJ
R [IA BH RJ
| {JF RJ -
G (KP 0C RJ
E iLO KP ocC
M |MK BH RJ
MN RJ -
MO RJ -
oC RJ -
PA oC RJ
PE KP QcC
RF RJ =
RJ - -
RX KP ocC
RZ RJ -
sV RJ -
UL BH RJ
Ve RJ -
VJ BH RJ
VX - -

Os roteiros de transbordos das outras linhas também se encontram no anexo 3.

Este mapa de rotas das cargas nos possibilita saber a quantidade de carga de

transito que passa pelas filiais concentradoras, para a utilizagéo no calculo de custos de

transbordo, que nada mais é que o custo de movimentacao dessas filiais intermediarias

somado aos custos administrativos.

5.5.3 - Distancias reais e de transferéncia

Nos temos, no sistema da empresa, o volume de cargas transportadas entre as

filiais, e o t.km da carga. O problema é a forma que este t.km era calculado: peso vezes a

soma da distancia rodoviaria entre as duas filiais, e a distancia de coleta e entrega. Este

calculo ndo nos servia para a distribuigio dos custos de transferéncias entre as linhas,

devido a diversos fatores:
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- a distancia utilizada no calculo era a distancia rodovidria, que nfio € a real
percorrida pela carga, pois nem sempre ela vai da filial de origem para a de destino

diretamente.

- As quilometragens utilizadas foram mensuradas ha muito tempo e seus valores

estavam desatualizados.
- O t. km decorrido da coleta e entrega ndo consome custos de transferéncias.

Dessa forma decidimos realizar um novo levantamento das quilometragens de
transferéncias. Para isso, foi feita uma pesquisa em revistas especializadas sobre a
distancia rodoviaria entre as cidades das filiais, obtendo-se a matriz de distincias reais do
anexo 8.

Restavamos saber qual a distincia real percorrida pela carga, pois é diferente da
distincia real enire as filiais, na medida em que elas podem passar por filiais de
transbordo.

De posse da rota da carga (dado pela matriz das filiais intermediarias no anexo
8), podemos conseguir a quilometragem percorrida na transferéncia. Para a linha

mencionada anteriormente temos a seguinte distincia, consultando a matriz de distancias:

- Distancia VX-RJ = 521 km
- Distancia RJ-OC = 429 km Disténcia total percorrida = 1606 km
- Distancia OC-BL= 656 km

Usando a mesma metodologia, encontramos as distincias de transferéncias

percorridas pelas outras linhas e, também, multiplicando pelo peso da carga de cada uma

dessas linhas, obtemos a matriz de/para de t.km, como pode ser verificado no anexo 8.
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5.5.4 - Custos de transferéncias
Assim, tendo em méos a matriz de t.km, obtemos a quantidade total de t.km que

é o0 "cost dniver" dos custos de transferéncias.

Custos de Transferéncias
Frete Carreteiro de Transferéncia (R$) 1.142.695
Custo de manutengio (R$) 397.494
"Cost driver” - Total de T.km (t.km) 19.299.328
Custo/™cost driver” 0,0798

5.5.5 - Filial de Manaus

A filial de Manaus apresenta algumas particularidades em relagéo as outras filiais.
A primeira delas é que as cargas v3o e vém de Manaus apenas por via fluvial de Beiém.
Assim, o custo de transferéncia de uma carga para Manaus € igual 2 soma do custo de
transferéncia para Belém mais o custo de transporte via fluvial. Como o prego para o
transporte fluvial € cobrado por carreta, entdo este é o "cost driver” da transferéncia via
fluvial. Indiretamente, o peso pode ser considerado o "cost driver" dessa travessia. Assim

temos:

Custo de transporte fluvial - Destino/Origem MN
Custo Redespacho fluvial (R$) 63.721
"Cost driver” - Carga Col/Ent MN (kg) 503753
Custo/"cost driver" 0,1265

Uma outra particularidade da filial de Manaus ¢é a cobranga de uma taxa sobre o
valor das mercadorias que entram e saem da Zona Franca, denominada de SULFRAMA.

Assim 0 "cost driver" do Sulframa € o valor de mercadona:

Sulirama
Custo Sulframa (R$) 75.871
"Cost driver” - Vaior Mercadoria CoHEnt MN'* 4.513.454
Custo/"cost driver” 0,0168

"Ja descontados os despachos de Manaus que sdo entregues na localidade.
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5.6 - Custos de GRIS

O gerenciamento de risco ¢ um encargo indispensavel para uma empresa de
transporte nos dias de hoje, isto porque, devido ao aumento da violéncia, e dos roubos,
os caminhdes de transporte passaram a ser um dos principais alvos das gangues de
assaltantes. Isto se deve aos altos valores tramsportados por esses veiculos,
principalmente quando sua carga € formada por eletro-eletrénicos e remédios, podendo
seu conteudo valer mais de um milhdo de reais.

Para se precaverem desses roubos, as empresas vém adotando algumas medidas:

- seguro da carga transportada;

- escolta para os veiculos transportando maiores valores;

- rastreamento via satélite.

Além disso, ha os casos em que a mercadoria ¢ avariada, principalmente no
manuseio dentro dos terminais, ou extraviada. Para esses casos ndo ha seguro, mas a
empresa reembolsa (indenizagGes) o cliente pelo valor da nota fiscal. Dessa forma o

"cost driver" para as indenizactes é o valor da mercadoria.

Custo de "Cost driver" Custo/ "cost driver”
Indenizacdes Valor da Mercadoria
173.810 317.154.830 0,000548

O seguro de carga € pago para as seguradoras de acordo com o valor da

mercadoria, seu "cost driver",

Custo de "Cost driver" Custo/ "cost driver”
Seguro de Carga Valor da Mercadoria
394.390 317.154.330 0,00125

O custo de rastreamento € emitido quase todo em Osasco, porque a empresa que
realiza este servigo o faz para o territorio nacional inteiro, mandando a conta para a
Matriz. Dessa forma, temos que distribui-lo entre as filiais que realizam rastreamento
urbano (OC, RJ, BH, KP) ¢ a transferéncia. Para isso, adotamos o nimero de veiculos

rastreados como "cost driver".
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Custo Total "Cost driver” Custo/"Cost driver"
Custo Rastr. N%eic Rastreados R$/Veic
48943 110 444 9366364

Ja para a escolta, foi feito um levantamento de quanto foi gasto por filial e para
transferéncia de acordo com o numero de veiculos rastreados.

O Resuitado foi a seguinte distribuigio:

nPveic. rastr. | Custo Rastr. Escalta Total
BH 0 - 7.410 7410
KP 5 2225 8.054 10.279
ocC 29 12.903 25773 38,676
RJ 12 5.339 13.853 19.192
Transfer. 64 28.476 267.071 295547
TOTAL 110 48.943 322160,95 371.104

Para distribuir os custos das filiais entre as linhas, utilizamos como "cost driver" o
valor de mercadorta, pois tanto a escolha do veiculo a ser rastreado, como o pedido de
escolta depende do valor que se tem dentro do veiculo. Entfio, quanto maior o valor de
um pedido mais ele deve arcar com estas despesas.

Ja o custo de rastreamento ¢ escolta de transferéncia ndo depende apenas do
valor da mercadoria, mas também da distdncia percorrida por ela, pois quanto maior a
distincia maior o tempo de rastreamento € maior o custo de escolta. Entdo utilizamos o
mesmo raciocinio do tkm e criamos R$km, que ¢ a distincia vezes o valor da

mercadoria, para servir como "cost driver".

Custo de "Cost driver” Custo/ "cost driver”
Escolta e Rastreamento Vir da Merc x km
295,547 277.586.308.528 0,000001065

Assim obtemos os custos de GRIS por valor de mercadoria, como mostra o

anexo 8.
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5.7 - Custo de Vendas

Os custos de vendas sdo divididos em duas parcelas:

- Custos fixos": formado pelos salarios, encargos e despesas do departamento de
vendas das filiais. O "cost driver” destes gastos ¢ o numero de clientes, mas como ja foi
dito anteriormente, este valor n3o estd disponivel. Sabemos também que quanto maior o
numero de chentes, maior o nimero de despachos de coleta. Assim, decidimos por
escolher o "cost driver" como o numero de despachos de coleta.

- Custos Varidveis: sdo os custos formados principalmente por comissdes, que

sdo pagas de acordo com o volume de vendas, sendo, portanto, seu "cost driver”,

"*A palavra fixos tem como unico significado o de diferenciar os custos de vendas. pois como ji foi
citado anteriormente. nenhum custo € fixo a longo prazo.
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Utilizando estas conclusdes obtemos os seguintes resultados:

Custos Fixos Custos Variaveis
Custos "Cost Driver” Custo/ Custos “Cost Driver” Custo/
Filial Fixos Despachos | “Cost Driver”| Variaveis Receita “Cost Driver”
Coleta | R$/desp. Liquida

BH 19.481 18.188 1,07] 1.297.344 3.215 0,0025
BL 10.544 1.580 6,67 104.259 1.480 0,0142
BM 3.329 952 3,50 255.422 1.422 0,0056
BU 1.230 1.731 0,71 105.514 2.058 0,0195
CcpP 0 64 0,00 4414 0 0,0000
CT 19.700 3.026 6,51 203.493 4.688 0,0230
CX 4.533 2429 1,87 137.017 9388 0,0072
DF 239 616 0,39 40.231 935 0,0232
FO 11.916 672 17,73 93.960 1.949 0,0207
GV 248 505 0,49 29.165 318 0,0281
1A 4.313 4.424 0,97 109.386 1.219 0,0111
JF 1] 179 0,00 8.216 605 0,0737
KP 20.501 11.187 1,83 791.905 5.900 0,0075
LO 6.889 314 21,94 21.961 497 0,0226
MK 303 927 0,33 21.647 150 0,0069
MN 540 190 2,84 87.136 0 0,0000
MO 0 20 0,00} 1.385 284 0,2051
QC 109.229 44 374 2,46] 2.574.189 19.13% 0,0074
PA 25.794 2415 10,68 180,766 3.052 0,0169|
PE 3.284 1.018 3,23 59.355 1.185 0,0200
RF 8.124 1.142 7,11 167.298 2.045 0,0122
RJ 28197 12.440 2,27] 1.065.326 9.269 0,0087
RX 3.196 919 3,48 27.110 905 0,334
RZ 0 2 0,00 33 14 0,4272
SV 16.108 264 61,02 25435 2.323 0,0913
UL 2.093 181 11,56 7.586 643 0,0847
vC 715 23 31,08 1.740 260 0,1495
vJ 2428 1.8999 1,21 60.782 1.489 0,0245
VX 3.276 329 9,96 18.317 872 0,0451
Total 306.210 112.110 2,73] 7.501.401 67.404 0,0090
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5.8 - Custos de Matriz

A matriz da empresa € a responsavel por quase todas as operagdes administrativas e
de estrutura que ndo necessitam estar localizadas nas filiais, ou seja, sdo afividades a “nivel

produto”, e que nfo estdo diretamente ligadas a carga produzida por cada filial.

5.8.1 - Atividades

As atividades principais exercidas pela matriz e que esidio ligadas as operagdes

das filiais sdo:

Atividades Custo
Coordenagao e controle de trafego 21.813
inspetoria em Filiais 36.859
Gerenciamento Comercial 43.629
Processamento de dados 62.605
Recursos Humanos 36.896
Contabilidade 28.806
Administracdo de Riscos 38.099

Todas essas atividades sdo, na verdade, executadas na matriz, mas os resultados
sdo apresentados nas filiais. Isto por causa da poliiica da empresa em se centralizar todas

as atividades, quando possivel, na matriz.

5.8.1.1 - Coordenacgdo e controle de trdfego

A coordenagdo de trafego tem como fungo principal a realiza¢io de estudos e
gerenciamento das linhas de transferéncias. Entre os estudos realizados estio o de
inclusdo de novas linhas, ou de extingdo de outras, de acordo com o volume de carga
entre as filiais, além da determinagio da freqiiéncia de cada uma delas.

Um outro estudo realizado é quanto ao prego a se pagar para os carreteiros, de
acordo com critérios preestabelecidos.

As operagdes de controle visam verificar a eficacia (aproveitamento) e a
freqiiéncia das viagens para possiveis alteragdes, além da resolugio de problemas de
operagdes.

Desta forma o "cost driver” da coordenacéo de trafego € o t.km;

Atividade Custos |CostDriver| Total C.Dr |R$iunid C.dr
Coord. e controle de trafego | 21.813 t.km 19.299.328 | 0,001173
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5.8.1.2 - Inspetoria de Filiais

Para o controle dos gastos em filiais, existe um departamento na empresa
chamado de inspetoria responsavel pelas auditorias nas filiais para inspecionar os gastos,
e verificar se ndo ha desvios de verbas e outros tipos de fraudes. O departamento €
subdividido em duas partes: uma ¢ a movel, que faz visitas periédicas em todas as filiais;
¢ a outra € a fixa, que fica estabelecida na matriz, avalia e confere os dados coletados nas
visitas.

A freqiiéncia de visitas ¢ de aproximadamente duas vezes por ano, em cada uma
das filiais. Apesar do numero de visitas serem iguais para todas as filiais o tempo de
duragdo e o numero de inspetores varia de acordo com o tamanho das mesmas. Assim,
por exemplo, enquanto uma visita 4 filial de Maceié dura cerca de uma semana (ou até
menos) com apenas um inspetor, na filial de Campinas dura um més com dois inspetores.

Ja a parte estabelecida na matriz analisa todos os dados coletados pelos
inspetores, € logicamente apresenta demanda de atividades mais concentrada na filial que
acabou de ser visitada.

Dessa forma, todo o trabalho executado na inspetoria gira em torno do tamanho
das filiais, ou da quantidade de seus gastos, nos levando a concluir que o "cost driver”
para a atividade de inspetoria e de sua analise dos dados sdo os custos das filias,

resultando na seguinie relago:

Atividade Custos “Cost Driver” |Total de C. Driver| RS$funid C.dr
Inspetoria em Filiais 36.859 | Custo Filiais 6.711.579 0,00574

5.8.1.3 - Gerenciamento Comercial

Este departamento ¢ uma espécie de administragio de todos os departamentos
comerciais de todas as filiais. Entre suas fun¢des esta a de controlar a produtividade,
além de exercer fungdes estratégicas e de controladoria.

Poderiamos pensar que os custos desse departamento estivesse mais interligado
com o volume de vendas de cada uma das filiais, mas isto no corresponde & realidade.
Existem algumas filiais que apresentam um departamento de vendas mais estruturado, e

com matores custos, mas que n3o apresentam volumes de vendas nas mesmas

76



Capitulo 5 - Aplicagio Pratica do Sistema ABC

proporgdes. Isto se deve a particularidades que determinadas regides apresentam, quanto
ao mercado e, principalmente, aos concorrentes.

Seguindo essa predomindncia do tamarho dos departamento de vendas, o
gerenciamento de vendas gasta maior parte de suas atengdes as filiais com maiores
criticidades de vendas e, portanto, maiores departamentos de vendas. Isto nos faz
conchuir que o "cost driver” para esta atividade sio os custos fixos de vendas (pois os

custos varidveis dependem do volume das vendas):

Atividade Custos “Cost Driver” Tofal de C. Driver | R$/unid C.dr
Gerenc. Comercial | 43.629] Custo Fixo Vendas 306.210 0,1479

5.8.1.4 - Processamento de Dados

O departamento de processamento de dados tem trés funcdes basicas, ou
atividades:

- Administragdo de rede;

- Informagdes gerenciais;

- Desenvolvimento;

A administragdo de rede ¢ a parte do departamento responsavel por manter a
rede de computadores de todas as filiais em bom funcionamento, e enviando dados para
a empresa. Quanto mais despachos uma empresa processa, mais informagdes ela gerara,
mais micros tera e portanto consumiri mats custos desta atividade.

InformagBes gerenciais € a atividade responsavel por emissdo de relatorios sobre
a produgdo de todos os clientes de todas as filiais. Conforme explicado anteriormente,
quanto maior o numero de cliente maior o numero de despacho, concluimos que "cost
driver” para essa atividade também sera o nimero de despachos.

O desenvolvimento € a parte de processamento de dados responsavel pelo
aperfei¢oamento do sistema, relatorios, e pela implantagio de novos sistemas, como por
exemplo, o sistema de cOdigo de barras. A demanda de desenvolvimento sempre €
gerada nas grandes filiais, mas os resultados sio implantados em todas as outras. Desta
forma, por nio ter como distribuir com exatidio estes custos entre as linhas, decidiu-se

por nio distribui-lo e inclui-lo nos custos de planta.
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Atividade Custos “Cost Driver” | Total de C. Driver| R$/unid C.dr
Adm. de Rede 22.277 | Despachos 112.110 0,2058
Informacgio Gerencial 16.556 | Despachos 112.110 0,1512
Desenvolvimento 23.772{ Nivel Planta - -

3.8.1.5 - Recursos Humanos

O departamento de recursos humanos ¢ responsavel por toda a parte de emissio
de folha de pagamentos e controle de salarios e encargos e outras atividades gue podem
ser realizadas na matriz. Sendo assim seu "cost driver" sdo os custos de mio-de-obra das

filiais.

Atividade Custos | “Cost Driver” |Total de C. Driver | R$/unid C.dr
Ger. de recursos humanos | 36.896| Custo MO 1.622.190 0,0243

3.8.1.6 - Contabilidade

Como as filiais ndo tém departamento de contabilidade, todas as notas e recibos
de pagamentos sdo digitadas e contabilizadas pela matriz, ou mais especificamente, pelo
departamento de contabilidade. Aiém disso, faz a analise de custos e produtividades,
todos ligados aos custos das filais. Assim, por exemplo, a filial de Campinas consome
muito mais atividades de contabilidade que filiais pequenas como Maceié, ou Ribeirio
Preto.

Desta forma, decidimos utilizar os custos das filiais como "cost driver" para

essas atividades:

Atividade Custos “Cost Driver” | Total de C. briver| R$lunid C.dr
Contabilidade 28.806 | Custo Filiais 6.711.579 0,00454

5.8.1.7 - Administragdo de Riscos

O gerenciamento de risco € dividido em duas atividades distintas, que sio o
gerenciamento de seguranga e gerenciamento de pendéncias.

O primeiro € responsavel pela administrago das atividades e gastos de seguranga
€ Seguros como: escoltas, rastreamentos e seguros de cargas. Filiais com maiores custos
de GRIS terdo uma maior parcela dos custos dessa administracio, sendo portanto seu
"cost driver",

O gerenciamento de pendéncias sdo as atividades responsaveis pela resolugio dos

casos de pendéncias (extravios, danificagBes etc.), ou seja, caso alguma mercadoria ¢
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extraviada ou danificada, cabe a este departamento realizar seu rastreamento para
localizagdo, ou averiguagio dos danos. Portanto, concluimos que o “cost driver” para
esta atividade € o custo com indenizagdes, pois este ¢ o indicador de onde ocorreu mais

extravios ou danificagdes e, portanto, consumiu maiores esforcos desta atividade.

Atividade Custos “Cost Driver” Total de C. Driver |R$/unid C.dr
Administracdo de Seguranca 27.575| Custo GRIS 939.804 0,0293
Administracdo de pendéncias 10.524 Custo de 173.810 0,0605

indenizacdes

5.8.2 - Atividades ou Custos Nivel Planta

As atividades nivel planta, assim como foi explicado no capitulo 2, sio gastos
necessarios para que a empresa realize o transporte de produtos, mas nio esta ligado ao
volume de produtos ou ac nimero de linhas propriamente dito. Dessa forma, foram
identificadas as seguintes atividades:

- Atividades financeiras: todas aquelas atividades relacionadas com a

administragdo de passivos, realizages de empréstimos ¢ financiamentos, aplicagdes etc.

- Custos Financeiros: sio os custos gerados por juros de empréstimos e outros

passivos e despesas bancarias.
- Impostos: todos os impostos e taxas, com excegdo do ICMS.

- Custos Prediais. s&o todos os custos relacionados com a estrutura do prédio da
matriz como: aluguel, impostos prediais, energia e 4gua, manutencio predial, seguranca

patrimonial.

- Custos Administrativos. sao os custos com a alta administracio responsaveis
pelas decisBes estratégicas da empresa. Estdo incluidos os custos com a presidéncia, a

diretoria e a superintendéncia.
- Secretaria geral: formado pelas secretarias que auxiliam a alta administracio;

- Apoio administrativo: engloba todas as atividades auxiliares de todos os
departamentos, incluindo fotocopias, correio interno, administracdo dos restaurantes,

organizagao de eventos de confraternizagio etc.
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- Departamento de compras e almoxarifado:. responsavel pelo suprimento de

materiais de escritério, equipamentos etc., para os outros departamentos.

- Desenvolvimento de processamento de dados. é a parte da central de
processamento de dados (CPD) responsavel pelo desenvolvimento de novos sistemas, ou

aprimoramento dos ja existentes.

- Departamento juridico: € o departamento responsavel por todas as tramita¢oes

juridicas da empresa.

Os custos de cada um desse itens sdo apresentados na tabela abaixo:

Custo de Planta

Atividades nivel Planta Custos
Diretoria, Superintendéncia e Presidéncia 117.664
Secretaria geral (Presidéncia) 11.437
Apoio adrinistrativo 9.882
Compra 3.490
Almoxarifado 842
Desenvolvimento 23.772
Financeiro 39.645
Juridico 16.369
Aluguel e imposios prediais 43.090
Energia e agua 8.033
Manutencio Predial 9.104
ISeguranca Patrimonial 5.246
Impostos 173.938
Encargos Financeiros 676.650
Qutras Despesa 45.055
TOTAL 1.184.218

5.9 - Distribuic¢io dos custos entre as linhas

Determinados todos os custos e identificados todos os "cost drivers”, iremos
agora distribuir os custos entre as linhas de transferéncias. Para isso, classificamos os
£astos em cinco partes:

- Custo de Origem: engloba todos os custos da filial de origem da linha de
transferéncia, como: custos de coleta, custos de movimentagdo dentro do terminal,

custos administrativos e custos de vendas.

- Custos de transferéncia; sao os custos incorridos na transferéncia entre a filial

de origem ¢ a de destino, como por exemplo: Custo de transporte (frete carreteiro e
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manutenc¢do das carretas) e custos de transbordos (administrativos e movimentagio nas

filiais de transbordo).

- Custos de Destino: englobam todos os custos da filial de destino da linha,
como: custo de movimentagio, custo de administragio e custo de entrega das

mercadorias (frete carreteiro e agentes).

- Custo de GRIS: sio os custos de gerenciamento de risco do transporte, que
inclui: seguro de carga, escolta, rastreamento de veiculos e indenizagdes por extravios e

danifica¢des.

- Custos de Matriz: sio os custos da matriz ligados ao volume de carga ou as
operagdes das filiais, excluindo-se os custos das atividades de nivel planta, que entrardo

na contabilidade apenas no resultado final.

5.9.1 - Exemplo: Linha KP-FO

Assim, por exemplo, a linha Campinas (KP) -_Fortaleza (FO) apresenta os

seguintes custos:

5.9.1.1 - Custo de GRIS

“cost driver” Totaj de Custo/ Custo
“cost driver” “cost driver”
Custo de indenizacdo -~
Seguro de Carga ~ Valor da merc. 1.116.849 0,0028 3.097
Rastreamento coleta ~
Escolta coleta
Escolta Transferéncia ~ | Valor da merc. x 3.602.954.874 | 0,000001065 3.838
Rastreamento Transfer. | Distancia
TOTAL 6.964
3.9.1.2 - Custo de Origem (KP)
- Custo de Vendas
“cost driver” Total de Custo/ Custo
*cost driver™ “cost driver”
Custo Fixo de Vendas Despachos 437 1,83 801
Custo Variavel de Vendas Frete ligitido 45203 0,007451 337
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- Custo de Coleta

“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” *cost driver”
{- Agenigs)
Custo Carreteiro ~ Despachos 434 7.87 3.413
Mdao-de-obra
- Custo de Agentes de Coleta
“cost driver” Toial de Cusio/ Custo
“cost driver” “cost driver”
Custo de agentes de coleta | Frete ligiido
pelo agente
- Custo de Movimentagio dentro dos terminais (t Operacdo)
“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” *¢ost driver”
Custo de movimentacdo Peso 70.108 0,0329 2.306
- Administragdo de terminais
“cosi driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” »cost driver”
Custo de administracdo Despachos 437 2,19 957
3.9.1.3 - Custo de Transferéncia (KP-FO)
- Custo de transporte
“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” “cost driver”
Custo de transporte t.km 226.168 0,0798 | 18.049
- Custo de transbordo (filial de BH)
“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” "cost driver”
Custo de mov. de transbordo Peso 70.108 0,0152 1.066
Custo de adm. Transbordo Despachos 437 0,939 410
TOTAL 1.476
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5.9.1.4 - Custo de Destino (FQO)

- Custo de Movimentagdo dentro dos terminais (Operagio)

“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” "cost driver”
Custo de movimentacéo Peso 70.108 0,0261 1.833
- Custo de Entrega
“cost driver” Total de Custo/ Custe
“cost driver” *cost driver”
{- Agentes)
Custo Carreteiro Despachos 306 4,25 1.299
Méo-de-obra

- Custo de Agentes de Entrega

“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” “cost driver”

Custo de agentes de | Frete lighido
entrega da carga entregue 8.690 | 0,1612 1.401
pelo agente

- Administracdo de terminais

“cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” "cost driver™
Custo de administracio Despachos 437 1,983 867

3.9.1.5 - Custo de Matriz

Os custos da matriz ligados as operacdes sdo:

Atividades “cost driver” Total de Custo/ Custo
“cost driver” | “cost driver”

Coord. e controle de trdfego |tkm 226.168 0,00113] 256
Inspetoria em Filiais Custo Filiais 39.753 0,00548, 218
Gerenc. Comercial Custo Fixo Vendas 801 0,14248) 114
Adm. de Rede Despachos 437 0,19871 87
Informagdo Gerencial Despachos 437 0,14768 65
Ger. de recursos humanos Custo MO 5813 0,02274 132
Contabilidade Custo Filiais 39.753 0,00429] 171
Administracéo de Seguranca |Custo GRIS 6.964 0,0293 204
Administracéio de pendéncias |Custo Indenizagdes 1.082 0,0805 65
TOTAL 1.312
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2.9.1.6 - Receita e Lucro Operacional

A receita liquida para linha KP-RF & de R$ 45.203,00 obtendo o seguinte

resultado Operacionat;

RECEITA 45.203
CUSTOS
Vendas (fixo) 801
Vendas (Variavel) 337
GRIS 6.964
Coleta 3.413
Agentes de Coleta 75
Movimentagio Origem 2.306
Administragio Origem 957
Transferéncia 18.049
Transbordo 1.476
Movimentacio Destino 1.833
Entrega 1.299
Agentes de Entrega 1.401
Administragdo Destino 867
Matriz 1.312
LUCRO OPERACIONAL 4138
Rentabilidade sobre receita 9,15%

Como podemos notar, a linha Campinas(KP)/Fortaleza(FO) apresenta uma
lucratividade de 9,15%. Mas devemos lembrar que existe ainda os custos de nivel planta
que representam cerca de 17% dos custos das filiais, o que quer dizer que a lucratividade
alcangada ainda ndo ¢ satisfatoria.

As outras linhas seguiram o mesmo raciocinio, como pode ser visto no

anexo 10,

5.10 - Resultado Final

Os resultados operacionais de cada linha ¢ apresentado nas planilhas do anexo 10.
O problema é como saber o resultado de cada filial, como origem ou destino, € o
resultado final da empresa. Para isso, fizemos uma matriz de “total origem”, onde sdo
apresentados os resuitados de cada filial como origem, e outra de “total destino”, que
tem o mesmo perfil da primeira, s6 que avalia todas as filiais como destino. Além disso,
essas planilhas incluem os custos de nivel planta, dando o resultado final da empresa.

Estas duas planilhas encontram-se no anexo 11.
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6 - ANALISE DE RESULTADOS E CONCLUSOES

Faremos neste capitulo uma analise dos resultados obtidos pelo sistema ABC,
utilizando os conceitos adquiridos na sua elaboragio para propor algumas oportunidades
de melhorias.

Mostraremos também o impacto que o novo sistema imp0s na empresa, devido a
quebra de algumas opinides e mentalidades formadas no decorrer da existéncia da

empresa e que ndo tinham base tedrica fundamentada.

6.1 - Mudancas de Conceitos

A celaboracio desse sistema de custos resultou em descobertas que estao
alterando determinados conceitos, ou resultados formados no decorrer do tempo. Ou
seja, eram conceitos formados sem embasamento teorico, ou fundamentados em indices

mal elaborados que davam subsidios errneos para tomadas de decisdes.

6.1.1 - Ocupagdo do veiculo

Sempre se teve na empresa uma preocupagio muito grande com a ocupagio dos
veiculos de transferéncia, pois acreditavam-se que essa era a principal forma de se
reduzir os custos. Acabava-se alterando linhas, criando outras novas, ou extinguindo
outras, tudo visando 4 diminuigdo dos custos de transferéncias. Todas as alteragdes eram
baseadas em experiéncia no ramo e dados incompletos de custos, o que, muitas vezes,
acabavam por aumentar as atividades nas filiais de transbordo, aumentando seus custos,
sem a0 menos conseguir grandes diminui¢des nos custos de transferéncias.

O problema € que a transferéncia néo € o maior gerador de custos, representando
apenas 26% dos custos operacionais (assim como pode ser visto na tabela 6.1.1).
Resumindo, eles niio tinham dados precisos para as tomadas das decisdes e gastavam
grandes esforgos em uma operagdo que ndo era a principal fonte de gastos, ignorando

outros como os custos de origem (27%), custos de destino (29%) e GRIS (14%).
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Participacio nos Custos Operacionais

Custos Valor Participagao
Origem 1.891.643 27%
Vendas 373.614 5%
Coleta 420.561 6%
Operacdes 1.071.249 15%
Agentes 26.219 0%
Transferéncia 1.687.175 24%
Transbordo 167.482 2%
Destino 1.993.013 29%
Entrega 941.151 14%
Operagbes 729.414 11%
Agentes 322.447 5%
GRIS 941.271 14%
Matriz 244.955 4%
TOTAL 6.925.539

tab. 6.1.1 - Participagdo nos Custos

6.1.2 - Produtividade em Peso

Como j4 foi citado anteriormente, um dos dados obtidos pelo sistema de custos
existente na empresa, era a produtividade em peso de todos os custos das filiais. Como
vimos, a maioria dos custos das filiais ndo dependiam diretamente do peso da carga
produzida e sim dos despachos ou do valores das mercadorias. Dessa forma, muitas
filiats que se pensavam lucrativas na verdade n#o o eram, e outras, com resultado baixo,
apresentaram resultados melhores.

Analisando, por exemplo, as filiais mais produtivas em termo de custo
administrativo por quilograma, vemos o caso de Uberldndia, que sempre apresentava
resultado bem melhor que as outras. Na verdade, ocorre que a maior parte da carga
(97,6%) de Uberlandia é de entrega e, como verificamos no item 54.1.1 o custo
administrativo de entrega ¢ bem menor que o de coleta, dando a ilusio de uma filial
altamente produtiva. Como vemos na tabela 6.1.2 ao considerarmos esses pesos e
utilizarmos o custos administrativo por despacho, vemos que Uberlandia ¢ uma filial

abaixo da média, ocupando a 18° posi¢io em termos de produtividade.
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Ranking das filiais com administra¢do mais eficientes

Ranking| Custo adm./kg Despesas adm./despacho
Filial Ré$/kg Filial Coleta Filial Entrega

1 CP - CpP - CP -

2 UL 0,009 CX 2,002 CX 0,533

3 1A 0,011 1A 2,004 1A 0,533
4 BH 0.013 oC 2,180 oC 0,580
5 GV 0,016 KP 2,190 KP 0,583
6 FO 0,016 Vd 2,484 VJ 0,661

7 L'A 0,017 BH 2,541 BH 0,676
8 JF 0,017 RX 2,651 RX 0,706
9 ocC 0,019 GV 2,694 GV 0,717
10 VX 0,020 MK 2,917 MK 0,776

11 CX 0,021 CT 3,248 CT 0,864

12 RX 0,022 PA 4,920 PA 1,309
13 KP 0,022 BU 5,070 BU 1,349
14 MO 0,023 VX 5,234 VX 1,393
15 RF 0,023 PE 5,289} PE 1,408
16 vC 0,025 BL 5,427 BL 1,444}
17 PE 0,027 JF 5,560 JF 1,480
18 BM 0,027 UL 6,096 UL 1,622
19 BU 0,027 RJ 6,142 RJ 1,635
20 DF 0,027 DF 7,269 DF 1,934
21 MK 0.029 FO 7,453 FO 1,983
22 CT 0,031 vC 8,812 Ve 2,345
23 PA 0,033 MO 9,296 MO 2,474
24 MN 0,041 RF 11,345 RF 3,019
25 RJ 0,042 BM 11,561 BM 3,077
26 sV 0,043 LO 11,971 LO 3,186
27 BL 0,054 sV 20,810 sv 5,538
28 LO 0,111 MN 31,453 MN 8,370
29 RZ 0,931 RZ 183,961 RZ 48,955

tab. 6.1.2 - Ranking das filiais

6.1.3 - Linhas de Transferéncia

A coordenagio de trafego, em todas vezes que tomava alguma decisio relativa as
alteragdes das rotas de transferéncias, normalmente considerava apenas a ocupacdo dos
veiculos.

Este raciocinio pode levar a um grande erro, pois deixa de considerar os
seguintes custos:

- Custos adicionais nas filiais de transbordo, pois a carga de transito apresenta um
custo maior de processamento que a carga de entrega, significando que seu valor néo ¢

tao desprezivel assim.

88



Capitulo 6 - Analise de Resultados e Conclusges

- Custos adicionais por transportar a carga por distancias maiores, ou seja,
guando uma linha utiliza uma filial de transbordo e esta n3o esta exatamente no caminho
entre a filial de origem e destino, a distancia percorrida aumentara, e com ela os custos
de transporte. E Iogico que a capacidade dos veiculos sdo melhor aproveitadas, mas ndo
existe nenhum estudo para verificar se este maior aproveitamento compensaria 0 maior
custo do transporte. Além disso, estes transbordos visam a aumentar a freqiiéncia de
saidas dos veiculos, para enfregar mais rapidamente a carga, mas ndo lembraram que os
transbordos podem durar alguns dias, o que nos faz concluir que se algumas linhas
fossem diretas, elas poderiam ter uma freqii€ncia menor e, portanto, ocupar melhor o
veiculo.

E logico que o sistema de custos atuatmente desenvolvido ainda ndo fornece
todos os dados necessarios para tais analises, mas ja esta planejado o desenvolvimento de
um sistema de informagbes que ira controlar as viagens de transferéncias, e com 1550
obteremos dados mais precisos sobre cargas de transito, custos de transporte das linhas

(direto, sem ter que utilizar a distribuigdo por t.km) e ocupagio de veiculos.

6.2 - Analise dos Resultados

Ninguém precisa ser um “expert” em custos para perceber que a empresa esta no
vermelho. Também ndo é um fato novo na firma que tais prejuizos vinham acontecendo.
O que € novo ¢ saber em quais linhas ou filiais tais prejuizos vinham acontecendo.

Um dos resultados surpreendentes revelado pelo sistema de custos é o grande
numero de origens' com resultados operacionais® negativos (20 filiais ao todo), ou seja,
cujas receitas ndo cobrem nem os custos operacionais € muito menos os custos das
atividades de nivel planta, assim como mostra a tabela 6 2a".

Com relagio aos destinos, a configuragio muda completamente, passando a ser
maioria, ou quase a totalidade das filiais com resultado operacional positivo (23 ao

todo), existindo apenas 6 destinos com resultados negativos (como mostra as tabelas

' Chamaremos de origem uma filial. quando nos referirmos ao resultado de todas as linhas gue tem
como origem tai filial. Assim como de destino. todas as linhas que tem como destino esta filial.

* Utilizaremos o termo operacional para os custos. receitas ¢ resultados. que ndo levam em conta os
custos de atividades de nivel planta.

3 Convém lembrar que o resultado de Rezende € baixo pois esta em fase de desativagio.
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6.2¢ e 6.2d). Isso nio surpreende, pois como quem determina a receita € a filial de

origem {pois determina o frete cobrado), uma filial de destino acaba diluindo fretes

defasados de algumas linhas em outras, com origens e fretes diferentes.

Filiais de Origem com Resultado Operacional Negativo

Filial Receita Custo Resultado [Rentabilidade
Origem Liquida Operacional |Operacional| s/Receita

FO 93.960 197.765 (103.805) -110%
MN 87.136 175.618 (88.483) -102%
RF 167.298 239,210 (71.912) -43%
PA 180.766 222240 (41.474) -23%
1A 109.386 143.902 {34.516) -32%
CX 137.017 162.337 (25.321) -18%
SV 25.435 46.822 {21.487) -84%
VdJ 60.782 75.363 (14.580) -24%
LO 21.961 32.992 (11.031) -50%
MK 21.647 31.472 (9.825) -45%
RZ 33 5.703 {5.669) -17046%
PE 59,355 64.032 (4.678) -8%
RX 27.110 31.583 (4.473) -16%
uL 7.596 11.803 {4.207) -55%
BM 255,422 257.238 (1.816) -1%
X 19.317 20.949 {1.8632) -8%
JF 8.216 9.397 (1.181) -14%
VvC 1.740 2.438 (699) -40%
MO 1.385 2.016 631) -46%
CcP 4.414 4673 (259) -6%
Total 1.289.976 1.737.654 (447.678) -35%

tab. 6.2a - Filiais de Origem com Resultados Operacionais Negativos

Filiais de Origem com Resultado Operacional Positivo

Filial Receita Custo Resultado {Rentabilidade
Origem Liquida Operacional |Operacional | s/Receita
BU 105.514 104.476 1.037 1%
GV 29.165 25.859 3.305 11%
DF 40.231 35.885 4336 11%
BL 104.259 96.789 7.470 7%
CT 203.493 190.506 12.987 6%
KP 791.905 681.417 110.488 14%
BH 1.207.344 1.145.056 152.287 12%
RJ 1.065.326 829.377 235.949 22%
0oC 2.574.189 2.078.508 495.681 19%
Total 6.211.425 5.187.884 1.023.540 16%

tab. 6.2b - Filiais de Origem com Resultados Operacionais Positivos
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Filiais de Destino com Resultado Operacional Negativo

Filial Receita Custo Resultado |Rentabilidade
Destino Liquida Operacional |Operacional| s/Receita
ocC 953.325 992.303 {38.978) -4%
RZ 4913 23.206 {18.293) -372%
CcP 340.986 358.341 (17.355) -5%
MN 157.408 163.659 {6.252) -4%
LO 43.456 49.318 (5.862) -13%
cX 54.373 57.783 (3.409) -6%
Total 1.554.461 1.644.610 (80.149) -6%

tab. 6.2¢ - Filiais de Destino com Resultados Operacionais Negativos

Filiais de Destino com Resultado Operacional Positivo

Fiiia? Receita Custo Resultado |Rentabilidade
Destino Liguida Operacional |Operacional| s/Receita

VX 230.997 220.828 10.169 4%
VJ 192.128 164,932 27197 14%
vC 74.149 66.005 3.144 11%
UL 306.791 294.792 11.999 4%
sV 345.831 311.182 34,649 10%
RX 87.589 84610 2979 3%
RJ 768.752 678.074 90.679 12%
RF 515,664 482.899 32.765 6%
PE 138.395 137.683 712 1%
PA 170.691 152.291 18.400 11%
MO 57.670 53.038 4632 8%
MK 68.067 62.893 5174 8%
KP 355.318 302.479 52.840 15%
JF 169.997 150.007 16.990 12%
IA 576.687 432111 144 576 25%
GV 144,990 134.713 10.276 1%
FO 322.099 302.744 19.355 6%
DF 175.547 145.094 30.452 17%
CT 143.617 123.771 19.847 14%
BU 92.785 92.455 329 0%
BM 216.027 198.770 17.257 8%
BL 94.032 93.022 1.011 1%
BH 699.116 596.536 102.580 15%
Total 5.946.939 5.280.929 666.010 11%

tab. 6.2d - Filiats de Destino com Resultados Operacionais Positivos
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Uma outra observagdo interessante € que Osasco, que € a melhor filial de origem,
passou a ser o pior destino, em numeros absolutos. Isso nos leva a concluir novamente
que as filiais que enviam carga para Osasco estio dando prejuizo e ndo Osasco que esta
neficiente.

Dessa forma, chegamos & conclusio que a planilha de origens € que mede
realmente a eficiéncia da filial, devido aos seguintes fatos:

- A responsabilidade pela receita ¢ da origem, ndo devendo, portanto, o destino
arcar com os resultados das negociagdes de precos e descontos realizadas na origem;

- Os custos administrativos de processamento da carga tém mais peso na origem,
sendo os custos do destino bem inferiores. Assim, se uma filial tem produtividade
administrativa baixa, o mais afetado ¢ a carga de origem, pots utiliza 3,75 mais de custos
de atividades administrativas que a de destino (peso 1 para 0,266),

- As filiais nio podem alterar muito o seu resultado como destino, mas como
origem ela tem grandes influéncias, seja por diminui¢do dos custos, ou por aumento dos
fretes;

Assim, de acordo com as conclusdes anteriores, identificamos as filiais com
melhores resultados (tabela 6.2b), e as que precisam passar por uma reestruturacao
(tabela 6.2a). Convém lembrar que mesmo as filiais que apresentam resultados
operacionais positivos (9 no total), apenas duas, Osasco e Rio de Janeiro, apresentam
rentabilidade sobre a receita de mais de 15,8%, que € a proporg@o dos custos de nivel
planta sobre a receita. Assim, apenas as filiais de Osasco e Rio de Janeiro ddo lucro
reaimente. As outras, ou ddo uma margem de contribui¢io abaixo do necessario, ou dao
prejuizo, tendo que passar por uma reestruturagdo de suas contas, aumentando seus

fretes, ou sua produtividade (que € o melhor caminho}.

6.3 - Propostas de Reducdo de Custos

Faremos neste item algumas propostas de redugdo de custos, que foram
levantadas no decorrer do desenvolvimento do projeto e gue podem diminuir os

prejuizos que a empresa vem apresentando.
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6.3.1 - Custo de nivel Planta

Apesar de enfatizar a necessidade de reestruturagiio das filiais, € preciso lembrar
também a grande participag@o dos custos de nivel planta no resuitado final da empresa.
Este valor se deve principalmente aos encargos financeiros pagos todo més para cobrir
juros e despesas de empréstimos. Esses encargos somam o total de R§ 676.650,00 ,
superando o valor negativo do resultado final da empresa, que ¢ de
RS 606.344,00.

Além disso, existe um departamento financeiro com um custo de RS 39.646,00 ,
cuja atividade principal ¢ administrar e realizar novos emprestimos, ou seja, trata-se de
um custo gerado pelos encargos financeiros.

Dessa forma, concluimos que os custos de nivel planta s&o também um enfoque
para as reestruturagdes a serem feitas, e se forem eliminadas, pelo menos em parte, ja

geraria grandes resultados.

6.3.2 - Balanceamento do Fluxo de Carga

A maioria das viagens de carreteiros para a transferéncias de carga sdo
contratadas ida e volta, pois os pregos acabam saindo mais em conta que s a viagem de
ida. Além disso, como as carretas sdo proprias ¢ necessario que se tenha uma viagem de
volta para completar o fluxo e trazer a carreta a origem:.

Assim, se a quantidade de carga que chega em uma determinada filial, ou regido,
é maior da que sai, teremos um mau aproveitamento das carretas que saem desta filial.
Assim, se aumentarmos a carga, com ¢ intuito de equilibrar os fluxos, praticamente nao
teremos aumento nos custos de transferéncias, pois as linhas ja existem, e nos estamos
apenas aproveitando-a melhor, ou seja, aumentando sua produtividade.

Podemos concluir disso que o custo marginal da carga destinada ao equilibrio dos
fluxos terfio um valor cerca de 26% mais baixo que os outros, ou seja, o custo adicional
pelo aumento da carga, é 26% menos que o custo da carga ji existente, pois €
justamente a proporgdo do valor do custo de transferéncia nos custos operacionais.

Na tabela 6.3.2 sio mostrados os desequilibrios entre as cargas das filiais e

regides:
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Proporcio entre as cargas de coleta e entrega das filiais e Regides

Ociosidade | Ociosidade
REGIAO | Filial | Coleta | % | Entrega | % |da transfer. | da transfer.
Origem Destino

MN 243379| 48%| 260945 52% 7% -

BM 610702] 60%|  403827| 40% - 34%

INorte Total 854081| 56%| 664772 44% . 22%
RF 518352 32%| 1100589 68% 53% -

FO 628298| 52%|  579447| 48% - 8%

MO 1118  1%| 140646 99% 99% -

SV 56049  7%|  726094| 93% 92% -

VC 3763}  2%{ 157874 98% 98% -

Nordeste | Total 1207580| 31%| 2704650 69% 55% -
CP 6634] 1%| 563272] 99% 99% -

1A 263599 18%| 1202894] 82% 78% -

DF 71681 14%| 433368 86% 83% -

Centroeste | Total 341914 13%| 2199534 87% 84% -
CT 317059 52%| 298480 48% - 6%

LO 31019 31% 68587 69% 55% -

BL 140692| 48%| 151470 52% 7% -

CX 319102| 83% 66953 17% - 79%

PA 435569 62%) 266016 38% - 39%

Sul Total 1243441) 59%| 851506 41% - 32%
BH 5111724] 75%| 1694225 25% - 67%

GV 70847 17%|  346779) 83% 80% -

JF 15689  4%|  397917| 96% 96% -

MK 58183 30% 136447 70% 57% -

UL 21663] 2%|  BO6616| 98% 98% -

A 184213| 28%| 476231 72% 61% -

MG Total 5462319) 58%| 3948215] 42% - 28%
RJ 1524640| 44%| 1970632 56% 23% -

RZ 2509 20% 10322{ 80% 76% -

VX 28606| 5%|  522639] 95% 95% -

IRJ e ES Total 1555755 38%| 2503593 62% 38% -
ocC 5839076 59%| 4047722| 41% - 31%

KP 1696077| 63%| 986533 37% - 42%

BU 322471] 59%| 219596 41% - 32%

PE 168450f 32%{  365549| 68% 54% -

RX 41213 15%| 240707 85% 83% -

SP Total 8067287 58%| 5860107| 42% - 27%

Tab. 6.3.2 - Proporgdo entre coleta e entrega
Como podemos notar, sio poucas as filiais que apresentam um equilibrio entre
seus fluxos. Apenas quatro delas (Manaus, Blumenau, Curitiba e Fortaleza) apresentam

ociosidade menor que 10% em suas transferéncias (seja de origem ou destino). Além
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disso, o numero de filiais com mais de 70% de ociosidade em suas linhas somam um total
de 13, o seja, quase 45% delas.

Podemos concluir entdo que um trabalho para se aumentar a carga em
determinadas filiais, fard com que os custos por tkm diminuam, e a produtividade

aumente,

6.3.3 - Alteracdo no Sistema de Calculo de Fretes

O sistema de fretes utilizado hoje nas filiais leva como Gnica variavel relevante o
peso da mercadoria a ser transportada. Acontece que a maioria dos custos de transporte
ndo depende do peso da mercadoria.

Dessa forma, faz-se necessario uma revisdo da metodologia de calculo de fretes,
acrescentando uma parcela fixa em cada despacho que ira cobrir os custos que dependem

do nimero de despachos.

6.3.4 - Melhoria de Produtividade das Filiais

Com o novo sistema de custeio baseado em atividades, podemos realizar
comparacdes entre os desempenhos das filiais, para verificar quais delas apresentam
produtividade abaixo da média, procurando melhora-las.

Assim, podemos realizar diversas comparagfes, todas baseadas nos custos por
“cost driver”, como visto na tabela 6.3.4.

As filiais identificadas na tabela sfo potenciais fontes de redugéo dos custos, pois

estio suas despesas estdo acima da média nacional, indicando sua baixa produtividade.
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Comparacio entre Produtividades

Despesas adm/despacho Custo Carret./despacho Movimentacao/kg
Filial Coleta Entrega Filial Coleta Entrega Filial R$lkg
cP - 4 cP - 4 cpP -
CX 2,002 0533 RZ - 4 A 0,012
1A 2,004 0533 BM 2,342 5385 BH 0,015
oc 2,180 05801 BH 2,518 7,514 UL 0,016
KP 2190 0,583 OC 2893 11,934 GV 0,017
vJ 2,484 0661 MO 3,097 7119) VI 0,018
BH 2541 0676 VX 3,203 7,363 JF 0,020
RX 2651 0,706] RX 3,284 7,550 MN 0,023
GV 2694 0717 CT 3,619 8,320 VC 0,024
MK 2917 0776 GV 3,620 8,322] CX 0,025
CT 3248/ 0864 LO 3,731 8,576| FO 0,026
PA 4,920] 1,309| - RF 3,796 8704 DF 0,026
BU 5070 1,349] PE 3,851 8,853 RX 0,027
VX 5234 1393 WJ 3,861 8,875 VX 0,027
PE 5289 1,408 MK 3,900 8,966 BU 0,030
BL 5427| 1,444 JF 3,954 9,091 MO 0,031
JF 5560, 1,480 UL 3,959 9,100 MK 0,033
UL 6,006 1622 MN 3,995 9,185 KP 0,033
RJ 6,142 1,635 BL 4,249 9,768 PA 0,034
DF 7,269 1,934 SV 4528 10,409 PE 0,037
FO 7453 1983 A 4608 10,593] RF 0,039
vVC 8.812] 2,345]  CX 4689 16,799] CT 0,040
MO 9296 2474 RJ 4,756 10,076 SV 0,045
‘RF 11,345 3,019 BU 4858 11,168 BM 0,050
BM 11,561 3,077 DF 5376] 12,358 OC 0,054
LO 11,971 3,186 PA 5930 10,576 RdJ 0,063
SV 20,810 5,538 KP 7,865 7430 BL 0,077
MN 31,453 8,370 FO 8,517 4247] LO 0,117
RZ 183,98/ 48,955 VC 10,172 23,385 RZ 1,251
Média 3,27 1,36 Média 3,70 9,19] Média | 0,036

Tab. 6.3.4 - Comparagio entre produtividades das filiais
D Filiais com produtividade abaixo da média.
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Capitulo 6 - Andlise de Resultados € Conclusdes

6.4 - Conclusoes

O trabalho foi elaborada de acordo com sua proposta inicial, ou seja, a de
desenvolver um sistema de custeio baseado em atividades em uma empresa de
transportes, e fazendo uso de suas informagdes para otimizar e orientar as tomadas de
decisdes da dire¢io da empresa.

O mercado de transporte vem sofrendo um aumento excessivo da concorréncia,
inclusive com a entrada de algumas empresas internacionais. Esta dindmica de aita
competitividade traz a tona varios problemas com rela¢io ao funcionamento, qualidade,
produtividade e custos das empresas, forgando-as a se conhecerem para evitarem ou
corrigirem suas deficiéncias que, num mercado de intensa competigdo, ndo sdo
perdoadas.

Avaliando os resultados apresentados no projeto, nota-se claramente que ©
conhecimento dos custos das atividades sdo fundamentais para que se possam levantar
melhorias no processo.

Resumindo, a conclusdo que podemos tirar € que a utilizagiio do sistema ABC em
uma empresa de transporte, asstm como em outros ramos, ¢ altamente benéfica para o

gerenciamento e direcionamento estratégico da empresa.
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ANEXO 1

(Sistema de Informacio)



PROPOSTA DE SISTEMA DE INFORMACAO PARA GERENCIAMENTO DO
DEPARTAMENTO DE COLETA E ENTREGA
{Elaborade pelo auior)

INTRODUCAO

O Sistema de Informagiio apresentado abaixo visa montar uma estrutura de
controle e gerenciamento do sistema de coleta e entrega, integrando e informatizando
diversos processos, antes manuais, agilizando e tornando confiaveis os relatorios de
produtividades para tomadas de decisdes, além de fornecer subsidios para controle de

custos. Fornecerd também dados precisos para o funcionamento de outros sistemas,
como o Rotemrizador.
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Bancos de Dados
I - Veiculos

Todos os veiculos deverdo ser cadastrados e codificados. Este codigo constara
de numeros e letras que identificario seu modelo (Kombi, Médio, Toco, Truck, Cavalo
Mecénico, Carreta, etc.).

O campo Cod. Motorista serd preenchido somente se o veiculo for agregado
(autdnomo), devendo os veiculos proprios permanecer sem este registro.

7~ Veiculos ™\

- COD (Tipo de veic.)
- Placa

- Cod. Motorista (aut)
- Marcador de fila

1I - Motoristas

Cada motorista tera seu cadastro com cddigo de identificagdo, nome, cadastros
(CIC, RG, e outros dados convenientes) e a categoria de habilitacdo que especifica
quais veiculos o motorista podera dingir.

Motoristas

~ Cod. Meotorista

- Nome do Mot.

- Cadastro (RG, CIC)
- Cod. Abilitagao

HI - Clientes

Este banco de dados ira aproveitar a estrutura do banco de clientes ja existentes
acrescentando trés campos: Coordenada de Localiza¢do ¢ Média de Coleta, que sera
utilizado para se agilizar o processo de Roteirizagio, e o de Ultima Data de Coleta,
para que se possa eliminar clientes que nfo realizam mais coletas.

Clientes

- Nome do Cliente

- Cod Cliente

- Endereco

- Cep

- Coorden. localizagao
- Ultima data de coleta
- Média de Coleta




IV - Frete Carreteiro

Todos os dados para o calculo de frete carreteiro para o pagamento de
motoristas agregados serdo armazenados neste banco de dados.

A cada alteracio dos valores de frete o sistema armazenard os dados antigos
para futuros relatorios de alteragdes.

{ Frete Carreteiroy

- Fretes Carr. Coleta
- Fr. km adicional Col.

- Fretes Carr. Entrega
- Fr ki adic. Ent

V- Viagens

Todas as viagens deverdo ser cadastradas através do codigo de viagem (
Relac@o de Coleta, Relacdo de Entrega, Manifesto de Transporte etc), obtendo, com o
auxilio de outros bancos de dados, a real localizagio do motorista e veiculo. O
Campo data de pagamento identificara as viagens que ja foram pagas para néo haver
duplicidade de pagamentos e os campos nimero de conferentes e de ajudantes
auxiliara no calculo dos custos da viagem.

Col/Ent/Trans/Manob
Cod. Motorista
Data de Pagamento
Cod Viagem

Valor do Frete
Escolta - $/N

Nuam de conferentes
Tvam, de ajudantes

VI- Solicitacio de Coleta

Para cada coleta solicitada devera haver um registro neste banco, identificando
o cliente, a previsdo de carga (preenchido no ato da solicitagdo pelo cliente), horario
de coleta e, posteriormente, os resultados da coleta: peso real coletado, nimero de
volumes, horario de entrada e saida do cliente e o codigo de controle, identificando o
status da coleta, ou seja, indicara se a coleta foi realizada ou nfio e qual a razio de sua
ndo realizagio.

Solic. Colera

- Cod. Cliente

- Previsdo de Carga
- Horario de Coleta
- Peso Real Coletado
- Num. de Volumes
- Hor. E/S do cliente
- Cod de Controle




VII - Entrega

Toda entrega efetuada sera registrada neste banco contendo os dados da
entrega.

/7 Entregas ™\

- Pexo da Carga
- Num. de Volumes

- Her. E/S do cliente
- Cad de Controle

VIII - Relagio de Col/Ent

Para toda viagem (saida) de um veiculo de coleta/entrega havera um registro
(relagio de Col/Ent), onde serdo identificados os codigos das solicitagdes a serem
realizadas, a quilometragem total da viagem, horario de saida e entrada pela portaria e
o codigo do veiculo que a realizou.

/ Rel. de CollEni\

-Cod. 5C1
-Cad. 3C2

-Cod Ent 1

- Kim Total
- Hor. E/S Portaria
« Cod. do Veiculo
= Cod. de controle

DESCRICAO DO PROCESSO
I - Solicitacio de Coleta
Havera apenas dois tipos de coletas: a programada e a solicitada:

A coleta programada acontece quando o setor de atendimento efetua
previamente (final do expediente do dia anterior) o contato com 0s clientes, em
horarios definidos, para a confirmacdo da coleta e previsdo de carga.

A coleta solicitada é realizada mediante a ligagdo do cliente para a ITD, onde
sao registrados os mesmos dados citados acima.

2- Cadastro do Cliente

Caso o cliente ndo esteja cadastrado no sistema (coleta solicitada), o
atendimento devera registra-lo, colocando todos os dados necessarios. Esse cadastro
deve interagir com o roteirizador que, a cada cliente novo cadastrado, devera realizar a
localizagio no mapa (através do endereco, CEP etc.), e registrar as coordenadas no
banco de dados. Essa coordenada ira agilizar o processo de roteirizagdo, pois o
roteirizador ndo tera que localizar o endereco a cada solicitagdo, € sim utilizara as
coordenadas disponivets.



Clientes

= . - Nome do Cliente
- Nome do Cliente P << .
Registro de Cleente | - Cod Cliente i E::'Che: e
- Endereco - e

- Cep Q M ﬂ P C:p

etc...
- Coorden. localiza¢io

- Coorden. localizacso L
- Ultima data de coleta Roteirizador - Utima data de coleta

- Miédia de Colketa Media de Coleia

Atendimento

Operacdes do usuario (atendente) - Para a inclusdo de um novo cliente o
atendente deve digitar todos os campos da tela. Entdo o sistema (roteizador)
fard uma localizacdo do endereco ou do CEP que deve ser confirmado com o
cliente.

3 - Registro da Solicitagio de Coleta e Entrega e Relacdo de Col/ent

A cada coleta ou entrega solicitada havera o registro de todas as informagdes,
como descrito anteriormente. Estas informagdes alimentardo automaticamente o banco
de dados necessario para o trabalho do roteirizador, que deverd agrupar todas as
solicitacdes e dividi-las em relagdes de Col/Ent. InformagGes dos clientes serdo
buscadas no banco de dados de Clientes ou, no caso de entregas, estes dados poderdo
ser alimentados automaticamente pelos dados do conhecimento de transporte, que
possui 0 endereco de entrega.

Solic. Coleta

- Nome do Cliente

- Ced. Cliente

- Previsdio de Carga
- Peso Real Coletado

« Num. de Volumes

A T
i\% Solicitacio de Coleta
ST

Rel. de Col/Ent

S - Hor E/S do chente —
o % Cod dz Controle ==
ot NE o -Cod.SC 1
L g S W ey
. E i
Atendimento Roteivizador - Km Total

- Hor. E/S Portana

- Cod do Yeioulo
Cod. d Controle

-Coorden. localizagio
- Ulnima data de coleta

Conhecimentos

- Nome do Cliente
- Enderego do Cliente|

Operagdes do usuario (atendente) - Para a coleta, Digitar uma chave de acesso, que
poderd ser o proprio nome do cliente ou telefone ou CGC, e o sistema preenchera os
outros campos na tela automaticamente, para conferéncia de possiveis alteracdes de
cadastro (telefone, endereco eic). Enldo o cliente passa a estimativa (peso) de carga
a ser coletada que também devera ser digitada.



4- Escolha de Carros, Motoristas, Conferentes e Ajudantes

Apos a roteirizagio e o agrupamento de todas as solicitagdes de coleta em suas
respectivas relacdes de coleta, o sistema apresentara de maneira facil e suscinta a
relagdo de veiculos disponiveis, de acordo com o especificado pelo rotetrizador, e seus
respectivos motoristas. Essa listagem sera ordenada (ordem de chegada, ou viagens
realizadas), de maneira a nio privilegiar motoristas, para que um responsavel no setor
de coleta escolha o veiculo a realizar a viagem. Devera também, ser digitado os nomes
de conferentes e ajudantes, para que sejam impressos na relagio de coleta.

A cada emissio de Relagio de Col/Ent o banco de dados Viagens sera
automaticamente alimentado registrando o codigo da RCE e o cod. do motonsta
responsavel pela realizacio da mesma.

- Cod, Motorista
- Neme do Mot.

- Cdwstro (RG. CIC)
Rel. de ColEnt / - Cod. Abilitagio

Impressdo daRC e SC

= = -Cod.SC1 -

Cod. SC 2 - Cod. Motorista -
3N w & Ca Data de Pagamento >
4 o K Total - Cod Viagem \._‘\ e

- Valor do Frete
- Escolta - /N

- Nuin de conferentes
- Num. de ajudantes

-Hor E/S Portana
- Cod, do Veiculo
Cod de Controle

Roteirizador

- COD (Tipo de veic.)
- Placa

- Cod. Motorista (anst)
- Mareador de fila

Operagdes do usuario (depto coleta) - Para cada RC o sistema ira listar os
veiculos do tamanho especificado pelo roteirizador, e o usudrio deverad apenas
selecionar o veiculo escolhido e digitar os nomes de conferentes e ajudantes.

5- Atualizacio da Relacdo de Coleta/ Solicitagdo de Coleta/ Clientes

Apos cada coleta, o sistema serd alimentado (via digitagdo ou coletor de cod.
de barras) com os dados coletados na viagem, e o sistema atualizard automaticamente
todos os bancos de dados relacionados.



Entrada de Dados da Coleta

Atualizagdo da RC

Rel. de ColfEnt

-Cod 5C1
-Cod 5C2

Clientes

/ Solic. Coleta y

- Nome do Chente
-Cod Cherte

+ Previsio de Carga
- Peso Real Coletado
- Num. de Volumes

- Hor. E/S do cliente
Cad de Contrele

—————
%
=T

- Cod Chenic

EL S

2N
*

Coletor de Cod. Barras

- Km Totsal
- Hor. E/S Portaria
- Cod. do Veiculo

- Peso da Carga

- Col/Enl/Trans/M anob - Num. de Volumes

- g:z xi;l:;eno -Hor. E/S do cliente

iy, [ - Cad de Cantrole
RE.sic)

- Valor do Frete

Operagdes do usuario (depto coleta) - Digitar o cédigo da RC (chave de
acesso) e digitar os dados da coleta: quilometragem total, hordrio de entrada
e saida da portaria; e os dados dos pontos de coleta: hordrio de entrada e
saida de cada cliente, peso real coletado, mimero de volumes e cidigo de
controle.

6- Frete Carreteiro

Periodicamente (dezenalmente) algum funcionario acionara o processo de
calculo de frete carreteiro, que consiste em uma busca no banco de dados Viagens,
pelos registros ainda ndo pagos (que ndo possuam a data de pagamento), soma dos
fretes a serem pagos por motoristas. Em seguida, os recibos sdo impressos € o banco
de dados Viagens ¢ atualizado com a data de pagamento.

Ry

Busca de

Operagdes do usuario (administragdo) - () usudirio apenas acionard a emissdo

Col/Ent/Trans/Manob
Cod Molonsta
Data de Pgto.
Cod Viegem (RC,
RE.etc)
Valor do Frete

dos recibos de pagamentos.

- Fretes Carr. Col
- Fr. km adic. Col,
» Fretes Carr. Entrega
- Frlon adic. Em

- Fretes Cary Transf

T Impressdo de Recibos

n AL Acon de Pegamento - N Caleulo do ! [— .
Y\ o || Cltee L
{ Pagas \‘\

Pagamento



ANEXO 2

(Classificagdo dos Custos das Filiais)



Item A: Contas por divisdo, com sua classificagio

ADMINISTRACAO

Cadigo Descrigao Classificagdo
411.001.001 |SALARIOS Pessoal
411.001.002 |HORAS EXTRAORDINARIAS Pessoal
411.001.004 |DIARIAS E AJUDA DE CUSTO Pessoal
411.001.006 |13§ SALARIO Pessoal
411.001.008 |[FERIAS Pessoal
411.001.009 |l.AP.AS. Pessoal
411.001.010 |[F.G.7.S. Pessoal
411.001.011 |AVISO PREVIO Pessoal
411.001.012 |SEGURO DE VIDA EM GRUPO Pessoal
411.001.013 (ASSISTENCIA MEDICA Pessoal
411.001.015 {SEGURO DE ACIDENTE DE TRABALHO Pessoal
411.001.016 |RESTAURANTE Pessoal
411.001.018 |CURSOS SEMINARIOS,BOLSA DE EST Pessoal
411.001.019 [VALE TRANSPORTE Pessoal
411.001.021 |TICKET S RESTAURANTES PAT Pessoal
411.001.022 |[INDENIZACAO TRABALHISTA Pessoal
412.001.001 |DIRETORIA Pessoal
413.001.001 |ENERGIA ELETRICA Energia, agua
413.001.002 |AGUA Energia, agua
413.001.003 {TELEFCNE Comunicagdes
413.001.004 |TELEX Comunicagdes
413.001.005 |CORREIOS E MALOTES Comunicagdes
413.001.016 |[OUTROS SEGUROS Seguro
413.001.017 |OUTROS SERV.DE TERC.P. FISICA Assessoria
413.001.018 |OUTROS SERV.DE TERC.P.JURIDICA Assessoria
413.001.029 |SEGURANCA PATRIMONIAL Seguranga
413.001.032 |SERVICOS DE COMUNICACAQ Rastreamento
414.001.011 [ALUGUEIS Despesas
415.001.001 (ALUGUEIS aluguel, condominio, i.predial
415.0091.002 |ARRENDAMENTOS aluguel, condominio, i.predial
415.001.003 |DEPRECIACAO Depreciagédo Predial
415.001.005 |MANUTENCAOQ E REPAROS Despesas
415.001.006 [CONSERVACAO E LIMPEZA Despesas
415.001.008 |(IMPRESSOS E MAT, DE ESCRITORIO Despesas
415.001.010 (LANCHES E REFEICOES Despesas
415.001.013 |VIAGENS E ESTADAS DE EMPREGADO Despesas
415.001.015 |CONDUCAO E REFEICAC EMPREGADO Despesas
415.001.018 |REPRODUCAD Despesas
415.001.019 }JORNAIS E REVISTAS Despesas
415.001.020 |PUBLICACOES Despesas
415.001.021 |LIVROS TECNICOS Despesas
415.001.022 |DONATIVOS E CONTRIBUICOES Despesas
415.001.025 |ASSOCIACOES DE CLASSE Despesas
415.001.026 |BENS DE CURTA DURACAQ Despesas
415.001.027 IREPRESENTACAQO SOCIAL Despesas
415.001.028 jASSESSORIA EXTERNA Assessoria
415.001.029 |HONCRARIOS DE ADVOGADOS Assessoria
415.001.031 |CONDOMINIO aluguel, condominio, i.predial
415.001.032 |ABASTEC.GASOLINA E ALCOOL Despesas
417.001.001 |IMPOSTO TERRITOR!AL E PREDIAL atuguel, condominio, i.predial
417.001.014 |TAXAS DA SULFRAMA Sulframa




TRAFEGO

Cddigo Descrigcédo Classificagéo
411.001.001 [SALARIOS Pessoal
411.001.002 [HORAS EXTRAORDINARIAS Pessoal
411.001.005 [SALARIO MATERNIDADE Pessoal
411.001.006 [13§ SALARIO Pessoal
411.001.007 |GRATIFICACCES Pessoal
411.001.008 [FERIAS Pessoal
411.001.009 |[LAP.AS. Pessoal
411.001.010 |F.G.TS. Pessoal
411.001.011 |AVISC PREVIO Pessoal
411.001.013 |ASSISTENCIA MEDICA Pessoal
411.001.014 [ROUPAS PROFISSIONAIS Pessoal
411,001.015 |SEGUROQO DE ACIDENTE DE TRABALHO Pessoal
411.001.019 |VALE TRANSPORTE Pessoal
411.001.021 |TICKET S RESTAURANTES PAT Pessoal
413.001.012 |[REDESPACHO TERRESTRE Redespacho
413.001.013 |REDESPACHO AEREQ Redespacho
413.001.014 |REDESPACHO FLUVIAL Redespacho Fluvial
413.001.015 |SEG. DE TRANSP. DE CARGAS Seguro de Carga
413.001.016 |OUTROS SEGUROS Seguro
413.001.017 |OUTROS SERV.DE TERC.P. FISICA Assessoria
413.001.018 |OUTROS SERV.DE TERC.P.JURIDICA Assessoria
413.001.022 [AGENTES PESSQAS JURIDICAS Agentes
413.001.023 [CARRET.TRANSF.PESSOA FISICA Transferéncia
413.001.024 [CARRET.TRANSF. PESSOA JURIDICA Transferéncia
413.001.025 [CARRET. ENTREGA PESSOA FISICA Entrega
413.001.026 [CARRET.ENTREGA PESSOA JURIDICA Entrega
413.001.027 |CARRETEI/RC COLETA P.FISICA Coleta
413.001.028 [CARRETEIRQ COLETA P.JURIDICA Coleta
413.001.029 |SEGURANCA PATRIMONIAL Seguranga
413.001.030 |SERVICOS DE ESCOLTA Escolta
413.001.031 |LOCACAQ DE MAO DE OBRA Pessoal (terceiros)
413.001.032 |SERVICOS DE COMUNICACAQ Rastreamento
415.001.001 {ALUGUEIS aluguel, condominio, i_predial
415.001.005 |[MANUTENCAO E REPAROS Despesas
415.001.006 |CONSERVACAQO E LIMPEZA Despesas
415.001.007 |MATERIAL DE EMBALAGEM Despesas
415.001.008 |IMPRESSOS E MAT. DE ESCRITORIO Despesas
415.001.010 |LANCHES E REFEICCES Despesas
415.001.012 [VIAGENS E ESTADAS MOTORISTAS Despesas
415.001.013 |VIAGENS E ESTADAS DE EMPREGADO Despesas
415.001.014 |CONDUCAQ E REFEICAQ MOTORISTAS Despesas
415.001.015 |CONDUCAQ E REFEICAQ EMPREGADO Despesas
415.001.016 {INDEN!Z.PAG. A CLIENTE AVARIA Indenizagéo
415.001.017 |INDENIZ.PAG. A CLIENTE EXTRAV. Indenizagéo
415.001.018 |REPRODUCAQO Despesas
415.001.019 |[JORNAIS E REVISTAS Despesas
415.001.026 |BENS DE CURTA DURACAQ Despesas
415.001.032 [ABASTEC.GASOLINA E ALCOOL

Despesas




FROTA

Cadigo Descrigédo Classificagao
414.001.013 |DEPRECIACAQO Depreciagao Veiculos
414.001.008 |I.P.V.A. iPVA, seguros e despesas
414.001.009 IMULTAS DE TRANSITO IPVA, seguros e despesas
414.001.010 |PEDAGIOS IPVA, seguros e despesas
414.001.001 |ABASTEC. LAVAGEM E LUBRFICACAQ Pecas e manutencao
414.001.002 [PNEUS E CAMARAS DE AR Pecas e manutengéo
414.001.003 |PECAS ACESSORIOS E FERRAMENTAS Pegas e manutengdo
414.001.004 |SERV. DE TERC. PESSOAS FISICA Pegas e manutengéo
414.001.005 |SERV. DE TERC.PESSOAS JURIDICA Pegas e manutencio
415.001.009 |COMBUSTIVEL E LUBRIFICANTE Pegas e manutengio
411.001.001 [SALARICS Pessoal
411.001.002 |HORAS EXTRAORDINARIAS Pessoal
411.001.006 |13§ SALARIO Pessoal
411.001.008 |FERIAS Pessoal
411.001.009 |[LA.P.AS. Pessoal
411.001.010 |F.GTS, Pessoal
411.001.041 |AVISO PREVIO Pessoal
411.001.015 |SEGURQ DE ACIDENTE DE TRABALHC Pessoal

VENDAS

Cédigo Descrigéo Classificagao
411.001.001 [SALARIOS Pessoal
411.001.002 |[HORAS EXTRAORDINARIAS Pessoal
411.001.003 |COMISSOES Comissbes
411.001.004 |DIARIAS E AJUDA DE CUSTO Pessoal
411.001.006 |13§ SALARIO Pessoal
411.001.007 |GRATIFICACOES Pessoal
411.001.008 |FERIAS Pessoal
411.001.009 (LAPAS. Pessoal
411.001.010 [F.GTS. Pessoal
411.001.011 |AVISO PREVIO Pessoal
411.001.013 |ASSISTENCIA MEDICA Pessoal
411.001.015 |SEGURO DE ACIDENTE DE TRABALHO Pessoal
413.001.018 [OQUTROS SERV.DE TERC.P.JURIDICA Assessoria
415.001.008 |IMPRESSOS E MAT. DE ESCRITORIO Despesas
415.001.010 |LANCHES E REFEICOES Despesas
415.001.013 [VIAGENS E ESTADAS DE EMPREGADO Despesas
415.001.015 |CONDUCAOQ E REFEICAO EMPREGADO Despesas
415.001.018 {REFRODUCAO Despesas
415.001.020 [PUBLICACOES Despesas
415.001.025 [ASSOCIACCES DE CLASSE Despesas
415.001.027 |REPRESENTACAQ SOCIAL Despesas
415.001.032 |ABASTEC.GASOLINA E ALCOOL Despesas
416.001.002 |IMPRESSOS PROMOCIONAIS MKTG
416.001.003 |FEIRAS E SALOES MKTG
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ANEXO 3

(Coleta e Entrega)



Item A - CORRELACAO ENTRE FRETE CARRETEIRO E PESO/DESPACHOS
CARGA TOTAL:

Despachos | Carreteiro Filial Peso Carreteiro
Filial Total Total Total Total
______ BH__ | 32031 121005200 | BH | 6805949 121005
______ BL T aeco] T3asesos) | LI 202763 | 23885
LB 2474 8.420,60 BM 1014529 8.421
______ BU | TTTTapda Tzed0zs) |TTBUTITTTSA2067 27640
______ ST | Teeed| adzragy| | eyl 615539 33.27
______ X TITTasei| Theeseis| | TEX | TT38e0ss[ 20038
______ OF 1 ag7al aazisgd| | DETITUB0S0AS| | 24215
______ FO. [ azeal 1300088 | UFO[TT1207745] 1 13.010
-1 0 B 4186 26.219,68 | TGV TT417628) T 26220
...... A"TT| T ao7al aekiess) | TTTIALTUTAGE A9 49620
...... I TTTTaee0| o7e00,80) | TdE LT 4i3E08| 27,601
______ KP. 1 UT8e05| 8advatal |TKP|TTZg8zeio) 83174
...... Lo, [ Tis7a Teeerza | Lo LT ToBe08| [ 9.867
MK 2489 1423235 | MK T ieas3o] 14232
SN A goil 719748 | MN |04 3] 7 407
Mo | 775 4391431 | MO Tl 4dTea] T 4.391
oGy Tagsi) mareiego| | Toc | 888BTS8 | 237819
...... PA | sgaa| aveee 7| | TPAT[ 709588 T 41607
...... PE 1T aead| 2azsiae) | TTRETITS33000 2328
...... RF ] Tsoas| e 7ee03) | RE UGB eI 16.797
______ RI] T sabie| 46060,48) | TRJTTITT3A985T 146069
______ RX YT Taee8 490280 | TRX|TTR8 A0 | 14.903
______ SV TN aapiaAd| | TTTSVITTTTITER A T 22212
______ OL RS 245008 | TUL T8 278 241659
L2 goa| 1664003 [ Tve ITTTA618%7 1641
______ V3 TTTTees| aeeisag| | VA T[T TTee0 A4 36815
VX 3.246] 1819949 | WX 551.245 18.199
Correlagio Linear 0,9807 Correlaciio Linear 90,9361
DESPACHOS:
Despachos | Carreteiro Despachos | Carreteiro
Filial Coleta Coleta Filial Entrega Entrega
______ BH__| 18188 3608987 | BH | 13843 8401533
______ CX_ | aaze| TTeZv0i8 | Cx | 1462 1983794
...... FO [ a7l T4s2300) | FO ) . 4092 83868
...... KP ] AiA87) 5932039 | KP ) T418)  23844.7%
TG Y TTaasialioseead7| | oc | 13877} 13418373
______ PA_ {248 Tiserill | PAj 3527 30.129.60
_____ RE A4 TT3s01 50 | REO | 3899 13.299.34
" RJ ) 12,440 47.789,89 RJ 12.076] 98.279,27
Correlagfio Linear 0,9354 Correlagio Linear 0,9040
Custo por despacho 2,9801 Custo por despacho 6,8448




PESO:

Filial

Peso Carreteiro Filial Peso Carreteiro
Coleta Coleta Entrega Entrega

...... BH | S111724) 3698987 | BH | 1694225 8401533
_CX 319.102| ©9.200,18 i QX_____________._6_§:9_5_1_” _______ 19.837,94
_..Fo | 628208 462300 | FO | 579.447| 8.386,85
_____ KP | 1.696.077 59.329,39 KPP 986.533 23.844,75
...0C " ]' 5839076 103694,97| | " OC | "4.047.722 ""134.18373
...... PA | 435569 1186711 | PA | 266.016| 30.129,60
...... RE 1. 518352 350159 | RF | 1100589  13.29534
RJ 1.524.640 47.789,89 RJ 1.970.632 098.279,27
CorrelacioLinear 0,7843 CorrelagiioLinear 0,9005
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ANEXO 4

(Custos de Agentes)



§ oxauy

Slo1Z 21910 6965t |ELlec  |Zvee0  |19ve9  [lzo€e | Lvee'0  [€9LEL  100L°0S ovSe0  |096¢vl  |GZ9'SE | 9vSZ'0  |6Y6'6EL ejol
8 jglei'o 6y |0 Zroe’o 10 loz Lr Lyee0 |29 621 opge’0  (b9E |99 oysZ'0 092 | xn
iz jzieto Jor |0 Zroe’o E ~ loss  ivzeo (ev0e  (vee  ovS€0 | L¥6  |€OL 19Y52°0 oz | en
0 izigt'o 1o 0 ZYoe'n 1o ivz€0 0 |o  9¥s€0 0 0 @vmm 0 0 | oA
0 le:,o o [0 lzvee0 Jo  jivee0 0 1itm 95’0 A\% gl Nman Y . L
gz ,zlol'o [298'e  |oE 'zyoc'o 18 |68l L:&m.o oove H%m 0o looLz |iT ovmm 0 200 | As |
0 zigt'o [0 |0 'Zvoe0 0 o u:&g 0 Em lovGe'0 .68  [9e¥’l oysz'0 0095 | zd
€8 ZI9L'0  j9ls  [ese 12P9c'0  590°L |6 1¥Ze'0 062 9¢ lopse’0  |€0L  less  .ovsgo folz | X ]
TV AT T A% A A 7Y Ll,qom 0 [/8.v |seee |/ZvZe0 |L¥2ZOL  |SBOY oyee'0  clzel  |625L memm 0 |8/66C | ™ |
loozz  [Zlol'0 |090'vL  [90v'L  |Z¥9E'0  [198°E  |ELS 17260 |6LG'L  |osyy |9vee'0 /8LLL |¥elL  |9VSZO logy | |
gy ZI9L'Q  |€65Z  |8LL  [Z¥9E0 lsze  fo  jiee0 0 2Ly J.@mm,o gL |gog  |ovsgo /8L  j 3d |
855 Ziol'o logy'e  [pZe  |2¥9E0  |168 60% IvZ€0 192’V |l9eT  |9¥GED 8599 £0S ovsZ'o  (Z46°L | vd |
606z |2lol'0 |ov0'el [918T (Z¥9E0 . 1EL os¥'v |L¥2E0  |€99°CL |16’  O¥SE0 ) |sezsz  |B08L |9¥STO 194908 | 90
0 |2l9L’0 |0 o Zr9g0 0 0  |/¥2E0 |0 0 mwmmP o o |$mm_o | oW |
cor's  (2l9b0 805726 83 +N|$m_o Lﬁ . 6551 |/p2e0 |08y [e6€'6  |9pSE0  2/e9c €69 opsz'0 95T | NW
sz iz910  9sL | Zr9e'0 @6 |Iy2€0 |Z0E  |ST ovge'o 0L |Ll “opszo 89 | om |
02z ziol'o |legl lmﬁ Zroe'0 om,ﬁ lezL Rﬁm 0 _l8e  [¥SO'} orse’o  |z.6C  18O0L %avmu.o gy | ©1 |
loy'L  [219t'0 069’8  |9ELT Zroc'o ¥9e's  |svez  |ivze'0 |\ ¥T6'9  |9BLG o¥se'0  vie9l  [lzzg  9vsZ0 leos0g | |
o jziolo [0 ¢ zbogo 8Ty |0l Jvze0 ke |19 lowGE0 mmf 12 ovsz'0 L0l par
v, |zloL0 Loy |26 |2¥9E0 Wo|| 10 vamd ? 19g) ovSe'0  |eE 99¢ lovsz'o  8eY’L | W
05 ZLoL'0  ZlE 65 Zyoc0 (€91 ¥ Lp2E0 €L J47 _orsea Lmlp b Zvlk 950|955 1 no
258 ZloL'o 92¥e |0 lzvoe’c [0 16 ly2e'0 82 lz6v  jovse'o 4SS /M4 |ovSe0 |6 | o4 |
cgl  |ziot'o  (ovl'L  [zzl  [e¥9E'Q  [9EE %4 [¥2E0 |08 %) 9¥SE'0  10LS} 6Ll opsz’o L9y | 40
ze,  zi9l'o0  68S¥ 08T Zvog'o |04 144 Lyee'0 lzoe't  |[zeec [ovse'o 0650 |oZl JEL 2 Al I A 4 X2 |
9L ZIoL'0  |002€  |lggL  |g¥9E'D  [0/€'€  |ESY'L  |[L¥ZE0  \9LVF 0zLZ |9vSe0  |899Z  |e9L'Z | O¥SC0 (IS8 19 |
o zZlovo 0 0 levogo 0 [o iyze'o |0 0 orse’o |0 lo 9v520 |0 do |
€0  zlob'e [8LLY 1266 |evee'o  (sziz 1906 ly2e'0  |68LC 6251 |9¥Se'0 | MleYy |62k orsz'0 (908 ng
608  (2l9L'0  (Ll0'G  |0V8E Nﬁom 0 ,ZyS0L [8es's ibge'0  ved'Ll  [2lETh 975€0 Toses |8t Tﬁm.b ﬁlwl We |
viz  |zio1’'0 [20L°L  |BleT  [2¥9E0  |LO€'9  |CS L2009l |2e9 t@Em 0 .vee’l |6V 19¥ST0  2iE) L
BEE Z19v'0 Lob'z_ [sel Zyee'o ﬁ £2¢ | L¥EE 566 ppS'L  OVSE'0  (ESEY LLy'L  |9ySeo  \686°4¢ He
219l JIA | uhms_ 1A ! EYCITETY ] IEYE T [ _ 18l A
olsny  |'01S00/$Y | 1AL ISED | OISND | °i11S0D/$Y | 18ALA 150D olsND | “AQ1500/4Y |JaauQlson | oisnD A soD/$y J9AugIsed| oisny  d 1500/$H |18A14J 1500 | SNIDIMO
(OF | Vi AS - dX
ONILsSZQ

eyuI/ounseq ssuaby ap 0jsnd- v Wl




item B -Custo de Agentes - Filial CP

Origem Destino
CP CP
Filiais | Cost Driver ;R$ICost Dr.; Custo |Cost DriverI R$/Cost Dr.| Custo
Frete Frete |
BH 14927 04513 674 100.325 04911 49272
BL 32 04513 14| 1495 04911 734
[ Bm o[ 04513 0| 37.197| 04911 18.269
[ BU 23 04513 10| 1472] 04911 723
[ cp 0| 04513 O o o491 0
cT 132] o451e¢ B[ 15522] 04911 7.623
| cx 0 0,4513] 0| “1.302i_0_4sg1 639
| DF | 25| 04513] 11| 3.624] 04911 1.780
| Fo 94 04513 43| 1257, 04911, 617
| eV 107! 04513 48|  3.350 0491#1_+ 1.645]
| A 98 0,4513] 44| 13.089 04911 6.428]
G 31 04513 14| 195 04911 96|
KP 186] 04513 84| 40.100] 04911 19.694]
Lo 25| 04513) 11 889 04911  437]
wk | o 04513 o 1215 04911 57
w | 26 04513 12| o 04911 0
MO 304 04513 137 0 04911 0]
. oc | 782 04513 353 80.065 0,4911 39.322
| PA - 0 04513 0f 6.871] 0,4911 3.375
PE ol 04513] of 2906 0,4911] 1427
| RF | 458 0,4513]  207| 4830 04911 2372
[ R 329 04513] 148 21574 0,4911 10.595
RX 45| 04513] 20| 1543 04911 758
| Rz - ?L 04513 0 0 0,4911] 0]
[ sv 0| 04513 o 185 04911  of
uL o] 04513‘ 0 254 0,4911 125
| ve 36 0,4513] 16 0] 0,4911] 0
[ 0/ 04513 of 18582 04911  777|
VX 190] _ 0,4513 86 145 0,4911 71
Total 4414 04513 1.992] 340.986] 04911 167.467
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item C -Custo de Agentes Origem/Linha

ORIGEM
KP
Destino | Cost Driver R$/CostDr.| Custo
Vir Merc. | |
BH | 25432] 0,2306 5.864
BL 525 0,2306 121]
BM 134 0,2306] 31|
BU | 0 02306 0]
_cp 0 0.2306] 0
ct [ 3521 02306 812
| ox 623, 0,2306 144
| DF 1.235]  0,2308] 285
FO 3254 0, 2306 75
| av 0 02306] 0|
W | 2355 023060 543
| o | 0 02306 0
G 19685/ 0,2306]  4.539
| 425  0,2306| 08
MK 68,  0,2306 16
[ omn | 2364 0,2306, 54,
mo | 00,2306 0
oc | 13259 002306  3.057
PA 2621 0,2306 604
PE | 231 02306 53]
RF | 568] 0,2306] 131
RS | 31565 0,2306] 7.279]
RX | 1259 0,2306 290
| Rz 192, 02306 44
| sv 486+ 0,2306 } 112]
T 0 0,308 0
| ve ] 00,2306 0|
v | 322 02306 74|
T wx 0 02306 0
Total 105067  0,2306  24.227
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(Custos de Instalagdes)
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ANEXO 6

(Custos Administrativos)
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ANEXO 7

(Custos de Movimentagio dentro dos terminais)
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ANEXO 8

(Custos de Transferéncias)
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ANEXO 9

(Custos de GRIS)



Custo GRIS

Valor | Segurode | Escoltae | Custo GRIS | Custo GRIS

Filial | Mercadoria Carga Rastream.  Indenizacdes Total R$/R$_VirMerc
BH | 31.637.055 39.391 7.410 13129  59.930 0,0019

| BL 2.904.387 3.616 | 1 1.666 5.283 ~ 0,0018
| BM | 10210737 12.713 1.838 14.552 ~ 0,0014]
| BU 2.569.442 3199 2.178 5377  0,0021
| cP 161.873 202 | 170 371 10,0023
| CT 4.506.065 5611 | | 7.274 12885  0,0029]
cX 2.702.840 3.365 | ' 1.018 4.384 0,0016

[ DOF | 9925431 1238 | 2300| 3536 0,003
| FO 1.514.693 | 1.886 , 5575]  7461|  0,0049
| GV | 1.033.578 1287, 972 2259 0,002
1A 1.375.173 | 1.712 ] B 1642 3354 0,0024

| JF | 254636 37 1700 2.017 0,0079
| KP 18.338.155 22.833 10.279 17.774 50.886 |  0,0028
LO | 305971 81| 926  1307|  0,0043]

| MK 2.902.587 3614 498 4.112 ~0,0014]
MN 2.814.756 3s05| 2.875 6380  0,0023]

| MO 12.758 18| 814 829 0,0650
| OC | 145.053.329 180.606 | 38.676 20095| 248377  0,0017]
[ PA 4.197.261 | 5226 | 1008  6235]  0,0015]
| PE 1.243.882 1.549 | ; 915 24641  0,0020
RF 6.687.771 | 8327 , 5899|  14226]  0,0021]

| RJ 72.038.563 | 80695  19.193 | 67.426 176.314 ~ 0,0024]
RX |  714.249 889 | 185 1044  0,0015

| Rz | 5.465 7 - 7 0,0012
[ sv | 534637 666 | 1 1.144 1.810 0,0034
UL 384.537 479 , 1,679 2.158 0,0056
| VC | 45834 | 57 ] 26 83) 0,008
B 1.582.064 | 1870 1 2.551 4.521 0,0029
VX 429.989 | 535 | 1.561 2.096 0,0049
Total | 317.154.830 |  394.890 |  75.557 173.810 644.257 0,0020

[Custo GRIS de Transferéncia (R$/viIr mercadoria x km): 0,000001065 |

Anexo 9



ANEXO 10

(Custos das Linhas)
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ANEXO 11

(Total Origem e Total Destino)
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