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Resumo

A gestéo da distribuicéo fisica € uma atividade fundamental em qualquer organizagédo e, em
especial, no segmento de bebidas, pois esta € a atividade na ponta da cadeia de suprimentos e
responsavel por consumir gastos significativamente elevados. Os tradicionais métodos de
custeio ndo oferecem informacdes necessarias para uma boa gestdo de custos da atividade e,
devido a isso, foi aplicado 0 método de custeio ABC, como uma ferramenta de gestdo na
logistica, para a definicdo dos custos de distribuicéo fisica de bebidas. O modelo de gestéo
de distribuicao fisica foi aplicado numa filial piloto da empresa em estudo, utilizando uma
ferramenta em Excel.Os resultados demonstraram uma estratificacdo de dados que
proporcionou a empresa uma melhoria na qualidade de tomada de decisbes gerenciais
relativas a logistica de distribuicao.
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1. Introducéao

A atividade de distribuicdo fisica € um importante elo na cadeia de suprimentos, pois € a
ponta de todo o conjunto de atividades da logistica, e, muitas vezes, a responsavel por
elevados gastos, contribuindo fortemente no resultado da empresa e na percepcdo de
gualidade de servico por parte dos clientes. Bowersox (2001) cita que os gastos totais com a
logistica variam entre 5% a 35 % das vendas.

Além disso, 0s gestores e empresarios se véem constantemente rodeados pelas questfes:
guanto custa levar seu produto para um cliente especifico? Vale a pena readizar a entrega
guando o cliente é téo distante? Qual rota € mais onerosa para a empresa? Quais produtos sdo
beneficiados ou prejudicados em cada rota?

Este trabalho apresenta um modelo de gestdo de distribuicdo fisica no segmento de bebidas,
onde foi aplicado o método de custeio ABC (Activity Based Costing) como modelo de
estratificacdo dos custos da atividade de entrega nas rotas de distribuicdo, objetivando
responder atais questionamentos.

Com base no método ABC pdde ser avaliado o custo individual de cada grupo de rotas de
entrega, e, assim, foi possivel analisar quais os niveis de custos encontrados em cada uma das
rotas individualmente. Além disso, podem-se gerar indicadores de desempenho estratificados
por veiculo de entrega e também por cada rota de entrega.

2. Logistica: Gestao e Competitividade

Nos dias atuais, percebe-se que é na logistica onde se encontram as grandes oportunidades de
melhoria, reducdo de custos, aumento de produtividade, bem como na agregacéo de valor
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percebido. Neste sentido, Bowersox (2001) afirma que a missao da logistica de uma empresa
tem por objetivo gjudar a criar valor para o cliente aum menor custo possivel.

2.2. Distribuicdo Fisica
O objetivo geral dadistribuicdo fisica, segundo Novaes (2001), € levar os produtos certos para
os lugares certos, no momento certo e com nivel de servico desgjado pelo menor custo

possivel, e, por isso, Ballou (1993) destaca que a atividade de distribuicdo fisica costuma ser a
mais importante em termos de custo paraa maioria das empresas.

Novaes (2001) cita os componentes do sistema de distribuicdo: Instalactes fisicas, Estoques
de produtos; Veiculos; Informagdes diversas, Hardwares e softwares; Custos; Pessoal.

Novaes (2001) cita um importante elemento competitivo: uma estrutura de custos adequada e
constantemente atualizada. Os principais fatores que influenciam nos custos de distribuicdo
fisica sdo: definicdo de roteiros; condigdes da via, gastos com manutencdo, pneus,
combustiveis e lubrificantes; gastos com pessoal; tipo de veiculo; tipo de produto; densidade
de entregas, nivel de avaria; sinistros ou danos ao produto durante a distribuicéo; nivel de
servico exigido pelo cliente; infra-estrutura de operagdo e controle da distribuicéo fisica

2.3. Sistema de Distribuicao

Novaes (1996) classifica dois tipos béasicos de distribuicéo fisica. O primeiro é quando hduma
origem e apenas uma chegada, chamada de “de um para um”. Neste caso, normamente se
tratam de cargas consolidadas onde se tem uma ocupagéo plena da capacidade do veiculo. O
segundo é quando ha uma origem, porém varios destinos de chegada, chamada de “de um
paramuitos’. Neste tipo o veiculo é obrigado aredlizar vérias paradas ao longo da viagem.

2.4. Custeio ABC —Activity Based Costing

Segundo Jiambalvo (2002), as empresas alocam 0S custos aos produtos, Servigos e
departamentos por quatro razbes principais. fornecer as informagdes necessarias para uma
adequada tomada de decisdo; reduzir o uso desnecess&rio dos recursos compartilhados;
encorgjar os gerentes a avaliar a eficiéncia dos servicos prestados internamente, e calcular o
“custo pleno” dos produtos para fins de elaboragdo das demonstragbes financeiras e de
determinac&o dos pregos com base nos custos.

A aocacéo de custos pode ocorrer em trés etapas. identificacdo do objeto de custo - produto,
servico ou departamento - que deve receber a alocacdo; constituicdo dos centros de custo;
selecdo de uma base de alocacéo que relacione 0s centros de custos aos objetos de custos.

O modelo de alocacdo de custos pode apresentar problemas em funcdo das: alocagdes de
custos ndo controlaveis, de custos fixos que os fazem parecer variaveis, alocagOes arbitrarias,
de custos indiretos de fabricacdo aos produtos quando poucos centros de custos sdo utilizados
e do uso exclusivo de bases de alocagéo relacionadas a volume (JJAMBALV O 2002).

Hansen (2001) ressalta outra deficiéncia da alocacéo de custos. alocacdo dos custos indiretos
aos produtos utilizando apenas medidas de volume de produgdo como bases de al ocagéo.

Devido as lacunas do modelo tradicional de custeio, passou-se a vislumbrar um que reduzisse
esses efeitos geralmente nocivos as organizages — 0 Custeio Baseado em Atividades (ABC).

A moderna gestdo de custos reconhece que estes sdo dirigidos para bens produzidos e para
servir clientes e canais, por meio dos quais os produtos séo oferecidos (MANNING 1995).
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De acordo com essa premissa, 0 ABC adota um processo de alocagdo de custos em dois
estagios. O primeiro com a finalidade de determinar os custos das atividades realizadas na
organizacdo, 0 segundo aoca os custos das atividades aos produtos que consomem tais
atividades, conforme demonstra afigura 01.

Suporte

| Equipamento | ,‘d_l“inp“umi\_o Elementos de Custos { Recursos)

Suprimentos ‘ | Mio-de-Obra

] PRIMEIRO Estagio

Atividade

] SEGUNDO Estagio

Objetos de Custos

Fonte: Adaptado de Nakagawa (2001)
FiguraOl - Logicado ABC

Valeressatar que os elementos principais relacionados ao ABC sdo: Atividades que,
segundo Nakagawa (2001), descrevem a forma como a empresa utiliza seu tempo e recursos
para cumprir seus objetivos e metas, assim como sua missao; e Direcionadores, os quais, de
acordo com Boisvert (1999), contemplam as relagdes de causa-e-efeito das atividades e
objetos de custos (exemplos. area utilizada, quantidade de |otes, volume movimentado, etc.).

Quanto ao ambiente logistico, as decisdes logisticas influenciam o fluxo de bens e as
atividades que o apdiam e os custos logisticos ndo podem ser monitorados sem o controle das
atividades e processos (FARIA, 2005). Ratificando aimportanciado ABC.

Alguns beneficios da aplicacdo do ABC em sistemas logisticos: fornecer instrumentos para
analise de direcionadores de custos no processo logistico; aumentar a eficiéncia na utilizacdo
dos recursos; contribuir para a reducdo do tempo de ciclo; fornecer base para a melhoria
continua e dados de apoio atomada de decisao (DEELY 1994).

O método ABC consiste em medir os custos por atividades e a partir delas associa-las aos
produtos, determinando um custo maisreal.

Para Kaplan (1998), os sistemas ABC sdo desenvolvidos em quatro etapas basicas.
desenvolvimento de um dicionario de atividades ou mapeamento de atividades; determinagéo
de quanto a organizacéo esta gastando em cada uma das atividades; identificagdo de produtos,
servigos e clientes da organizagéo; e selecdo de geradores de custo da atividade que associam
0s custos das atividades aos produtos, servicos e clientes da organi zagao.

O Ingtituto dos Contadores Gerenciais — IMA levantou as etapas a serem seguidas no
desenvolvimento de um Modelo ABC apresentadas nafigura 02:

COLETAR > DESENVOLVER CALCULAR CALCULAR OS
DADOS MODELO DE I OCUSTODA CUSTOSDOS
FINANCEIRO FLUXO DE ATIVIDADE PRODUTOS

Fonte: Adaptado de IMA (1992)
Figura 02 - Etapas do Modelo de Custo ABC

Para Bornia (2002) as informagdes geradas no método ABC proporcionam a “geréncia uma
visdo direcionada para as atividades responsaveis pelo custo, possibilitando uma melhor
visualizagdo dos impactos causados por decisdes e um melhor controle dos custos fixos’, ao
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gue ainda complementa citando que € “uma boa maneira de medir o desempenho, pois torna
possivel reconhecer que atividades estéo influindo significativamente nos gastos da empresa’.

Ja Nakagawa (1998) enfatiza que “ o0 desempenho das atividades é que desencadeia o consumo
de recursos e que, portanto, merece ser observado e anaisado cuidadosamente, com o
objetivo de discriminar as atividades que agregam valor das que n&o adicionam nenhum valor
aos produtos’.

Faria (2005) diz necessario para o Modelo de Custeio Baseado em Atividades Logisticas.
- Verificar quais os processod/atividades ou sub-atividades existentes (mapeamento);

- Analisar as caracteristicas e especificidades dos referidos processos/atividades ou tarefas;
bem como seus fluxos fisicos e de informaces;

- ldentificar os recursos consumidos (custos) em cada um dos processosatividades ou sub-
atividades, com base em informagdes contébil-gerenciais;

- Identificar, minimizar ou eliminar ineficiéncias, retrabahos, desperdicios, capacidade mal
dimensionadas, etc;

- Definir os direcionadores de recursos dos referidos custos para aocalos aos
processos atividades ou sub-atividades;

- Definir os objetos de custeio (familia de produtos, canais de distribuicdo, segmentos de
clientes, regides, etc);

- Definir os direcionadores de atividades dos referidos custos para aloca-|os aos objetos.

3. Caracterizagio da Area de Estudo

A empresa em estudo é uma das maiores envasadoras de aguas minerais do pais, com filiais
nas principais cidades do Brasil, grande nimero de clientes em diversos segmentos e distribui
seus produtos atraves de sua frota propria, e em parceria com transportadores terceirizados.

A empresa compreendeu que poderia agregar vaor a marca diversificando seus produtos e
oferecendo aos clientes e consumidores novas bebidas com a mesma tradicéo de qualidade e
servigo, motivando o langamento de produtos nos ultimos anos, aumentando a diversidade de
tipos, embalagens e volumes. Em seu portifolio de produtos possui 22 tipos nas aguas
minerais, 17 em refrigerantes e 7 em bebidas prontas. Uma variedade de 46 tipos de produtos.

3.1. Distribuicéo Fisica

A frota prépria, composta por 60 veiculos, distribui cerca de 95% dos produtos. J& a frota
terceirizada atua na distribuicdo de um Unico produto, apenas para atender demandas acima
do esperado, cobrir programagdes emergenciais ou substituir veiculos em manutencgéo.

Ha uma razoavel variagéo de tipos de veiculos com caracteristicas diferentes entre fabricantes
e capacidades de carga, 0 que torna um complicador a mais no custeio da operacéo de
distribuicéo. Outro elemento significativo diz respeito a idade do veiculo. A idade média da
frota é de 5,9 anos, tendo desde veicul os novos até veiculos com mais de dez anos de uso.

3.2. Tipos de Clientes e Operacdes de Distribuicao

A empresa possui mais de 3000 clientes divididos em 17 categorias. Acrescente-se a isto uma
ndo uniformidade para a agquisicdo dos produtos, pois, dependendo do tipo de cliente, ha
preferéncias por determinada categoria em relacdo as demais. Para alguns casos especificos,
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determinados grupos de clientes consomem apenas um tipo de produto. Essas nuangas
particulares constituem um grande problema para a distribuicdo fisica, pois os veiculos
geramente tém que atender aos varios segmentos em uma Unica viagem tornando a operagao
de entrega complexa. Além disso, determinados segmentos tém exigéncias quanto aos
horarios de entrega, e alguns deles possuem hora marcada, o que complica o plangjamento.
Esses elementos influem na operacdo de distribuicéo, e também no seu custo de entrega.

3.3. Caracteristicas das M odalidades das Vendas
As modalidades das vendas podem ser classificadas em diretas, por contratos e pré-vendas.

A venda direta é aguela realizada diretamente entre a empresa e o cliente e no ato da visita do
vendedor. Paratal fim ha uma frota determinada saindo diariamente da empresa com veiculo
carregado de produtos e os motoristas sdo, ab mesmo tempo, entregadores e vendedores.

As vendas por contrato sdo aguelas firmadas entre a empresa e outras instituices, que
venham a firmar um contrato de compra e venda com pregos pré-acordados, ou quantidades
minimas de venda ou ainda condic¢des especiais determinadas pelo cliente.

A modalidade de pré-venda consiste basicamente na visita de um vendedor ao cliente que
solicita um pedido que sera entregue futuramente. Para as pré-vendas na area metropolitana,
as entregas variam de 24 a 48hs. Nesta modalidade, as quantidades vendidas sdo de pequenos
volumes, pois aclientela, no geral, € composta por pequenos e médios comerciantes.

3.4. Rotasde Distribuicdo e Caracteristicas de Entrega

A empresa adota um sistema de roteirizacéo fixa devido a grande quantidade de clientes e
produtos. A atividade de entrega segue um padrédo de distribui¢éo em bolsdes, aqui chamado
de zonas, e dentro de cada zona existem grupos de rotas que sdo realizadas de acordo com o
diada semana. Ao todo, h& 75 zonas de entregas, totalizando 157 rotas de entrega diferentes.

3.5. Descricao dos Geradores de Custos

Paraidentificar o custo da atividade de distribuicéo fisica, determinando o custo da entrega de
cada produto, foi definido o conjunto de atividades a ser avaliado, selecionando como objetos
de custo todas as rotas de entrega e observando-as quanto as atividades que compde o
deslocamento principal, rota de servico e entrega e carga e descarga nas rotas de distribui¢do.

As atividades de entregas nas rotas possuem, cada uma delas, duas sub-atividades, e cada uma
dessas sub-atividades possuem geradores de custo que foram contabilizados em cada rota.

A primeira sub-atividade é o deslocamento principal e rota de servigo para guiar o veiculo na
realizacs0 das entregas. E composta de geradores associados as horas de trabalho do motorista
e aos custos relativos as viagens, caso as entregas acontecam além da érea metropolitana da
filial piloto. Na necessidade de pernoite, as despesas de viagens sero necessarias.

Esta também esta associada a utilizagdo de veiculo e trata da geragdo do custo proprio do
veiculo tais como o consumo de combustivel, manutencéo, taxas, depreciacbes e ainda
possivels perdas ou quebras de embal agens e de produtos ocasionadas pel o transporte.

A segunda sub-atividade diz respeito a utilizacdo de méo-de-obra terceirizada na carga e
descarga. Quando da entrega no interior, tal utilizagdo gera custo de diérias e gastos com as
necessidades em viagens. A mao-de-obra prépria de carregamento e descarregamento ndo é
considerada aqui por ser colocada como atividade de expedicéo e ndo de distribuicéo fisica
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Uma vez definidos os custos gerados partiu-se para o calculo dos custos de cada rota que
levasse em consideracao o0s seguintes aspectos: (1) Cada motorista poderia utilizar mais de um
veiculo e em rotas diferentes para entregas diferentes, e (2) cada veiculo poderialevar mais de
um tipo diferente de produto e realizar entregas em qual quer rota.

Para umafidelidade relativa, 0 model o de ferramenta deveria ser alimentado diariamente, com
as informagOes dos custos para cada veiculo, em cada rota diaria e 0 nimero de horas por
motorista por veiculo.

3.6. Metodologia de calculo dos custos

Foi desenvolvida uma ferramenta composta de macros do Excel que, além de receber os
dados coletados da equipe de entrega, também importa do Sistema Gerencial da Empresa
parte dos dados necessarios. Os calculos realizados seguiram a metodologia descrita abaixo,
gerando relatorios consolidados por rota e gerando indicadores de desempenho.

Para o calculo dos custos com pessoa foram considerados salarios, encargos e fardamento.
Para o0 elemento fardamento se retirou o custo anual e se rateou por doze meses. Assim, para
calcular o custo devido em cada rota, se calculou ataxa de salarios e fardamento dividindo os
valores mensais pelo nimero de viagens realizadas por cada motorista.

As viagens redlizadas nas entregas dos produtos correspondem, neste caso, a
aproximadamente uma jornada inteira de trabalho, o que justifica utilizar o niUmero de viagens
como fator para o calculo dataxa de salarios em vez de utilizar as horas trabal hadas.

Desta forma o modelo matematico para 0 custo com pessoal nas rotas foi:
22z Nig(TS+TF)

Onde i € 0 niumero de motoristas, variando de 1 a 60, z, 0 niUmero de rotas, variando de 1 a
157, N, o nUmero de viagens realizadas por motorista e especificamente paracadarotae TS e
TF, as taxas cal culadas de custo com salarios, encargos e fardamento.

Uma vez gque cada veiculo poderia ser utilizado em qualquer rota, foram calculadas as taxas
dos elementos dos custos de manutencéo, dividindo-se o valor total mensal de cada elemento
pela quilometragem rodada realizada pelo veiculo.

Assim chegou—se a equacdo matemética abaixo, para 0s custos do veiculo nas rotas:
2> Kiz(TMn+TL;+TD;+TC+TR)

Onde j é o nimero de veiculos, variando de 1 a 60, K, a quilometragem de cada veiculo em
cada rota e TM, TL, TD, TC, TP, as taxas caculadas de cada elemento (manutencéo,
licenciamento, depreciacdo, combustivel e pneu) de custo dos veiculos.

As perdas de produtos durante as viagens e as quebras de embalagens também foram
contabilizadas em cada rota e paraisso 0 modelo matemético encontrado foi:

2z (Pd+Q;)
Onde Pd é a despesa com perdas, e Q as quebras de embal agens contadas nas rotas.

Por fim, para o caso das rotas realizadas para além da &rea metropolitana e que necessitavam
de pernoite do motorista e contratacdo de méo de obra de carga e descarga (capatazia) foi
encontrada a seguinte equacao para o calculo desses custos has rotas:

>z (P9 +Cp, +Dp,+Dc,)
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Onde Pg sdo os pedéagios realizados nas rotas, Cp é o valor da méo de obraterceira para carga
e descarga em viagem (capatazia), Dp sdo as despesas do motorista de viagem, como refei ¢éo,
transporte, hospedagem, e Dc séo as mesmas despesas de viagens paraaméao de obraterceira.
Finalmente, o calculo do custo das rotas de entrega € o somatorio de todos os elementos
anteriores podendo ser resumidamente definido como:

2i22 NiA TS+TF) + 33 KiTMn+TLi+TD+TC+TR)+ 3, (Pd+Qz+Pg,+Cp, +Dp,+Dc;)

4. Analise dos Resultados
A relevancia do custo de distribuicéo é ratificada pelo percentual dos custos encontrado no
levantamento, que representa 5,2% das vendas.

Vale ressaltar que, em algumas rotas, esse valor ultrapassou a casa dos 10%, conforme figura
3, no qua se identifica que a série de rotas 017 atinge valores de 14,17 a 21% de custo em
relacdo as vendas.

Tal situagdo demonstra que tais rotas sGo extremamente onerosas e, possivelmente, pouco
rentaveis, justificando-se sua existéncia apenas por uma questdo de conquista de mercado e
manutencdo da presenca da marca nos pontos de venda.
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Figura 3 - Gréfico do percentua de gasto por venda nas rotas

Natabela 1 € apresentado o resultado do conjunto de todas as rotas, quanto a caracteristica das
vendas. Vé-se natabela que hd uma significativa variacéo de custos conforme o tipo de venda.
Ha também uma variacdo quando se considera o tipo de produto vendido, onde, notadamente,
0S produtos retornéveis sdo 0s maiores responsavei s pel os custos da distribui¢éo.

Outro aspecto importante foi que a distancia percorrida nas rotas ndo € um ponto de maior
custo, como mostra a tabela 1. Observa-se que no caso de vendas para 0 vargo e vendas
diretas, os custos por produto, tanto para a capital como para o interior, sdo equivalentes. As
rotas do interior sd0 aguelas gque distam da area metropolitana em, no maximo, 150km.
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Tipo

Zona-Rota
ou (%)

Saidas

Km Média /
Viagem

Custo
Média / Km

Custo para
Produto
Retorndvel

Custo para
Produto
Descartavel

Peso:

6,74

Capital:

24.977

294

Interior:

14.133 | 48

Capital: | |
Interior: | |

Capital: | |
Interior: | 1

Capital: | | 10.050 | 141 | 71 | 4,61 1

4.543 | 68 | 67 | 1,25 1

Tabela 1 - Resultado dos custos nas rotas

Outros | |

8. Conclusdes

O uso do método custeio ABC, aplicado a distribuicéo fisica, demonstrou ser uma importante
ferramenta para avaliagé@o de custos e fornecimento de subsidios para decisdes gerenciais.

Isto ficou demonstrado a partir dos resultados obtidos dos custos das rotas, identificando quais
delas apresentam custos elevados. A posse dessas informagdes habilita o corpo gerencia da
organizacdo a identificar quais rotas viabilizam o0 negdcio e quais devem ser eliminadas ou
tratadas para que se tornem viéveis.

Além desses fatores, ha ainda um terceiro, de grande valia, que € a possibilidade de avaliar o
desempenho das equipes e veiculos de entrega através dos indicadores de desempenho,
gerando benchmark internos que podem ser utilizados como fontes de avaliacéo e motivacao.

Um aspecto limitante do método proposto € que ele considera os custos da distribuicéo fisica
sem abordar os custos de carregamento e descarregamento do veiculo na fébrica, custos
administrativos da logistica e 0s custos relativos ao processamento de pedidos. Num trabalho
futuro complementar, poderiam ser agregados estes custos. Desta forma ampliaria-se a gestéo
de distribuicdo fisica com base na méodo ABC para uma gestdo da logistica, adicionando os
conceitos empregados para a gestdo de expedicdo, suprimentos, enfim, para as demais areas
daempresa e tendo um verdadeiro processo de gerenciamento baseado em atividades (ABM).

Ampliando as andlises, comparando o custo de cada rota com o faturamento e precos médios
dos produtos, o gestor pode avaliar o resultado operacional de cada rota para cada produto,
definindo uma politica de pregos focada nas rotas de entrega, ou sgja, para os clientes da rota.

Por fim, a ferramenta de gestdo desenvolvida proporcionou ao corpo gerencia uma ampla
possibilidade de andlise sobre a distribuicéo fisica e ainda melhorou significativamente a
qualidade das decisdes no que diz respeito a operacdo e aos custos de entrega.
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