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Resumo:

objetivo deste estudo ¢é investigar as préticas de gestdo de
O custos logisticos adotadas por uma cooperativa agroindustrial

catarinense, analisando-as em relagio ao que é estabelecido pela
literatura. A pesquisa tem carater descritivo e exploratério, abordando o
tema qualitativamente. Trata-se de um estudo de caso tnico, cuja coleta
de dados ocorreu no segundo semestre de 2011, por meio de pesquisa
documental, observagio e entrevistas semiestruturadas realizadas
com gestores da cooperativa. Os principais resultados evidenciam que
a gestdo de custos logisticos é vista como uma atividade relevante
na estratégia da cooperativa, pois influencia diretamente no nivel de
satisfagdo do cliente e no resultado da organizagdo. A cooperativa
desenvolveu seu préprio modelo de gestao de custos logisticos e nao
considera diversos tipos de custos indicados pela literatura, tais como
os custos de planejamento e controle de produgao, de tecnologia da
informagio, de manutengio de estoque, de lotes e dos niveis de servigos
oferecidos. Verificou-se, também, pouca utilizagao das praticas de gestao
de custos logisticos, apesar do conhecimento e da importancia dessas
praticas destacadas pelos gestores. Nao ha sinalizagio de mudanga
significativa desse quadro a curto prazo.

Palavras-chave: Gestido estratégica de custos. Gestdo de custos
logisticos. Cooperativa agroindustrial.

Abstract: This article aims to investigate the logistics cost management
practices adopted by an agribusiness cooperative located in Santa Calarina
state, analyzing them in relation to what is established in the literature. This is
a descriptive, exploratory and qualitative research. This is a single case study,
whose data was collected in the 2nd half of 2011, through documentary
research, observation and semi-structured inlerviews with cooperative
managers. The main results show that the logistics costs management is seen as
an important activity in the cooperative strategy because influences directly the
level of customer satisfaction and the organizations outcome. The cooperative
has developed its own model of logistics costs management and doeDs not
consider some types of costs mentioned in the literature, such as cost of
production planning and control, costs of information technology, inventory
holding costs, costs of lots and level of services offered. Also, there is also
little use of management practices of logistics costs, despite the importance
highlighted by managers. There are no signs to significant change in this
situation in the short term.
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Logistics

1 INTRODUCAO

Os desafios evidenciados na economia moderna,
motivados pela exigéncia dos clientes por qualidade, pregos
erapidez na entrega dos produtos e servigos, incrementaram
significativamente a complexidade da gestio organizacional
(MABERT; ~ VENKATARAMANAN, 1998).  Em
decorréncia, o ambiente operacional das empresas passa por
sucessivas mudangas - em parte motivado pela globalizago
de mercados e avangos tecnolégicos -, influenciando-as a
focar a gestdo estratégica para a melhoria dos processos.

Nesse sentido, Wise e Baumgartener (1999)
destacam que o foco na gestao da logistica e, em especial, da
cadeia de suprimentos, incrementa a eficiéncia, propiciando
o atendimento das necessidades dos clientes, oferecendo
produtos e servigos em tempos e locais certos com menor
custo. Ao tratar sobre a atividade logistica, Ballou (2006)
observa que a atividade empresarial cria quatro tipos
de valores aos servigos e produtos: tempo, forma, lugar
e posse. A logistica controla os valores de lugar e tempo
nos servigos e produtos, principalmente pelo controle de
estoques, informagdes e transportes. Logo, a logistica
exerce papel relevante para a criagdo de valor ao cliente.

No caso das atividades agroindustriais, mais
especificamente na producdo de alimentos pereciveis,
a logistica, conforme Laidens, Telles e Miiller (2007),
tem um enfoque ndo apenas funcional de armazenagem
e distribui¢do, mas também para assegurar a qualidade
dos produtos, desde o processo de produgdo até a sua
comercializagdo. A relevancia dos processos logisticos
no conjunto das operagdes suscitou o desenvolvimento
de especificas ferramentas de anélise e gestdao dos custos
logisticos. Tal desenvolvimento é tratado por Somuyiwa
(2010), por exemplo, ao abordar o uso do Total Cost Model
para elaboragio de um sistema de mensuragao desses custos.

Diante desse contexto de necessidade de adaptagio
das organizagdes as novas demandas da gestdo eficaz, o
objetivo desta pesquisa ¢ investigar como as praticas de
gestdo de custos logisticos estdo sendo utilizadas por uma
cooperativa agroindustrial localizada no estado de Santa
Catarina.

A relevancia do tema esta relacionada a importancia
que a identificacdo e gestdo dos custos logisticos tém para
as organizagoes. De fato, segundo Toledo et al. (2004), o
conhecimento e o gerenciamento desses custos contribuem
diretamente para a formacéo da rentabilidade operacional.
Além do mais, a gestdao dos custos logisticos, conforme
enfatizam Qingxuan ef al (2008), tende a aumentar a

competitividade das organizagdes, pois contribui para
a eliminagdo de atividades que nao agregam valor aos
produtos, incrementando, assim, a criagdo de vantagem
competitiva.

Em  decorréncia
investigagio, é possivel determinar o nivel de utilizagdo e
legitimagdo dado pela cooperativa as praticas arroladas e
sustentadas pela literatura. Sabe-se que a partir de pesquisas
empiricas dessa natureza pode-se provocar um repensar sobre
a propria construgdo de teorias e modelos de instrumentos de
gestdo. Os avangos ocorridos nas propostas iniciais do custeio
baseado em atividades (ABC), surgindo daf o custeio baseado
em atividades e tempo (71ime-driven ABC), é um exemplo a
ser citado (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

A motivagio deste trabalho decorre de outras
pesquisas cujo tema ¢é andlogo, destacando também a
importancia e as contribui¢des das praticas de gestdo de
custos logisticos. Dentre tais pesquisas, pode-se destacar
os estudos de Ferreira e Schnorr (2011), Somuyiwa (2010),
Souza et al. (2010), Qingxuan ef al. (2008), Laidens, Teles e
Miiller (2007), Kaminski (2004), Souza, Collaziol e Kirch
(2004) e Zeng e Rossetti (2003).

Otrabalhoestédorganizadoemcincoseg¢des,incluindo
esta introdugdo. Na segunda se¢do, sdo apresentados os
aportes tedricos do estudo. Na terceira secdo, o destaque
sdo os aspectos metodolégicos da pesquisa. Tem-se, na
sequéncia, a quarta se¢io, destinada a apresentagio e analise
dos dados da pesquisa. Por fim, na quinta segao, o contetido
compreende a conclusio da pesquisa.

dos desdobramentos dessa

2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico discorre sobre a relagéo da logistica com
a estratégia empresarial das empresas, a gestdo de custos
logisticos e as praticas desenvolvidas para tal. Apresenta
subsidios aos aspectos abordados no desenvolvimento da
pesquisa, relatados no topico 4.

2.1 LOGISTICA E ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Na atualidade, o conceito de logistica esta vinculado
a responsabilidade de planejar, implantar e controlar, de
forma eficiente e eficaz, o fluxo e armazenagem de bens e
servigos entre o ponto de origem e o ponto de consumo
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Seu objetivo é
“prover ao cliente os niveis de servigos por ele requeridos,
com entrega do produto certo, no lugar certo, no momento
certo, nas condigdes certas e pelo custo certo” (FARIA;
COSTA, 2008, p. 17). Dada essa relevancia da logistica
para a realizagdo dos negobcios, ela reveste-se do atributo
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estratégico (WANK; ZINN, 2004; ROBINSON, 2006). Para
Montgomery (1998), a estratégia é a busca de um plano de
acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva
de uma empresa. Nesse sentido, Valgueiro et al. (2010, p.
2) destacam que a “[...] estratégia esta relacionada a arte
de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos no intuito de minimizar os problemas e maximizar
os resultados”. Assim, em uma gestio estratégica, a incluséo
da logistica contribui para que as organizagdes obtenham
vantagens competitivas, significando que ela pode ser
considerada como um pré-requisito para que as empresas
mantenham-se no mercado de forma consolidada (SOUZA;
COLLAZIOL; KIRCH, 2004).

Ao mesmo tempo em que as atividades logisticas
tém impacto na qualidade do servigo prestado, Novaes
(2001) destaca a preocupagdo com a redugio de custos por
meio da gestdo das atividades realizadas na cadeia, isto é,
eliminar as atividades que geram apenas custos e que nao
agregam valores aos clientes. Em fungio dessa gestido de
atividades, a logistica tem recebido cada vez mais relevancia
no desenvolvimento de estratégias que possibilitem o
alcance da eficacia organizacional e a manutengao de
vantagens competitivas ja adquiridas. Nesse sentido,
Primo e Amundson (2002) enfatizam que a logistica ¢ uma
importante fonte de vantagens competitivas. Segundo os
autores, a logistica, por ser uma atividade que se relaciona
com todas as etapas produtivas, auxilia no aumento da
produtividade e no desenvolvimento de novos produtos e
processos.

Justifica-se, dessa forma, a utilidade de incorporar
a logistica no planejamento estratégico da empresa, dado
que ela tem influéncia direta na construgdo da vantagem
competitiva almejada pela organizagéo, independentemente
da estratégia adotada (KOLODIZIEVA, 2010).

2.2 GESTAO DE CUSTOS LOGISTICOS

A partir do momento em que a logistica passou a ser
vista como uma alternativa para construgdo de vantagem
competitiva, a gestdo dos custos logisticos ganhou relevancia
dentro das empresas, integrando parte da gestdo estratégica
de custos das corporagdes. Em geral, a logistica influencia

diretamente nas principais atividades da cadeia de valor das
empresas, bem como na qualidade dos servigos prestados e
no custo dos produtos (LAl; WONG; CHENG, 2008).

Bygballe, Bo e Gronland (2011) destacam que
muitas empresas buscam comparar fornecedores a nivel
global, procurando mercadorias importadas com custo
menor do que as locais para assim reduzirem o custo dos
seus produtos. Nesse processo, os custos logisticos recebem
destaque - notadamente os relacionados ao transporte
-, tornando-se cada vez mais significativos dentro do
custo total da empresa e demandando a gestdo dessas
atividades para aumento da lucratividade. Ja ha tempos
o custo de transporte tem sido reconhecido com um dos
mais relevantes, entretanto, Ballou (2006) argumentou
que os custos logisticos contemplam muito mais do que
apenas os custos de transporte. Varios outros custos estao
relacionados a logistica, como estocagem, carregamento,
descarregamento, embalagem, processo de distribuigao,
gerenciamento das informagdes, entre outros. Apresenta-se,
no Quadro 1, um resumo dos principais custos logisticos e
exemplos relacionados.

Para Kaminski (2004), o conhecimento e a gestao
dos custos logisticos contribuem para a tomada de decisdes
relacionadas a alocar corretamente os recursos, eliminar
gargalos, controlar estoques, terceirizar, ou nio, e avaliar
o desempenho do sistema como um todo. Bornia e Freires
(2003) acrescentam que um dos desafios relacionados a
logistica é o gerenciamento da relagdo entre os custos
gerados por essas atividades e o nivel de servigos logisticos
demandados. Lai, Wong e Cheng (2008) destacam que as
atividades logisticas sdo interdependentes, demandando
alocag@o criteriosa de recursos para alcangar os niveis de
servigo almejados e reduzir custos ao longo da cadeia, como
tempo ocloso ou retrabalho.
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Quadro 1 — Elementos formadores dos custos logisticos

Custos logisticos

Descricdo da operacgio

Exemplos

Custos de transportes

Movimentagdes de insumos para produgio, entre
plantas, para os Centros de Distribuigao (CD) e de
produtos para os clientes.

Combustivel, pedagios e custos de manutengao
de frota.

Custos tributarios

Impostos e taxas nas operagdes de importagio,
manutengio de CD e prestacdo de servigo.

IPTU (armazenagem), ISS (terceiros), encargos
de salarios.

Custos planejamento e
controle produgio

Adequagio e sincronizagiio das entradas e saidas de
insumos e de produtos.

Softwares especializados, mio de obra qualificada.

Custos de Tl e
processamento de
pedidos

Tecnologias de operagao e informagdes utilizadas na
integragio da cadeia produtiva e de distribuigao.

Automatizagio de separacdo de materiais,
codigos de barra, softwares de comunicagio com
fornecedores e clientes.

Custos manutengio de
estoques

Manutengio de estoques regular da necessidade de
insumos e de produtos para o mercado.

Custo de oportunidade, seguro, imposto, avaria,
roubo, obsolescéncia.

Custos de
armazenagem

Atividades desenvolvidas para manutengio de
estoques.

Aluguel, depreciagio, salarios e outros custos de
manutengio e armazenagen.

Custos de lotes

Mizx de produgio e tamanho dos lotes. Quanto maior o

miz, maior o custo de operacionalizagao.

Setup, movimentagio, paradas de maquinas e
velocidade da produgao.

Embalagens e
dispositivos p/
movimentagio

Acondicionamentos necessérios para o movimento de
produtos e relacionados com a diferenciagio exigida
pelo cliente (embalagem personalizada).

Madeira, embalagem plastica, contentores,
embalagem final personalizada.

Custos da logfstica
reversa

Operagio de retorno de produtos vendidos (recall) ou
embalagens (obrigagao legal, aproveitamento).

Custos c/transportes, armazenagem, e descarte
de produtos.

Nivel de servigo e
falhas logisticas

Operagdo logistica por maior exigéncia do cliente
ou mercado. Falhas logisticas pela nao entrega do
produto: momento certo e nas condigdes tratadas.

Nivel de servigo: canal de distribuigio,
atendimento ao cliente especifico. Falhas
logisticas: perda de vendas paradas de produgao.

Ao destacar

Fonte: Adaptado de Faria, Robles e Bio (2004) e Daher, Silva e Fonseca (2006).

a utilidade da tecnologia de

seguintes: Activity Based Costing (ABC), Costumer Profitability

informagéo, Lai Wong e Cheng (2008) enfatizam os ganhos
de produtividade, qualidade de servigo e redugio de
custos, contrariamente 0 que OCOITe em processos pouco
automatizados ou realizados manualmente.

2.3 PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS
LOGISTICOS

Para Souza, Collaziol e Kirch (2004), as empresas
necessitam de um sistema de gerenciamento de custos
logisticos que seja capaz de fornecer informagdes para a
gestdo das operagdes. Atributos e parametros de politica de
estoques, critérios para selegdo de fornecedores, controle
de produgdo e estocagem e identificagdo da melhor forma
de distribuigdo dos produtos aos clientes sdo algumas
indicagdes. Além disso, deve possibilitar a construgao de
cendrios e prever como os custos se comportam diante das
modificagoes.

Algumas praticas tém sido desenvolvidas para a
gestao da cadeia logistica de suprimentos, aplicaveis também
a gestdo de custos logisticos. Entre elas, se destacam as

Analysis (CPA), Direct Product Profitability (DPP), Total
Cost of Ownership (TCO) e Efficient Consumer Response
(ECR). Tais praticas tém sido objeto de estudo de varios
pesquisadores focados nos temas de custos e logistica
(LALONDE; POHLEN, 1996; VAN RAAIJ et al, 2008;
BOKOR, 2008; BASTL et al. 2010), além de outros citados
na sequéncia.

2.3.1 Custeio baseado em atividade
(Actrvity Based Costing — ABC)

O custeio ABC tem sido reconhecido por muitos
autores como o modelo mais completo para gestdo de custos
logisticos. Entre esses autores, destacam-se Cokins (2001),
Kaminski (2004) e Wang, Gao e Lin (2010). Para Souza,
Collaziol e Kirch (2004), isso ocorre em fung¢ao dos custos
logisticos possuirem caracteristicas de indiretos, ja que sao
oriundos da prestagio de varios tipos de servigos.

Kaminski (2004) sugere a utilizagdo do ABC na
identificagdo dos custos logisticos de distribui¢ao. Para o
autor, considerando as caracteristicas de orientagdo para
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processos, 1dentificagdo das atividades que consomem
recursos e uma base bem definida de apropriagio de custos,
o ABC é uma ferramenta adequada de controle de custos e
gestdo de processos.

Christopher (2007) detalhaaabordagem apresentada
por Kaminski e aponta os beneficios da utilizagio do ABC na
logistica:

a) identificar de oportunidades para a eliminagio
de atividades desnecessarias dentro da cadeia
logistica;

b) mostrar o total de custos referentes as atividades
logisticas de cada produto, cliente ou fornecedor;

¢) identificar membros do canal de distribuigdo com
excessivo consumo de recursos ou estruturas
alternativas para a distribuigao.

Ao tratar da utiliza¢gdio da CPA na mensuragido do
lucro obtido em nivel de clientes, Van Raaij et al. (2003)
abordam as atividades de custeio e fazem referéncia
especifica ao uso do método ABC no processo de custeio dos
custos logisticos. Para os autores, esse seria o0 método que
melhor atende as necessidades de mensuragio desses custos.
Bokor (2008), ao tratar dos instrumentos gerenciais que séo
utilizados para dar suporte as decisoes logisticas, também
faz favoravel referéncia ao uso do ABC, identificando-o
como o que melhor viabiliza referido suporte decisério.

2.3.2 Costumer Profitability Analysis (CPA)

Esta pratica procura identificar a margem liquida
deixada por cada cliente, apés o desconto dos custos
logisticos relacionados ao produto entregue ou servigo
prestado. Souza, Collaziol e Kirch (2004) destacam a
importancia de identificar o lucro gerado por cada cliente,
visto que alguns deles nao sdo lucrativos para a empresa
e acabam sendo subsidiados pelos lucrativos; e sem uma
pratica apropriada isso pode ficar oculto nos relatérios.
Quanto a esse aspecto, Bornia e Freires (2003) destacam que
a contabilidade gerencial tem dificuldade em identificar o
lucro de cada cliente.

O estudo de Van Raaij et al (2003) explora em
detalhes as questdes relacionadas a CPA, inclusive com a
implantagéo pratica da metodologia, tratando-a no ambito
dos custos logisticos. Para os autores, os beneficios mais
diretos da CPA referem-se a produg¢io de informagoes sobre
a rentabilidade em nivel de cliente via distribuigao de custos
e receitas sobre os clientes.

Bornia e Freires (2003) exemplificam alguns custos
que devem ser levados em consideragio na definigdo do
lucro gerado por cada cliente: comissdes de vendedores,
estrutura de vendas, bonus comerciais e descontos especiais,
processamento de pedidos, comercializagdo, embalagens,

estocagem, transporte, devolugdes, entre outros. Observa-
se que varios dos custos citados estdo relacionados as
atividades logisticas.

2.3.3 Direct Product Profitability (DPP)

Christopher (2007) destaca que, na esséncia, o DPP
é parecido com a CPA. De fato, enquanto o DPP analisa a
lucratividade no nivel dos produtos, a CPA o faz com relagao
aos clientes. Na realizagio do calculo, sdo deduzidos da
receita obtida por produto os impostos diretos e descontos
concedidos, para, na sequéncia, identificar e reduzir os custos
diretos, como mao de obra, estoque, transportes, descontos,
recebimentos, fretes, custos de armazenagem, entre outros.

Esse entendimento também esté presente no estudo
de Bastl et al. (2010): além de citar os diversos tipos de
custos logisticos que sdo tratados de forma mais explicita
no DPP do que na forma tradicional de custeio, os autores
destacam que essa necessidade especifica de custeio torna-se
necessaria, dado que ha variagao significativa na dimensao
dos custos entre os diversos produtos de uma empresa.
Tendo em vista a abordagem de custeio direto, e em uma
abordagem mais pontual, Lalonde e Pohlen (1996) destacam
que os custos gerais (overhead), tais como os relacionados
as atividades
relacionados diretamente ao produto, ndo sao considerados
no calculo do DPP.

Ao tratar da utilidade do DPP para a gestao,
Sievanen, Suomala, e Paranko (2004 enfatizam que ela deve
munir os gestores da empresa com informagdes para que
os custos, inclusive os logisticos, sejam fator de suporte as
decisoes, e ndo apenas consequéncia das decisdes tomadas.
Christopher (2007) corrobora tal entendimento ao abordar
o DPP em relagéo a todas as conexdes da cadeia de valor em
que a empresa esta inserida.

administrativas, ou outros custos nio

2.3.4 Total Cost of Ownership (TCO)

O conceito do TCO foi inicialmente desenvolvido
em 1987 para avaliar investimentos em Tecnologia da
Informagio e, desde entdo, tem sido discutido e adaptado
por diversos autores (WEBER et al, 2010). Para Ellram
e Siferd (1998), alguns dos principais precursores dessa
tematica, o TCO é uma técnica que auxilia na identificagio
dos custos totais envolvidos na aquisi¢do de um bem ou na
selecio de fornecedores.

Esse entendimento geral de Ellram e Siferd
também é encontrado no estudo de Lalonde e Pohlen (1996),
para o qual uma das contribui¢des do TCO é reconhecer
que o prego de compra niao compreende todos os custos
associados ao produto adquirido. Acrescentam que além do
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preco também devem ser incluidos, entre outros, os custos
de pedido, expedicio, recebimento, armazenagem, tarifas e
tributos quando apropriado.

Bremen, Oehmen e Alard (2007) acrescentam
que o principal beneficio propiciado pelo TCO, além
da evidenciagio detalhada dos custos, sio informagdes
especificas para a escolha de fornecedores de baixo custo, ao
invés de fornecedores de baixo prego.

2.3.5 Lfficient Consumer Response (ECR)

A ECR é uma técnica que visa integrar fabricantes,
atacadistas e varejistas, imprimindo sinergia aos processos
e reduzindo os custos totais do sistema, de estoques e de
ativos demandados (LOHTIA; XIE; SUBRAMANIAM,
2004). Observa-se, assim, que o principal objetivo da ECR é
organizar a cadeia de distribuigao, gerando maior valor aos
clientes.

De acordo com a abordagem de Russel (2007), o
foco da ECR ¢é a automacgio do processo e, para tal, ele é
suportado por outros sistemas de informagdes. Dentre tais
sistemas, Russel destaca:

a) o Enterprise Resource Planning (ERP), um sistema
corporativo que processa todas as transacgdes
ocorridas e oferece acesso em tempo real a base de
dados da empresa;

b) o Electronic Data Interchange (EDI), que facilita a
transmissao de informagdes entre os elos da cadeia
de suprimentos, fornecedores e clientes;

¢) o Eletronic Product Code (EPC), destinado a agilizar
a gestdo de estoques por meio da identificag¢do de
produtos; e

d) o Supply Chain Analytic (SCA), software para
avaliagio e gestdo do desempenho da cadeia de
suprimentos, que analisa capacidades, variagdes
na demanda de clientes, transportadoras e

receptivos, entre outras

fornecedores mais

atividades.

Outros beneficios do ECR estdo evidenciados
em Lohtia, Xie e Subramaniam (2004) e sdo relacionados
a eficiéncia logistica entre os membros da cadeia de
distribuigao, acarretando em menores custos logisticos. Os
autores ressaltam ainda a aproximagcio entre as empresas da
cadeia, reduzindo o tempo entre a solicitagdo de entrega de
mercadorias, eliminando formaliza¢des em papel e custos de
ineficiéncias. Tem-se aqui a ECR como um instrumento de
analise e planejamento de atividades logisticas e dos custos
relacionados.

2.3.6 Integracdo das ferramentas de gestio
de custos logisticos

Todas
anteriormente,
logisticas, podem ser melhor visualizadas se consideradas

ferramentas e praticas descritas

relacionadas aos custos das

as
atividades

suas respectivas posi¢des dentro da cadeia de suprimentos,
conforme a Figura 1.

Figura 1 — Integragao das ferramentas de gestdo na cadeia de suprimentos

£ Fornecedor Ferramentas Custeio Gestio e Tecnologia
o /
P |
] TCO
Q
> Perspectiva da !
empresa

£ v'r ABC ECR
o
s Cliente
2
3 DPP, CPA
3 {4
Q

Consumidor final

Fonte: Adaptado de Freires (2000).
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Souza, Collaziol e Kirch (2004) analisam que o TCO
¢ uma técnica utilizada para gerenciamento da relagdo da
empresa com fornecedores no sentido upstream. Por outro
lado, o DPP e a CPA sio utilizados no sentido downstream,
auxiliando nos processos relacionados com clientes e
consumidores finais, ou seja, nos canais de distribuigao.

O ABC permeia toda a cadeia de suprimentos,
evidenciando as atividades desenvolvidas, direcionando
os recursos consumidos por elas e permitindo a gestido
baseada nas atividades (ABM), cujo foco é a redugio de
custo. A ECR também permeia toda a cadeia, porém, com
um fim especifico de otimizagao de processos no sentido de
melhorar os servigos prestados aos clientes com menores
custos logisticos (FREIRES, 2000).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o seu objetivo, o estudo classifica-
se como descritivo e exploratorio. Gil (2008) salienta
que a pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever as
particularidades de um fenémeno ou populagio especifica,
ou, ainda, o estudo das relagdes entre variaveis. J4 a pesquisa
exploratoria é definida, também por Gil (2008), como a busca
pela explicitagdo ou construgio de hipéteses, propiciando
maior qualidade na anélise do objeto de estudo.
de pesquisa é abordado tanto
qualitativamente quanto quantitativamente. Ou seja, avalia

O problema

caracteristicas do ambiente organizacional, visando a
compreensio dos fendmenos por meio de sua descrigio e
interpretagao, bem como se utiliza de quantificagdes para
formalizagdo dos eventos. Ademais, classifica-se a pesquisa
como estudo de caso Gnico. Para Yin (2005), o estudo de
caso é caracterizado pela observagio direta dos fendmenos
contemporaneos, em especial quando os limites entre o
tedrico e o empirico (prético) ndo estao bem delineados.

Observando as sugestdes de Yin (2005), foi utilizado
um protocolo de estudo de caso visando proporcionar maior
rigor a pesquisa cientifica realizada. O protocolo foi composto
pelos objetivos, questdes de estudos e obras relacionadas
as mesmas, procedimentos de acesso a empresa e as fontes
de informagdo, bem como um guia para organizacgio e
formalizagdo das informagdes obtidas no estudo.

A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores responsaveis
pelas operagoes logisticas da cooperativa. Também se utilizou
analises documentais (relatérios gerenciais e operacionais,
memorandos e outros tipos de correspondéncias) e
se deu procedimento a observagdo local da rotina de
operagdes, reunides e atividades gerenciais executadas na
cooperativa. Para Lakatos e Marconi (1999), a entrevista
semiestruturada deve conter um roteiro estabelecido antes
de sua realizagio, porém possibilitando ainda o acréscimo

de novos questionamentos. O roteiro foi concebido a
partir dos estudos que motivaram este trabalho - Ferreira
e Schnorr (2011) e Souza et al. (2010) - e do referencial
tedrico abordado. Ja a observagao participante é uma técnica
especifica de observagido em que o pesquisador pode assumir
fungoes dentro do estudo de caso, além de participar de
eventos que estdo sendo estudados.
Destacam-se  os  seguintes  aspectos  que
incrementaram a relevancia e a consisténcia das informagoes
coletadas:
a) a cooperativa esta consolidada no setor de atuacao;
b) os profissionais entrevistados estdo diretamente
vinculados ao tema em estudo; e

c) arealizagdo de um pré-teste da entrevista com um
profissional de nivel organizacional equivalente
aos demais, porém atuante em empresa néo inclusa

no estudo.

Apbsopré-teste, foramrealizadas algumas alteragoes
no roteiro previamente estabelecido. Dentre as alteragdes
recomendadas, destaca-se a inclusido de informagdes que
mantivessem o entrevistador vinculado aos objetivos do
estudo e a inclusao de aspectos a serem questionados no caso
de nao utilizagdo das praticas mencionadas na literatura.

Osdados coletados foram tratados por meiodaanalise
de contetido. Pode-se resumir essa modalidade de anélise
como um conjunto de técnicas de anélise das informagoes,
dentre as quais se destacam a analise categorial, a avaliagao,
a enunciagio, a expressio, entre outras (BARDIN, 2010).
O objetivo da analise é descrever o contetido a partir de
procedimentos sistematicos e diretos, possibilitando, assim,
a dedu¢do de conhecimentos vinculados as condigdes de
produgio dessas informagoes.

Utilizando distintos métodos (entrevista, analise
documental, observacao), foi possivel realizar a triangulagao
dos dados coletados. Tal procedimento visou comparar
e relacionar o que fora evidenciado através das diversas
técnicas de coleta de dados. Ademais, visou incrementar a
consisténcia e o entendimento dos resultados da pesquisa,
conforme recomendado por Yin (2005).

Quando aplicavel, os resultados encontrados da
anélise dos dados foram confrontados com os resultados de
outros estudos relacionados ao tema (ZENG; ROSSETTI,
2003; KAMINSKI (2004; SOUZA; COLLAZIOL; KIRCH,
2004 LAIDENS; TELES; MULLER, 2007; QINGXUAN
et al, 2008; SOMUYIWA, 2010; SOUZA et al, 2010;
FERREIRA; SCHNORR, 2011).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este topicoapresentaodesenvolvimento e os achados
da pesquisa. Primeiramente, realizou-se a caracterizagio da
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empresa e a apresentacio dos entrevistados, com o intuito
de situar o leitor sobre o tipo de empresa e segmento
abordado, além apresentar os profissionais que participaram
da pesquisa. Em seguida, foi descrita a forma de gestao dos
custos logisticos realizadas pela empresa, confrontando-as
com as orientagdes da literatura relacionada ao tema.

4.1 CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

A cooperativa participante do estudo possui mais de
40 anos de atua¢do no mercado brasileiro e esta entre as
20 maiores empresas do segmento de bens de consumo (de
acordo com o critério faturamento) e entre as cinco empresas
brasileiras com maior nimero de funcionarios, conforme
classifica¢do da revista Exame Maiores e Melhores (2011).
E considerada de grande porte em fungio do faturamento
bruto anual, conforme critério adotado pelo BNDES (2010),
sendo que 80% do faturamento originam-se de vendas no
mercado interno e 20% para o mercado externo.

Conforme relatado pelo gestor da area de operacoes
durante a entrevista, a cadeia produtiva da empresa possui
alto grau de verticalizagio, contemplando desde a produgéo
de ragao (alimento dos animais que serao abatidos), passando

pela criacido de animais (feita por meio de um sistema de
parceria estabelecido com produtores), e terminando
com a industrializagdo e a comercializagdo dos produtos.
A produgao de ragdo é realizada por quatro fabricas da
cooperativa, que enviam aos associados de acordo com
planejamento realizado pelo setor agropecuario.

Os associados cuidam da alimentagdo dos animais
até que estes estejam preparados para o abate. Quando
1sso acontece, sdo recolhidos e direcionados a um dos onze
frigorificos que realizam o abate e a industrializagao. Por fim,
os produtos sio direcionados ao centro de distribuigio, que
realiza arealocagao as onze unidades de venda da cooperativa,
responsaveis pelo contato direto com os clientes.

Observa-se, a partir do exposto, que a logistica
estd presente em vérios pontos da cadeia produtiva da
agroindtstria, representando  relevancia
significativa no desenvolvimento da atividade.

operacional

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A entrevista foi realizada com quatro gestores da
empresa cujo perfil estd descrito no Quadro 2.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Cargo Area de atuacio Tempo na cooperativa | Tempo na funcio | Formacgio académica
Gerente de operagdes | Logistica e Programagao e 17 anos 6 anos Agronomia: graduagio e
Controle da Produgéo (PCP) mestrado
Gerente de compras Compras 20 anos 15 anos Administragao: graduagio
Coordenador de custos | Contabilidade de custos 5 anos 8 anos Controladoria: especializagio
Gerente de TI Tecnologia de informagao 25 anos 15 anos Ciéncia da Computagio:
graduagio e especializagao

Fonte: Elaboragao prépria a partir dos dados da pesquisa.

O gerente de operagdes coordena as areas de
logistica e PCP, o que significa estar envolvido com diversas
atividades logisticas. Entre elas, as principais correspondem
a entrega de ragio e animais aos associados, recolhimento
dos animais no campo (logistica agropecudria), retirada
dos produtos nos frigorificos, abastecimento do centro de
distribui¢do e das unidades de venda, além de atividades
relacionadas a programacao de produgdo nas fabricas.

O gerente de compras é responsavel pelo contato
com os fornecedores e pela compra de todos os insumos
utilizados no processo produtivo, incluindo embalagens e
condimentos. E também responsével pelos niveis de estoque
de insumos e pelo correto abastecimento das industrias.

O gestor de custos é responséavel pela geracao de
informagoes relacionadas a custo e resultado e se destinam
tanto a atender obrigagdes e compromissos com uUsuarios
fora da cooperativa (fisco e credores) quantos as demandas
internas encaminhadas pelos gestores.

Por fim, o gestor de TI coordena o desenvolvimento
e a manutengdo do ERP da cooperativa, direcionado a
atender todas as suas necessidades informacionais. Dentre
os moédulos que compdem o sistema, um deles trata
especificamente da gestéo das operagoes logisticas.

Observa-se, pelo breve pertil dos participantes, que
todos, direta ou indiretamente, estio relacionados a logistica,
o objeto do estudo.

4.8 METODOS DE GESTAO DE CUSTOS
LOGISTICOS ADOTADOS PELA
EMPRESA

A gestao dos custos logisticos da empresa é realizada
pelo gerente de operagdes. Segundo ele, todo més os cinco
coordenadores das principais atividades desenvolvidas na
area (estoques e inventarios, logistica agropecuéria, logistica
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primaria, centro de distribui¢io e logistica secundéria) sdo convocados para uma reunido de checking de metas, sendo o
custo logistico um dos principais itens da pauta de reuniao. Dada a concordancia do gestor logistico, um dos autores deste

estudo pode participar de parte de uma dessas reunides.

Para melhor explicar como é feita a gestéo desses custos, o gestor apresentou um documento denominado

«z

arvore

de custos logisticos”, que, segundo ele, é utilizada para acompanhar os custos que a empresa tem, relacionados a logistica,

conforme a Figura 2.

Figura 2 - Arvore dos custos logisticos

Custo logistico
total

Custo com

Custos de
pallets

transportes

J

Custos

Custos de Custo logistico
armazenagem administrativos com exportacio

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

A arvore de custos logisticos corresponde a um
relatério dos principais itens de custos controlados pelo
departamento de logistica. Conforme o respondente, essa
estrutura fol desenvolvida com o auxilio de uma empresa
de consultoria externa, que sugeriu a defini¢do de uma meta
para cada um dos itens.

Os gastos que compdem cada uma das contas foram
identificados na arvore de custos, apresentada pelo gerente,
e detalhados durante a entrevista, conforme segue:

7

a) Transportes: o transporte é o custo de montante
mais significativo dentro do custo logistico total da
cooperativa, representando 5,5% do faturamento
bruto. A frota utilizada para o transporte é toda
terceirizada, o que, segundo o gestor, contribui
para redugio de custos fixos e a necessidade de
imobilizacdo de capital. A representatividade dos
elementos que compde o custo de transporte esta

detalhada no Quadro 3.

Segundo o gestor de logistica e PCP, o transporte
dos produtos das unidades industriais para as unidades
o mais significativo de todos em fungao das
tabricas estarem localizadas na regido sul e as unidades

7

comerciais é

comerciais espalhadas pelos estados da confederagao.

Em seguida, aparece o transporte das unidades
comerciais para os clientes. Conforme o respondente, muitos
dos clientes da cooperativa sdo pequenos mercados localizados
nas grandes cidades brasileiras. Em fungao da restrigao cada
vez maior da circulagdo de grandes caminhdes dentro das
cidades, é necessario contratar carros menores que possuem
menor capacidade de transporte, obrigando o aumento da
quantidade de viagens e, consequentemente, dos custos.

O terceiro custo mais significativo de frete é
originado do transporte agropecudrio que diz respeito ao
transporte de insumos para produ¢io de matéria-prima
(milho e soja para ragdo e ragdo para alimentagio dos
animais no campo) e o transporte de suinos e frangos para
os abatedouros.

Quadro 3 - Custos relacionados a transporte na empresa

Item Descricao % do custo
de frete
Transporte primario Transporte dos produtos das unidades produtoras para o centro de distribui¢io ou 46,0
diretamente para as unidades comerciais.
Transporte secundério | Transporte das unidades comerciais até os clientes e distribuidores. 28,1
Transporte agropecuario | Transporte de ragdo para alimentagéo dos animais, aves e suinos que serdo abatidos nas | 19,2
industrias e transporte de leite para a industria.
Pedéagios Os pedégios sio pagos pela cooperativa. 3,0
Frete de transferéncia de | Frete de transferéncia de matéria-prima realizado entre as unidades industriais da 1,9
matéria-prima cooperativa.
Diarias de caminhoes A diéria de motoristas é paga pela terceirizada. Porém, quando a cooperativa solicita ao | 0,2
motorista que pernoite em alguma cidade aguardando outra carga para retornar, esses
gastos com o motorista sdo pagos pela terceirizada.
Outros custos Contemplam multas de transito, seguro da carga, gerenciador de frota, entre outros. 1,6

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.
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Os demais elementos do custo de transporte sio
menos representativos, mas, segundo o respondente, sao
importantes itens de controle dentro da gestdo de custos
logisticos. Um exemplo é o frete de transferéncia de
matéria-prima entre unidades produtoras, que, segundo o
entrevistado, precisa ter atengio especial, pois demonstra
quanto esta sendo gasto em transferéncias entre as
unidades produtoras. O objetivo é que cada unidade
seja autossuficiente, produzindo as matérias-primas que
consome. Dessa forma, os gastos com fretes demonstram a
eficiéncia do planejamento e a eficicia dessa estratégia.

Os custos de frete de compra de insumos, como
embalagens e condimentos, nao sao contabilizados no custo
logistico. Segundo o gestor de compras, muitos desses
fretes ja estao embutidos no prego pago pela mercadoria,
o que dificulta a identificagdo do valor gasto. Isso vai ao
encontro da afirmacao de Bio, Faria e Robles (2002), de que
a maioria das empresas brasileiras possui essa dificuldade
de identificar o custo do frete de insumos em fungio deste
estar adicionado ao prego de compra. Parece que ha aqui a
falta de uma aplicagdo mais intensiva do TCO. Os outros
elementos do custo logistico sdo apresentados na sequéncia,
cujos dados foram obtidos de relatérios gerenciais de custos
disponibilizados pelo gestor de logistica e PCP.

b) Custo com pallets: os pallets sao bases em madeira
utilizadas para acondicionar os produtos no
transporte ocorrido apés a produgio, tanto para
o centro de distribui¢io quanto para a entrega

Segundo informagdes repassadas
pelo gestor, representam em torno de 0,23% do
faturamento da cooperativa e sdo reaproveitaveis;

c) Armazenagem: a cooperativa considera os gastos
relacionados com o centro de distribuigio o
pagamento realizado por armazéns de terceiros
(aluguel temporario) e os custos relacionados com
perdas de produtos em fungio de deterioragio.
Representa em torno de 0,59% do faturamento

ao cliente.

total;

d) Custos administrativos: refere-se a equipe
administrativa que coordena as atividades de
logistica, bem como diversas atividades de

rotina desenvolvidas no setor (agendamento de
caminhdes, contratagio e acertos com frotistas,
acompanhamento e gestdo dos niveis de estoque,
etc.). Em func¢do de nio possuirem um sistema
de custeio que possibilite a apropriagdo desses
custos para seus objetos de custeio (informagéo
do coordenador de custos), sdo controlados de
forma separada. Esses custos administrativos
representam 0,33% do faturamento total da
cooperativa;

e) Custo logistico relacionado a exportagio de produtos:
sdao controlados de forma separada. Conforme
o gerente de operagdes, os custos logisticos
relacionados a exportagido representam em torno
de 0,97% do faturamento das exportagdes da
cooperativa. Sdo formados por fretes de produtos
destinados a exportago, custos administrativos
(despacho de documentagao), custos portuarios
e claim (custos relacionados a problemas com a
entrega do produto no momento e nas condigoes
esperadas pelo cliente).

Conforme o entrevistado, os custos logisticos da
empresa representam em torno de 7,6% do faturamento
total da cooperativa, o qual equivale a R$ 350 milhdes/més.
Esse percentual esta bem acima do identificado por Ferreira
e Schnorr (2011) em outra empresa do setor alimenticio
(4,5% do faturamento), porém vai ao encontro dos dados da
pesquisa de Fleury e Wanke (2003), para os quais os custos
logisticos representam, em média, 7% do faturamento
das indéstrias brasileiras. E importante salientar que
essas porcentagens de participagdo dos custos logisticos
em relagio ao faturamento foram confirmadas com os
dados de relatérios gerenciais emitidos mensalmente pela
contabilidade de custos.

4.4 CUSTO LOGISTICO TOTAL

Como pode ser identificado no Quadro 4, a
cooperativa utiliza um modelo simplificado de gestdao de
custos logisticos que exclui do calculo do total alguns itens
sugeridos pela literatura. O Quadro 4 apresenta um resumo
desses custos e algumas consideragdes sobre outros custos
logisticos que nao sdo mensurados pela empresa.

Os custos tributarios, de planejamento e controle de
produgio, de TT e processamento de pedidos, de manutengio
de estoques, de lotes e os relacionados ao nivel de servigo
e falhas logisticas ndo sdo mensurados pela empresa. De
fato, observa-se que apenas trés tipos de custos logisticos
sdo mensurados pela cooperativa: custos de transportes, de
armazenagem e de embalagem de movimentagao.

Em fun¢io da representatividade dos custos com
transportes, pode-se observar, em uma apresentagio da
reunido de checking de metas, que o gestor de logistica utiliza
outros indicadores nao financeiros para avaliar a qualidade
do servigo de transporte prestado: atendimento do horario
de carregamento da matéria-prima e atendimento do prazo
de entrega de pedidos nas filiais de venda, distribuidores e
venda direta.

Em relagdo aos custos logisticos nao mensurados,
o gerente de operagdes logistica argumenta que os custos
tributarios e de manutengio de estoque sdo considerados
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juntamente com o custo de armazenagem, e ndo separadamente, em fungio da sua baixa representatividade. Os custos
de lotes nio sdo mensurados em fungdo da dificuldade de identificagdo. Os custos de TI e processamento de pedidos sdo
de responsabilidade do gerente de TI. Segundo ele, a empresa trocou de ERP recentemente, e muitos dos médulos ainda
estdo em desenvolvimento, inclusive o de logistica. Os valores investidos em desenvolvimento de cada médulo néo sao
calculados, e ainda niao ha estimativa dos custos de manutengio desse sistema.

Diante dos dados e informagdes apresentados, e apesar dos gestores atribuirem grande importancia a area de
logistica e seu papel dentro da cooperativa, muitos custos relacionados a essa atividade ainda ndo sdo mensurados, o que
impossibilita a visualizagido da dimenséo total desses custos na atividade da empresa. Para o gestor de operagdes logisticas,
isso se justifica porque os custos sdo de responsabilidade de diferentes gestores e cada um tem a visdo apenas do seu
departamento. Falta, portanto, um modelo de gestio que possibilite a visdo integrada e consolidada dos custos realizados
a logistica, em toda sua amplitude.

Quadro 4 - Resumo dos custos logisticos

% do
Item Descricido faturamento
bruto
Custo de transportes O mais significativo dos custos logisticos da empresa é acompanhado de forma 5,50
detalhada més a més.
Custos tributérios Nio séo detalhados. Os custos relacionados com IPTU e outros impostos sao somados -
junto ao custo de armazenagem.
Custos do planejamento | A empresa calcula o custo relacionado a essa atividade, porém n#o o considera dentro -
e controle da produgio | do custo logistico.
Custos de TT e Nio calcula. Apesar de possuir algumas ferramentas no ERP para a operagao logistica, -
processamento de como grade de carga e descarga de caminhdes, gestao de pedidos, diario de bordo,
pedidos entre outros, a empresa no mensura quais os gastos relacionados a logfstica.
Custos de manutengéo | Os custos de manutengao de estoque sdo somados ao custo de armazenagem. -
de estoque
Custos de armazenagem | £ um dos itens integrantes da arvore de custos logisticos. 0,59
Custos de lotes Nio calcula. O gestor aponta dificuldades de identificar em fung¢ao das caracteristicas -
do processo produtivo.
Embalagem e Os produtos da cooperativa ndo possuem diferenciagao de embalagem para clientes 0,23
dispositivos para especificos. Dessa forma, a inica embalagem controlada é o pallet.
movimentagio
Logistica reversa Nio aplicavel a cooperativa, visto que nao ha atividades desse tipo. -
Nivel de servigo e falhas | A empresa controla alguns itens para identificar a qualidade do servigo prestado, -
logisticas porém nio calcula separadamente o custo decorrente.

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

Esse posicionamento adotado pela cooperativa vai de encontro ao entendimento dado por Bio, Faria e Robles
(2002), os quais destacam que esse papel de gerar informagdes sobre custos logisticos que sejam relevantes a tomada de
decisdo e que possam otimizar os resultados econémicos da empresa carece de uma atuagdo mais efetiva da controladoria.
Conforme informagao obtida com o coordenador de custos, apesar da existéncia de uma 4rea estruturada de controladoria,
comprovada pela anélise do organograma da cooperativa, essas informagdes nao sdo geradas e fornecidas aos gestores. Ele
ainda acrescentou que pelo menos a curto prazo néo hé planos ou expectativas de que isso venha a ocorrer.

4.5 PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS UTILIZADAS

O departamento de custos, que estd ligado a controladoria da cooperativa, é responsavel pelo desenvolvimento
das informagdes relacionadas a lucratividade de mercados (interno e externo), segmentos de mercado (suinos, aves,
industrializados) e produtos, que sao os Unicos detalhamentos realizados. Segundo o coordenador de custos, os custos
logisticos nao sdo relacionados aos produtos ou clientes que os geraram. Mesmo os custos relacionados ao transporte de
matéria-prima, apesar de relevantes, sao considerados como parte do custo da mesma. Quanto aos demais custos logisticos
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que ocorrem ap6s a produgio dos produtos, sdo tratados como despesa do perfodo, sem apropria¢io de mercado, cliente
ou produto. Assim, a Ginica mensuragio de custos logisticos, ainda que parcialmente, é efetuada fora dos registros ou
participagio da contabilidade e depende da atuagio do gestor de operagdes logisticas.

Um dos motivos apontados pelo gestor de custos para ndo considerar o custo logistico separadamente no célculo
do resultado ¢ o fato da cooperativa nio prestar servigos diferenciados para seus clientes. Dessa forma, segundo ele, o custo
logistico tem pouca diferencga entre os clientes. Informagao contraditéria quanto a essa realidade foi apresentada pelo gestor
de operagoes logisticas, o qual destacou o aumento do nivel de servigos logisticos exigidos pelo cliente, como entregas em
locais que exigem seguranga armada (popular carga velada), o que aumenta significativamente o custo logistico. A partir
dessa existéncia revelada, é possivel compreender que alguns clientes lucrativos podem estar subsidiando outros menos
lucrativos, dado o ndo reconhecimento dessa diferencia¢ao operacional.

Diante dessas constatagdes, constata-se que a cooperativa também nao adota diversas das praticas recomendadas
pela literatura, conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Utilizagao das praticas de gestdo de custos logisticos

Técnica Grau de utilizagdo pela empresa

Custeio | Nao utiliza. A empresa utiliza o custeio absor¢ao para calcular o custo e o resultado dos produtos, sendo que todos os

ABC custos logisticos ocorridos até a produgio sao considerados conjuntamente com os outros custos e como despesa do
periodo.
CPA Nio utiliza. O célculo do lucro é realizado apenas no nivel de produto, sem considerar os custos logisticos ocorridos

ap6s a produgio.

DPP Nio utiliza. N#o identifica o custo direto de cada produto para poder calcular a margem de contribui¢ao deixada. A
aplicagdo do método de custeio por absorgio, com todas as suas praticas de rateios, prejudica a utilizagdo do DPP.

TCO Utiliza parcialmente nas operagdes com fornecedores de insumos e com alguns fornecedores de servigos logisticos. O
exemplo dado pelo gestor de compras mostra que a cooperativa possui varias op¢des para aquisigido de matéria-prima
bovina no mercado, porém apenas duas entregam dentro do prazo. Por isso, as demais nao sdo contatadas, independente
do prego de venda praticado.

ECR Utilizagao parcial. Utiliza algumas ferramentas de tecnologia que facilitam a gestao logistica, como o sistema de
automagio de estoques com coédigo de barra, o sistema de rastreamento de frota e o sistema roteirizador de frota.
Possui também algumas ferramentas desenvolvidas no ERP, como a grade de carga e descarga de caminhdes, a gestiao
de pedidos e o diario de bordo. Mesmo nesses casos da utilizagao operacional, a mensuragio dos custos logisticos ainda
ndo ¢é efetuada, conforme declarou o gestor de T1.

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

Das préticas de gestio de custos logisticos propostas pela literatura, conforme apresentado no referencial teérico
deste estudo, a cooperativa utiliza apenas o TCO e a ECR e ambos de forma parcial.

Em relagdo ao TCO, o gestor de compras leva em consideragio na aquisigdo de insumos, além dos valores pagos,
a qualidade, o prazo de entrega, o frete e outros gastos relacionados a compra dos insumos. Isso também ¢é observado pelo
gestor de operagdes na contratagao de servigos logisticos. Porém, nenhum deles segue a orientagio da literatura de criar
indicadores (que demonstrem os custos gerados por fatores relacionados a compra) para serem utilizados na avaliagéo de
fornecedores. Questionados sobre os motivos da nao utilizagio, os gestores demonstraram desconhecimento da existéncia
de tal pratica.

Ja em relagio a ECR, a empresa utiliza algumas ferramentas de tecnologia para facilitar a sua gestao de estoques e
da operagio logistica, como codigo de barras para controle de estoque e organizagio de armazéns e sistema de rastreamento
de frota, e desenvolve algumas ferramentas para gestdo de custos logisticos dentro do ERP. Porém, muitas praticas de
integragdo da cadeia logistica sugeridas pela literatura ainda ndo sao utilizadas como o EDI, que poderia facilitar a reposicao
de insumos utilizados na produgao, assim como melhorar a distribui¢do dos produtos a clientes.

Em relagio ao método de custeio utilizado pela empresa, verificou-se a utilizagdo do método por absorgio,
corroborando os achados de Souza, Collaziol e Kirch (2004) e Laidens, Teles e Miiller (2007). O custeio ABC, indicado
pela literatura como ideal para custeio das atividades logisticas, nao ¢ utilizado. O gestor de custos demonstrou conhecé-
lo, saber dos pros e contras de sua utilizagéo e interesse em utiliza-lo no futuro. Ainda, argumentou durante a entrevista
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que possui experiéncia acumulada em cooperativa que atuou
anteriormente, situagio em que o ABC possibilitava a analise
de lucro por cliente (CPA), que atualmente nao ¢é realizada.
Observou-se, durante a entrevista com o gestor
de operagoes logisticas, a sua preocupagdo com o aumento
do nivel de servigos logisticos demandados pelos clientes
e com o acréscimo nos custos. Porém, a falta de técnicas
que demonstrem a lucratividade de determinados clientes,
assim como a auséncia de um 6rgao interno que centralize
a mensuragido e a analise dos custos logisticos, no caso
a controladoria, impedem que ele tome decisdes sobre o
cancelamento de servigos a principio deficitarios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi investigar as préaticas
de gestdo de custos logisticos utilizadas por uma cooperativa
agroindustrial brasileira, analisando-a a partir do que é
proposto pela literatura.

Apbs a coleta e analise dos dados das operagdes e
controles adotados pela cooperativa, e o que é contemplado
pela literatura, verificou-se um baixo nivel de adesdo
as praticas de gestdo de custos logisticos. A partir das
entrevistas, daanalise documental e da participa¢io emalguns
eventos internos da cooperativa, pode ser observado que esta
controla parcialmente apenas alguns custos logisticos e nao
utiliza o custeio ABC para apuragio dos mesmos, estando,
portanto, sujeita as distor¢des informacionais propiciadas
pelos tradicionais rateios adotados na mensuragéo agregada
de valores.

Verificou-se que o gestor de operagdes logisticas
utiliza um organograma de custos logisticos, denominado
arvore de custos logisticos, mensuragao
paralela e gestdo parcial sobre os gastos realizados nessa
area, estabelecendo metas para cada um dos itens e
coordenadores departamentais. Apesar de alguns custos
logisticos relacionados na literatura constarem nessa arvore
(transportes, embalagens e armazenagem), verificou-se que
outros custos ndo sdo mensurados (custos de planejamento
e controle de produgio, de manutencgéo de estoques, de lotes,
nivel de servigo e falhas logisticas).

Quanto a importancia da atividade logistica,
verificou-se que a empresa reconhece a relevancia da gestao
do custo logistico para a eficicia da sua estratégia, porém
ainda enfrenta limitagdes de pessoal e tecnolbgica para a
implanta¢io mais ampla de praticas listadas na literatura.
Apesar de todos os gestores entrevistados reconhecerem
que a atividade logistica nao estd limitada a transporte

para fazer

e armazenagem, a empresa continua calculando o custo
apenas desses itens.

Quanto a utilizagao das praticas de gestdo de custos
sugeridas pela literatura, como o ABC, a CPA, o DPP,
o TCO e a ECR, verificou-se que a cooperativa utiliza-se
apenas do TCO e da ECR, e, ainda, de forma parcial. O
gestor de operagdes logisticas destaca que o custeio ABC
seria Gtil na identificagdo de outros gastos que hoje nao
sdo somados ao custo logistico apurado. Além disso, em
fungdo das demandas crescentes dos clientes por servigos
logisticos, a identificagéo do lucro de forma detalhada surge
como uma necessidade devido aos questionamentos sobre a
real lucratividade de alguns clientes que possuem nivel de
servigo mais elevado.
estudos que motivaram este
trabalho, citados na introdugio e no referencial tedrico,

Observando os

ressalta-se que corroboram alguns dos achados deste estudo.
Isso ocorre com o estudo de Ferreira e Schnorr (2011), que
encontraram maior nivel de adesdo as praticas de gestao
dos custos logisticos do que este estudo, apesar de ambos
os casos controlarem os mesmos tipos de custos logisticos.
Em especial, em seu estudo foi observada uma significativa
utilizagdo do DPP e da CPA, uma utilizagio parcial da ECR
e do TCO e a nao utilizagio do ABC.

Laidens, Teles e Miiller (2007) analisaram dois
casos de empresas do setor alimenticios. Como resultado,
observaram a ndo utilizagdo das praticas sugeridas pela
literatura (ABC, TCO, DPP, CPA) nos dois casos analisados,
ou seja, nivel inferior de aderéncia as praticas propostas. Ja
Souza, Collaziol e Kirch (2004) realizaram estudo de caso
de empresa lider do mercado de equipamentos motorizados
portateis para uso nas atividades de silvicultura e jardinagem.
Apesar da situagio da empresa, ndo foi observada a utilizagio
das praticas recomendadas pela literatura. Por outro lado,
em todos os estudos citados, hd a inteng¢do de ampliar a
utilizagio e a profundidade dessas praticas, o que néo ocorre
na cooperativa pesquisada neste estudo.

Como forma de ampliar a exploragio empirica do
tema, sugere-se a realizagio de outros estudos que abordem
a utilizagdo das préticas de gestdo dos custos logisticos
em um maior nimero de empresas e em empresas de
outros segmentos de negdcios e regides do pafs, atentando
principalmente aos motivos da sua ndo utilizagdo ou da
existéncia de barreiras para uso mais intensivo das praticas
sugeridas pela literatura, se for o caso. Dessa forma, pode-
se contribuir para identificar possiveis melhorias nos
conceitos abordados na literatura, bem como contribuir para
incrementar a utilizagdo de tais praticas.
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