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Resumo:

Este trabalho discute a utilizacdo da metodologia de mapeamento do fluxo de valor (value stream mapping) como
ferramenta para ajudar no desenvolvimento de um sistema de custeio baseado em atividades para operacdes
logisticas. Para exemplificar a metodologia proposta, € apresentada uma aplicacao, desenvolvida pelos autores, em
um fornecedor de autopegas, localizado num ambiente de condominio industrial, que teve suas atividades de logistica
interna e externa mapeadas e, para cada etapa, 0S recursos Necessarios para a execucao das atividades de logistica
foram identificados. Assim, foi possivel calcular o custo dos produtos atribuindo o custo das atividades requeridas
pelos produtos a cada etapa. As atividades por sua vez foram custeadas a partir dos recursos utilizados em cada uma
das etapas.

Areatemética: Gestdo de Custos Logisticos e nas Cadeias Produtivas



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

Aplicacdo Conjunta do Custeio Baseado em Atividades e do
Mapeamento do Fluxo de Valor na Gestao dos Custos Logisticos

Matheus Pinotti Moreira (Université Laval - Canadd) Matheus.Pinotti@centor.ulaval.ca
Paulo Corréa Lima (Universidade Estadual de Campinas - Brasil) plima@unicamp.br

Resumo

Este trabalho discute a utilizacdo da metodologia de mapeamento do fluxo de valor (value
stream mapping) como ferramenta para ajudar no desenvolvimento de um sistema de custeio
baseado em atividades para operagdes logisticas. Para exemplificar a metodologia proposta,
é apresentada uma aplicacdo, desenvolvida pelos autores, em um fornecedor de autopecas,
localizado num ambiente de condominio industrial, que teve suas atividades de logistica
interna e externa mapeadas e, para cada etapa, 0S recursos necessarios para a execucao das
atividades de logistica foram identificados. Assim, foi possivel calcular o custo dos produtos
atribuindo o custo das atividades requeridas pelos produtos a cada etapa. As atividades por
sua vez foram custeadas a partir dos recursos utilizados em cada uma das etapas.
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1. Introducéo

O custeio baseado em atividades (ABC) proporciona um custo final dos produtos mais
acurado do que os sistemas tradicionais. Apesar de aplicavel a todas as fungfes de uma
empresa, é mais utilizado para o custeio de atividades de manufatura. Neste artigo, € mostrada
uma aplicacdo do custeio ABC em atividades logisticas.

As atividades logisticas estudadas sao as operacdes de recepcao, armazenagem e distribuicéo
de produtos dentro da fabrica e para o cliente final (logistica interna e externa). A necessidade
de um sistema de custeio que possibilite uma visdo dos custos ao longo do fluxo de valor €
uma etapa fundamental para se alcangar uma gestdo integrada da cadeia de suprimentos
(THEMIDO et al., 2000). Um sistema de custos com esta caracteristica permite, assim,
identificar e avaliar o impacto no custo dos produtos causado por uma modificacdo especifica
em uma atividade da cadeia logistica.

Para atingir este objetivo, propomos neste artigo a utilizacdo do sistema de custeio ABC e do
mapeamento do fluxo de valor (VSM) em conjunto e de forma integrada. O VSM, ferramenta
proposta por Rother e Shook (1998), permite o entendimento global do fluxo de materiais e de
informacdes de forma simples e clara. Para exemplificar a metodologia proposta, é mostrada
uma aplicacdo em uma empresa de autopecgas localizada num ambiente de condominio
industrial.

Este artigo continua com uma descricdo da metodologia de implantacdo do sistema de custeio
baseado em atividades e da ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, seguida pela
apresentacdo da aplicacdo realizada e os resultados e conclusdes obtidos.
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Gastos 2. Custeio Baseado em Atividades

A solucdo proposta, para atender aos
objetivos de identificar os custos das
atividades de logistica, foi o calculo dos
custos através do Sistema de Custeio
Demanda por Recursos Baseado em Atividades (Activity Based
Costing - ABC). O método do ABC assume
COmo pressuposto que o0s produtos e
servigos demandam atividades e estas, por
sua vez, consomem recursos. Para atender a
Atividades demanda de recursos por parte das
atividades, gastos devem ser realizados para
disponibilizar ~ estes  recursos, como
esquematizado na figura 1.
Produtos e Servigos (demandam) Consequentemente, 0s recursos de uma
empresa sd80 consumidos por  suas
Figura 1. Esquema de demanda de recursos (Ching, at|V|_dades e ndo pelos produtos que ela
1995). fabrica. Os produtos surgem como
conseqliéncia das atividades, consideradas
estritamente necessarias para fabrica-los
e/ou comercializa-los, e como forma de atender a necessidades, expectativas e anseios dos
clientes.

s

Fornecimento de Recursos

i

Por seu turno a atividade pode ser definida, em sentido restrito, como um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo
como objetivo a producdo de produtos. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade néo se
refere apenas a processos de manufatura, mas também a producdo de projetos, servigos, etc.,
bem como as inimeras ac¢Ges de suporte a esses processos (Nakagawa, 1994).

Esta modelagem traz & tona uma diferenca bésica entre os sistemas tradicionais de custeio e 0
ABC. Enquanto nos sistemas tradicionais 0s produtos consomem recursos, no ABC quem o0s
consomem sdo as atividades, e estas sdo executadas em beneficio dos produtos ou servi¢os
(Brimson, 1991; Turney, 1992).

Neste modelo, os custos dos recursos
sdo alocados para as atividades, através
da razdo ou taxa pelas quais as

Recursos atividades consomem 0s  recursos,
— denominada de Direcionador de

B Direcionadores Recursos. E os custos das atividades séo

b de Recursos alocados para os produtos ou servicos,

4 através da razdo ou taxa em que as
Atividades atividades sdo executadas em beneficio

dos produtos, denominada Direcionador

Direcionadores de Atividades, conforme esquematizado

p
<

de At|V|dades na figura 2.
y
Produtos o _ 3
Objetivos da implantagao
Antes da criagdo de um sistema de
Figura 2. Esquema de alocacdo de custos no ABC. custos baseado em atividades é
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necessario definir qual o objetivo da implantacdo, que definira por sua vez o grau de
acuracidade das informagdes a serem coletadas e utilizadas. Um sistema de custeio utilizado
para atividades de controle, por exemplo, necessita uma acuracidade e uma facilidade de
atualizagdo maiores do que um sistema usado para uma finalidade estratégica.

Etapas de desenvolvimento

A primeira etapa consiste na identificacdo das atividades e recursos envolvidos no fluxo de
valor. Neste trabalho o mapeamento do fluxo de valor também foi utilizado com essa
finalidade. A proxima etapa € a identificacdo dos custos dos recursos. Estes custos devem ser
alocados aos recursos e as atividades por meio de direcionadores de custo. Desta forma é
possivel calcular o custo das atividades e finalmente o custo dos objetos de custo, dos
produtos. Esta sequiéncia de passos pode ser vista na figura 1.

) @ &) 4) (5) (6)
Definir o Identifica¢é@o Analise das Definicdo dos Caélculo do Caélculo do
objetivo do fluxo e das atividades e direcionadores custo das custo dos

do > atividadese [®] custosdos [®] decustode [®] atividades | ] objetos de
sistema recursos recursos Recursos e de custo

envolvidos Atividades

Figura 3: Etapas da elaboragao de um sistema de custeio ABC.

3. Mapeamento do Fluxo de Valor

A cadeia de valor compreende todas as atividades especificas necessarias para projetar, pedir
e oferecer um produto especifico, da concep¢do ao lancamento, do pedido a entrega, e da
matéria-prima as maos do cliente (Womack & Jones, 1998). Fluxo € a realizacdo progressiva
das tarefas ao longo da cadeia de valor, e na melhor das hipdteses, sem interrupcdes ou
refugos, caracterizando um fluxo continuo. A cadeia de valor e o fluxo continuo séo dois dos
cinco principios do Pensamento Enxuto. Dessa forma, os dois tipos existentes de fluxo dentro
de uma empresa séo:

(i) fluxo de projeto de produto (projetar), que abrange desde a concepcdo até o
langamento de um produto;

(ii) fluxo de producdo, que abrange o fluxo de material e de informacdes desde a
matéria-prima até o consumidor (pedir e produzir).

O fluxo de producéo é o objeto de estudo do mapeamento do fluxo de valor (value stream
mapping). O mapeamento fornece uma visdo global de todas as etapas pelas quais um produto
passa dentro da empresa até chegar ao cliente, em termos de fluxos fisicos e de informac&o. E
possivel entdo, com o mapa em maos, identificar mais facilmente os pontos onde héa
agregacdo de valor e de custo.

O mapeamento é uma ferramenta qualitativa que consiste na representacdo destes fluxos de
forma simples e de facil compreensao, por meio de desenhos, ndo havendo obrigatoriamente
necessidade do uso de computadores ou softwares especializados. Os icones usados no
mapeamento sdo facilmente identificaveis (por exemplo, um tridngulo indica um ponto de
estocagem). Uma representacdo detalhada deles pode ser vista em Rother e Shook (1998).

O mapeamento divide-se basicamente em quatro etapas:

1) Escolher uma familia de produtos: a escolha deve ser feita pensando-se na importancia e
no valor para o consumidor;
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2) Desenhar o estado atual: ou seja, como a empresa encontra-se no momento.
A primeira representacdo a ser feita € a do cliente, no canto superior direito da folha.
O préximo passo é adicionar os processos, inclusive a expedicao.

O terceiro passo € incluir o fornecedor, representando apenas uma ou duas matérias-
primas principais.

O quarto passo trata do fluxo de informacao.

No ultimo passo acrescentam-se o0s respectivos tempos de ciclo de cada etapa e o lead
time total de producéo;

3) Desenhar o estado futuro: uma idealizacdo de como a empresa pode ser com a eliminagéo
de todos os desperdicios encontrados.

Para uma transformacdo em producdo enxuta, 0s 0ito passos sdo: determinar o takt time,
determinar se os produtos finais serdo dispostos em supermercados ou produzidos
diretamente para a expedicdo, identificar os processos que tém tempos de ciclo préximos e
que podem ser colocados em fluxo continuo, estabelecer onde serd usado o sistema de
puxadas, determinar qual serd o processo puxador, fazer o nivelamento do mix de
producdo, determinar o pitch e as melhorias necessarias para atingir tal estado;

4) Escrever o Plano de Trabalho, dividido em etapas, as quais devem ter objetivos, metas e
datas necessarios para se atingir ao maximo possivel o estado determinado na etapa
anterior.

A partir do momento que o plano de trabalho é concluido, faz-se um novo mapa atual, com
menos desperdicio, mas que ainda pode ser melhorado. Dessa forma entra-se numa espiral de
melhoria continua. A pessoa responsavel por realizar este trabalho deve ter a liberdade de
transitar por todos os departamentos da empresa em busca de informagdes, para que haja uma
compreensdo do fluxo completo de material e de informacdo do produto. E importante ter
sempre em mente que se deve desenhar o fluxo de produtos dentro da empresa, e ndo a
empresa.

Uma outra metodologia para o estudo do fluxo de valor, também chamada mapeamento do
fluxo de valor e formada por um conjunto de sete ferramentas, foi apresentada por Hines et al.
(2000), mas nao sera abordada aqui.

A atividade de mapeamento do fluxo de valor € algo ndo muito trabalhoso e muito motivante,
pois contatos com varios departamentos e pessoas devem ser feitos. A interacdo com Vvarios
niveis hierarquicos, a intensa movimentacdo no chdo-de-fabrica e entre este e o setor
administrativo e a necessidade de utilizar a criatividade para desenhar situagdes ndo previstas
faz com que o responsavel pelo mapeamento utilize ambos os lados do cérebro (analitico e
criativo).

O mapeamento é também uma ferramenta que estimula o relacionamento entre pessoas na
empresa, a aprendizagem, a curiosidade, a proatividade e o entendimento global do fluxo de
materiais e informacdes, o que facilitard e estimulara acBes visando a eliminacdo de
desperdicios (Moreira e Fernandes, 2001).

Recentemente 0 VSM também vem sendo usado para outras finalidades além da identificacao
de oportunidades para melhorias em qualidade, custo e entrega pela identificacdo do fluxo de
materiais e de informacdo. Uma dessas aplicacdes € mostrada por Simons e Mason (2003), na
qual 0 VSM ¢ usado para avaliar as emissfes de gas carbdnico ao longo da cadeia de valor e
orientar decisdes visando configuracdes mais auto-sustentaveis.
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4. Caso de Aplicacéo
4.1 Objetivo

A empresa estudada trata-se de um fornecedor automotivo de diversas pegas plasticas que se
encontra num ambiente de condominio industrial, realizando diversas entregas diarias just-in-
time & linha de montagem. O objetivo da implantacdo do sistema de custeio foi avaliar o
impacto no custo logistico total dos produtos causado pelo aumento da diversidade de pecas e
de pontos de estocagem devido a um aumento de volume de producdo de 180.000 veiculos
por ano para 240.000 veiculos por ano. O escopo do projeto contemplou dessa forma todo o
fluxo de material interno e externo (entrega) da empresa, porém foram custeadas apenas as
atividades de movimentacdo e armazenagem, e ndo as atividades de transformacdo de
material.

4.2 ldentificacao do Fluxo

A producdo das pecas plasticas consiste em trés etapas: injecao/montagem, pintura e
montagem/sequenciamento. Na etapa de injecao/montagem as pecas sdo injetadas, retiradas
das injetoras e colocadas em esteiras de resfriamento, passando em seguida por operacdes de
inspecdo, retirada de rebarba, galhos de injecdo e montagem de acessorios, esta Ultima
operacgdo exceto para as pecas que sdo pintadas. Na etapa de pintura, as pecas sao colocadas
em ganchos e entram em uma linha de pintura onde séo lavadas, secas a fogo, recebem uma
camada de primer, uma de base e uma de verniz. Na etapa de montagem/sequenciamento, as
pecas que foram pintadas sdo entdo montadas e seqlienciadas em uma outra embalagem de
acordo com a seqliéncia de carros na linha de montagem. As pecas que passam apenas pela
etapa de injecao/montagem podem ser armazenadas em dois locais diferentes, seja num
supermercado interno ou num supermercado do préprio cliente (1 e 2 respectivamente
identificados na figura 4). O planejamento e controle da producdo na injecdo é feito por meio
de kanbans. O sistema de kanban com o cliente € gerenciado pela empresa fornecedora e cada
peca tem apenas um local especifico de armazenagem. Para a programacdo da pintura, a
montadora envia planos semanais e diarios de producdo com a quantidade de veiculos a serem
montados por modelo e cor para a logistica da empresa, que estabelece a programacao diaria
da linha de pintura com base também no buffer. Para 0 sequenciamento, sdo enviadas
diretamente pela montadora a cada trinta minutos listas com a seqiiéncia exata de entrada de
carros na linha de montagem com duas horas de antecedéncia, estabelecendo assim as
necessidades de producéo.

4.3 Analise das atividades e recursos envolvidos

Os recursos envolvidos com a movimentacdo de material e pecas dentro da empresa e desta
para o cliente consiste em recursos fisicos (empilhadeiras e rebocadores) e humanos
(operadores e coordenagdo). Esses recursos sdo fornecidos por um prestador de servigos
logisticos com uma politica de custos abertos. Desta forma o custo dos recursos compreende
os custos de operacdo e manutencdo dos equipamentos, transporte, alimentacdo e EPI’s
(equipamentos de protecdo individuais) dos funcionarios, depreciacdo dos equipamentos,
custos de administracdo do prestador de servigos, margem de lucro do mesmo e impostos.
Abaixo do mapa do fluxo de valor foi adicionada, para cada etapa logistica, uma lista com 0s
tipos de recursos logisticos utilizados (rebocador elétrico, empilhadeira frontal, empilhadeira
lateral, operador, coordenador) e seus respectivos custos mensais (figura 5).
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Figura 4: VSM Estado Atual.

MP: consiste no abastecimento de embalagens de 1 tonelada (big-bags) de pellets plasticos no
sistema central de abastecimento das maquinas injetoras. E utilizada uma empilhadeira frontal
em trés turnos.

Injecao-Supermercado: esta etapa € composta de duas atividades, o transporte e a
armazenagem das embalagens das pecas (racks). As embalagens sdo estruturas metalicas
especificas e dedicadas para cada tipo de peca. O transporte € feito em trés turnos por trés
rebocadores elétricos que coletam os racks cheios nas maquinas injetoras e os transportam
para as areas de armazenagem, seja no supermercado da empresa seja no supermercado
localizado no cliente. Os rebocadores também sdo responsaveis por levar racks vazios,
armazenados nas areas de armazenagem, para serem preenchidos nas maquinas injetoras. A
armazenagem também ¢ feita em trés turnos com trés empilhadeiras. Os racks sdo
armazenados numa estrutura de armazenagem dindmica até seu momento de uso.

Supermercado-Cliente: os racks séo retirados da estrutura de armazenagem dindmica e
enviados para a linha de montagem do cliente de acordo com ritmo de consumo. Para isso sdo
utilizados duas empilhadeiras e trés rebocadores elétricos em trés turnos.

Supermercado-Pintura: as pecas que passam pela operacdo de pintura séo retiradas da
estrutura de armazenagem e colocadas na area de carga da linha de pintura. Esta atividade é
feita por uma empilhadeira em dois turnos.

Pintura-Sequenciamento: os racks com as pecas pintadas sdo enviados por um rebocador
elétrico até a area de sequenciamento, onde sdo armazenados temporariamente num buffer
com uma empilhadeira. No momento necessario, as pec¢as sdo retiradas do buffer, montadas e
sequenciadas de acordo com a sequéncia da linha de montagem. Esta atividade ocorre em dois
turnos e além dos operadores de equipamentos logisticos ha mais trés pessoas responsaveis
pelo sequenciamento das pecas.

H& um coordenador por turno para as atividades que vdo desde a matéria-prima até o envio de
pecas do supermercado para a linha de pintura. Os recursos dos trés coordenadores foram
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Figura 5: Recursos e custos de cada etapa logistica.

divididos igualmente para cada uma das cinco atividades para efeito de calculo. As etapas
logisticas de envio de pecas da linha de pintura para o sequenciamento e de l& para o cliente
tém um coordenador por turno. Dessa forma, para cada etapa, foram identificados os recursos
alocados, conforme mostrado na Figura 5, possibilitando calcular o custo total anual em cada
uma das etapas.

4.4 Direcionadores de Custo de Recursos e de Atividades e o Custo das Atividades

No caso desta aplicacdo, os recursos alocados para a execucdo das atividades sdo recursos
dedicados, conforme apresentado na figura 5, assim 0s recursos sdao direcionados para as
atividades com 100% de alocacdo (Direcionador de Recursos).

O Direcionador de Custo de Atividades para a atividade de matéria-prima € a quantidade de
embalagens de uma tonelada (big-bags) transportadas. Para as demais atividades logisticas, o
Direcionador de Atividades é quantidade de embalagens (racks) de cada peca transportadas ao
longo do ano. Assim, para calcular o custo do produto identifica-se a necessidade de viagens
de embalagens de 1 ton na Atividade MP e a necessidade de viagens de racks para cada uma
das demais Atividades necessarias para a producdo de cada peca.

Cerca de 573.000 embalagens de pecas e 5.000 bigbags de matéria-prima sdo transportados
durante o0 ano. As tabelas 1a e 1b apresentam o numero de vezes que as atividades sdo
realizadas anualmente em cada etapa logistica, de modo que se possa calcular o custo
individual de cada uma das atividades, conforme mostrado nas mesmas tabelas.

4.5 Custo dos produtos

O custo unitario de produto buscado pela empresa deve estar relacionado ndo as pecas
individuais, mas ao veiculo ao qual ela é destinada, pois a unidade de negociacdo com 0s
clientes e prestadores de servico ndo € o custo por peca, mas o0 custo por veiculo. A empresa
fornece pecas para quatro veiculos diferentes que sdo fabricados pela montadora, porém
muitas pecas sao comuns. Tendo como base uma planilha com o BOM (bill of materials) é
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Recursos Logisticos

MP

Injegao-Supermercado

Superm.-Cliente

Custo Anual (RS)
Unidades transportadas por ano
Custo por unidade transportada [R5}

11.800.00

141.600.00
ton 5.000
28.32

Racks

25.800.00

|

309.600.00;
220.000

i Racks
141

Transporte Armazenagem
custo unitario (R3/més) RS [mensal) RS RS R%
Rebocador Elétrico 200000 0 0.00 3 5.000.00 0 0.00 3 6.000.00
Empilhadeira Frontal 4,000.00 1 4.000.00 0 0.00 3 12.000.00 2 5.000.00
Operador 2.000.00 3 6.000.00 9 16.000.00 9 16.000.00 10 20.000.00
Coordenador 3.000.00 06" 130000 06" 1.800.00 06" 1.800.00 06 1.800.00

31.600.00

361.600.00
145.000
2.63

35.800.00

425.600.00
100.000
430

Racks

Tabela 1a: Custo das atividades logisticas (trés primeiras etapas).

Recursos Logisticos Superm. - Pintura Pintura-Sequenciamento Sequenc. - Cliente
custo unitario (RE/més) RS RS RE
Rebocador Elétrico 2,000.00 0 0.00 1 2.000.00 1 2,000.00
Ermpilhadeira Frontal 4.000.00 1 4.000.00 1 4.000.00 0 0.00
Cperador 2,000.00 2 4.000.00 10 20.000.00 2 4.000.00
Coordenador 3,000.00 0.6 1,800.00 1 3.000.00 1 3.000.00
9.800.00 29.000.00 9.000.00
Custo Anual (RS} 117.600.00 348.000.00 108.000.00
Unidades transportadas por ano Racks 35,000 Racks 35,000 Racks 38,000
Custo por unidade transportada (RS) 3.36 9.94 2.84

Tabela 1b: Custo das atividades logisticas (trés ultimas etapas).

possivel identificar qual o nimero de racks destinados a cada modelo. Entre esses racks ha
alguns que sdo enviados diretamente para o supermercado no cliente, outros sdo armazenados
no supermercado do fornecedor e entregues em sistema just-in-time na linha de montagem e
ha ainda outros que contém pecas que passaram pela etapa de pintura e sdo sequenciados,
havendo uma atividade de mudanca de embalagem no sequenciamento. As tabelas 2a e 2b
mostram o custo total e o custo por unidade de produto (veiculo) em cada uma das etapas
logisticas e o custo total e por unidade final.

Estes custos podem entdo ser usados como base de comparacdo tanto com o estado futuro
qguanto com precos estabelecidos inicialmente para verificar a existéncia de disparidades e,
assim, auxiliar seja na renegociacao de precos seja para direcionar atividades conjuntas entre
o cliente, a empresa e o prestador de servigos logisticos para eliminar fontes de desperdicio e
assim reduzir os custos. E importante notar que as tabelas 1a, 1b, 2a e 2b apresentadas estio
anexadas ao mapa do fluxo de valor, construidas num arquivo em Excel que pode ser
facilmente atualizado, seja com o custo seja com a quantidade de recursos utilizados (figura
6). A Ultima linha da tabela tem a funcdo de garantir que todos os custos existentes foram
alocados. A empresa também injeta pecas para outros clientes, por isso hd uma diferenca entre
0s custos totais e 0s custos alocados, pois € mostrada a aplicacdo para os produtos de um
cliente apenas. Mas a logica pode ser muito bem expandida para os outros clientes.

Estado Futuro

As mudangas pelas quais a empresa deve passar envolvem um aumento de volume, aumento
de diversidade e um aumento do nimero de pontos de estocagem para as pecas que nao
passam pela operacdo de pintura. Esta perda de sinergia causada por restricdes estruturais
causa um impacto no custo das atividades logisticas, e com a utilizacdo do mapeamento do
fluxo de valor integrado com o sistema de custos baseado em atividades € possivel avaliar de
quanto seré esse aumento e as a¢fes que podem ser feitas para reduzi-lo.



Recursos Logisticos MP Injegao-Supermercado Superm._-Cliente
Transporte Armazenagem
Custo &nual [Fg) 141,E600.00 309, 600,00 | ,E00.00 425,600.00
Unidades transportadas por ano ton B,000 Facks 220,000, Facks 145,000 Facks 100,000
Custa por unidade transportada (R 2832 1.41! 253 430
|
Modelo 1 Flowim. ton 42z FRacks 21862, FRacks 15,942 FRacks 14.5EE
Custo [F#) 136050 30.?85.21| 43,366 62 EZETE.E
Custofproduto 0.4 172 304 3.54
Modelo 2 Felowim. ton 1629 Racks 22509 Racks 79,497 Racks E19E7
Custo [F#) 47.842.00 118.112.D4| 208,212.89 2E6,211.95
Custofproduto 0.4 162, 308 3.78
MMaodelo 3 Mowim. ton 1,283 Racks ?1.301' Racks 17139 Racks 2,214
Custo [F#) 3B, 34453 1DD.34D.B4| 4510616 9.510.65
Custodproduta 0.94 221 103 0.
MModelo 4 Mowim. ton 321 Racks IT.IJ-1-IJ| Racks 4,874 Racks 1,143
Custo [F#) 908813 23.3?3.B?| 12.827.08 490872
Custolproduto 0.94 2.11i 123 0.44
ton ATE Racks 192.?‘11| Racks 120,452 Racks 79,890
10623216 271197 56 Tz 243208594

Tabela 1a: Custo das atividades logisticas (trés primeiras etapas).

Recursos Logisticos Superm. - Pintura Pintura-Sequenciamento Sequenc. - Cliente
Custo Anual [R) 117.600.00 348,000.00 108,000.00 1,836,000.00
Unidades transportadas por ano FRacks 35,210 FRacks 38210 Facks fcr=xc)
Custo por unidade transportada (R4 334 5.38 285
Modela 1 [Wlawim. Racks 3,703 Facks 3703 Racks 4 767 Total
Custo [RE) 12,3659 3E.E0Z.10 1360717 217.746.26
Custofproduta 10 242 0.53 13.058
Modelo 2 [lowim. Racks 14,313 Facks 4213 Racks 13,067
Custo [R) 49,475.94 146,402.41 5442867 28969191
Custalproduta 1.0 242 0.53 13.33
Modelo 3 Mowim. Racks 12,364 Flacks 12,364 Racks 1200
Cuzto (R 44,6031 131,989.40 el - e} 399,866.77
Custofproduto 143 343 0.43 4.7
Modelo 4 Mowim. Racks 3334 Facks 3339 Racks 2,800
Custo (R 150,83 32499735 799302 10234274
Custofproduto 143 342 0.43 10.08
Racks 35,210 Facks 35,210 Racks T8I
17.599.07 34799725 108,000.95 161024772

Tabela 1b: Custo das atividades logisticas (trés Ultimas etapas).

As mesmas etapas foram seguidas para o desenvolvimento do mapa integrado do estado
futuro. Foi realizada com a ajuda de especialistas em logistica da empresa e do prestador de
servicos uma reavaliagdo dos recursos necessarios para operar o sistema nas novas condigdes.
O custo dos recursos foi atualizado para contemplar o aumento de impostos previsto na época.
Os direcionadores de custo continuaram 0s mesmos, ou seja, embalagens de uma tonelada
para a matéria-prima e racks para as pecas plasticas. Os novos custos das atividades e dos
produtos puderam assim ser calculados.

Custo futuro dos produtos

Na nova configuracdo das operacGes logisticas, houve um aumento de volume de 33% e
também um aumento nos custos logisticos. O maior aumento no custo dos modelos 3 e 4
(tabela 3) é devido ao fato de que a maioria das pecas destinadas a esses veiculos estdo no
supermercado do cliente e passardo a ser armazenadas no novo supermercado da empresa.
Com essa configuracéo o cliente transfere os custos e a responsabilidade de entrega no ponto
de uso na linha de producdo, que antes era seu, para a empresa fornecedora.
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Figura 6: Desenvolvimento integrado do mapa de fluxo de valor com um sistema de custeio baseado em

atividades.

A alocacdo de custos por atividades também permite a avaliacdo de quanto do custo é
relativo a logistica interna, que ocorre apenas dentro das dependéncias da empresa, e quanto €
relativo & logistica externa, de distribuicdo, atividade que agrega valor para o cliente. E
possivel verificar que o custo com a logistica interna representa mais de 60% do custo
logistico total por produto. Essa diferenca pode ser parcialmente explicada pelo fato de que a
logistica externa é feita numa base de 5 dias de trabalho em 2 turnos e a logistica interna é
feita em 6 dias de trabalho e 3 turnos. No estado futuro o padrdo passa a ser 6 dias x 3 turnos
para as logisticas externa e interna. Este resultado mostra o impacto de investimentos na
capacidade produtiva nos custos dos servicos de suporte numa situacdo em que as

oportunidades de sinergia séo pequenas.

Atual Futuro
Aumento Log. Interna Log. Externa | Log. Interna | Log. Externa
Modelo 1 23% 69% 31% 63% 38%
Modelo 2 23% 69% 31% 63% 38%
Modelo 3 70% 70% 30% 71% 29%
Modelo 4 70% 70% 30% 71% 29%

Tabela 3: Alteragoes nos custos dos produtos.
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5. Resultados e conclusao

A integracdo do custeio baseado em atividades com o mapeamento do fluxo de valor se
mostrou Util ndo apenas para um melhor conhecimento dos custos logisticos envolvidos com
um determinado produto mas, e 0 que talvez seja ainda mais importante, para a negociacao de
precos com clientes e fornecedores de servicos logisticos tendo como base uma visédo clara e
comum dos processos. Isto reforca a idéia de que este método € de grande interesse e
importancia para os grandes prestadores de servi¢os logisticos (3PL — Third Party Logistics) e
seus clientes.

E se este sistema de custeio puder ser aplicado e compartilhado de forma transparente ao
longo da cadeia de suprimentos, de forma dindmica e alinhada com a estratégia da empresa,
uma importante etapa para se alcancar uma cadeia de valor enxuta e competitiva, conforme
descrito por Hines (2000) tera sido alcancada.
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