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Resumo:

Para a avaliagcdo da eficiéncia logistica, é fundamental a mensuracdo dos seus custos,
possibilitando apoio aos gestores na tomada de decisdo, tanto sobre sistemas internos de
operagobes, como na realizagdo de parcerias com fornecedores e distribuidores. O objetivo do
presente estudo é analisar os processos envolvidos nas transferéncias de mercadorias em um
supermercado avaliando os custos logisticos incorridos, por meio de um estudo de caso.
Trata-se de um setor de grande representatividade no comércio brasileiro e com
caracteristicas diferenciadas, como a alta rotatividade e diversidade de estoques e baixa
margem de lucro. Foram utilizados documentos, observacoes diretas e entrevistas com o0s
gestores, possibilitando o mapeamento dos processos de transferéncias entre o centro de
distribui¢do e as filiais, elaboracdo de quadros de controle e acompanhamento de custos no
intuito de atingir o objetivo proposto. Os resultados evidenciam que a empresa desconhecia 0s
custos logisticos e alguns indicadores importantes relacionados ao processo analisado.
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Custos logisticos internos: estudo de caso nos processos de transferéncias de
mercadorias em um supermercado

Resumo

Para a avaliacdo da eficiéncia logistica, € fundamental a mensuracdo dos seus custos,
possibilitando apoio aos gestores na tomada de decisdo, tanto sobre sistemas internos de
operagdes, como na realizacdo de parcerias com fornecedores e distribuidores. O objetivo do
presente estudo € analisar 0s processos envolvidos nas transferéncias de mercadorias em um
supermercado avaliando os custos logisticos incorridos, por meio de um estudo de caso. Trata-
se de um setor de grande representatividade no comércio brasileiro e com caracteristicas
diferenciadas, como a alta rotatividade e diversidade de estoques e baixa margem de lucro.
Foram utilizados documentos, observacGes diretas e entrevistas com os gestores, possibilitando
0 mapeamento dos processos de transferéncias entre o centro de distribuicdo e as filiais,
elaboracao de quadros de controle e acompanhamento de custos no intuito de atingir o objetivo
proposto. Os resultados evidenciam que a empresa desconhecia os custos logisticos e alguns
indicadores importantes relacionados ao processo analisado.

Palavras-chave: Logistica. Custos Logisticos. Supermercado.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introducéo

O setor varejista possui alta representatividade no valor adicionado pelo comércio
brasileiro, representando mais da metade do esfor¢o de venda de mercadorias. Nesse ramo, 0sS
hipermercados e supermercados sdo 0s maiores participantes em relacdo a receita operacional
liquida, passando de 9,4% (2007) para 12,4% em 2016 (IBGE, 2016). Devido a alta
competitividade nesse mercado, existe a necessidade de desenvolvimento de uma gestdo de
custos logisticos que possa auxiliar na tomada de decisdo e no alcance de prec¢os atrativos aos
clientes, proporcionando diferenciais em relacdo aos competidores.

A logistica envolve o gerenciamento de diversos processos, como pedidos, estoques,
transportes e a combinacdo de armazenamento, manuseio de materiais e embalagem, que devem
ser integrados por uma rede de instalacdes. Nesse contexto, existe o desafio de coordenar a
competéncia funcional em uma cadeia de suprimentos integrada voltada para o servi¢co aos
clientes sendo essencial a sincronizagcdo operacional com todos as areas envolvidas, internas e
externas a organizacao, tornando-as um processo integrado (BOWERSOX et al, 2013).

Ha consenso na literatura acerca da necessidade de manutencéo de atencdo permanente
com as atividades logisticas, cujo planejamento deve ir além dos limites da empresa, integrando
todos 0s membros de um mesmo canal na sua gestido (ANGELO; SIQUEIRA, 2000). Os custos
dessas atividades devem ser considerados pois sdo importantes e significativos dentro das
empresas, representando, em alguns casos, mais de 10% do faturamento. Muitas vezes, estes
custos ndo sdo passiveis de mensuracdo individual por meio de seus componentes devido as
diversas combinagdes dos eventos geradores (ENGBLOM et al., 2012).

A rotatividade e variedade de estoques do setor de supermercados é uma caracteristica
que traz fundamental importancia a gestdo dos custos logisticos. Nesse contexto, a combinacgao
de recursos, habilidades e sistemas necessarios para alcangar uma logistica superior sao dificeis
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de integrar. E importante que esforcos sejam direcionados para que os ativos financeiros e
humanos aplicados nesses processos sejam minimos, e que as despesas operacionais sejam
mantidas no nivel mais baixo possivel (BOWERSOX et al., 2013).

A utilizacdo de informagOes contabeis como suporte as decisdes da gestdo dos custos
logisticos também traz desafios, pois a contabilidade societaria atende a legislacdo e, como
consequéncia, é limitada quando utilizada para fins de gestdo. O plano de contas e um método
de custeio inapropriado sdo as principais limitaces que ndo possibilitam a evidenciacdo
especifica dos custos logisticos (LIMA, 2000). Além disso, Bokor (2010) afirma que o rateio
dos custos as atividades empresariais também é uma limitacdo e, neste sentido, recomenda
alguns direcionadores para alocacdo de custos logisticos, tais como: desempenho de transporte
(Km rodado, pessoas e materiais transportados por Km rodado); direcionadores de base
(periodo do transporte, tipos de carga transportada, tempo de tratamento do material, tempo de
espera, horas de trabalho); direcionadores de quantidade (nimero de produtos manuseados ou
de veiculos movimentados, nimeros de documentos processados ou tarefas realizadas). Seja
qual for o tratamento adotado, a gestdo de custos logisticos € complexa e vai além da relagédo
com a contabilidade tradicional podendo ser explorada como um elemento estratégico das
empresas (SOUZA et al., 2014). Neste sentido, algumas préaticas de gestdo de custos podem ser
utilizadas para controlar e gerenciar os custos logisticos, tais como: custeio baseado em
atividades, rentabilidade por produto e por cliente (FLEURY, 2008). A adogéo de préticas de
gestdo de custos logisticos alinha-se e vem ao encontro do uso de novas tecnologias como
mecanismo de dirimir a complexidade dos negdcios.

Nesse contexto, o presente estudo tem o objetivo de analisar os processos envolvidos na
transferéncia de mercadorias em um supermercado, avaliando os custos logisticos incorridos,
atraveés de estudo de caso. O trabalho se justifica por descrever um processo complexo onde
residem possibilidades de melhoria competitiva para a empresa em andlise e outras analogas.
Além disso, agrega a literatura de custos logisticos em supermercados, como os realizados por
Braga et al. (2008) e Souza et al. (2011).

Na empresa em estudo, associado a alta rotatividade do estoque, esta o custo de
transferéncia de mercadorias entre a central de distribuicdo (CD) e as quatro filiais, sendo trés
situadas no mesmo municipio do CD e outra localizada a 50 km de distancia. Além disso, a
empresa abastece as filiais com os hortifrutigranjeiros do municipio de Porto Alegre (Ceasa -
Central de Abastecimento do estado do Rio Grande do Sul) com deslocamentos duas vezes na
semana. Os resultados evidenciam que a empresa desconhecia os custos logisticos e alguns
indicadores importantes relacionados aos processos de transferéncias de mercadorias, por
exemplo: veiculos movimentados, pessoas alocadas no processo e as horas de trabalho, km
rodados e seu custo.

2 Gestao de Custos Logisticos

Logistica é definida como parte de um processo da cadeia de suprimentos, onde o
planejamento, a implantacdo e o controle, aparecem com o objetivo de trazer eficiéncia e
eficdcia na movimentacdo e armazenagem de mercadorias (BALLOU, 2009). Porter (1989)
afirma que a atuacdo da logistica ocorre em dois ambitos: interna e externa. A logistica interna
refere-se as atividades de recebimento, armazenagem, distribuicdo, controle de estoques,
manuseio de material e programacdo de frotas. J& as atividades relacionadas a coleta,
armazenagem e distribuicéo fisica do produto para compradores estdo relacionadas a logistica
externa.

Uma das formas de avaliacdo da eficiéncia logisticas é a mensuragdo dos seus custos,
pois auxilia os gestores na tomada de decisdo, tanto sobre sistemas internos de operagdes, como
na realizagcdo de parcerias com fornecedores e distribuidores (FARIAS; COSTA, 2010). Os
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elementos de custos logisticos diferem entre os autores (HESKETT et al., 1973; CAVINATO,
1992; FARIA; ROBLES, 2000; ZENG; ROSSETTI, 2003; ENGBLOM et al., 2012), conforme
apresenta o Quadro 1. Entretanto, muitos se correlacionam de alguma forma. Cavinato (1992),
Faria e Robles (2000) e Engblom et al. (2012), por exemplo, comentam que os custos logisticos
estdo organizados em quatro, 0ito e seis componentes, respectivamente.

Quadrol — Elementos dos custos logisticos

Custos logisticos Autores Exemplos
Heskett et al. (1973), Custo de entrega para diferentes modos, Taxas de pequenos
Cavinato (1992), Faria; | embarques em cargas maiores, Custo de diferentes modos de
Transporte Robles (2000), Zeng; transferéncias de mercadorias, Combustivel, custos de
Rossetti (2003), Engblom | manutengdo da frota, Custos com fretes, coleta, entrega e recolha
et al. (2012) de produtos.
Heskett et al. (1973), Controlar custos de manutencao de estoque minimo, Custos com
Inventario Faria; Robles (2000), seguros, impostos, avaria, roubo, obsolescéncia e custo de
Zeng; Rossetti (2003) oportunidade, manutencdo de inventarios.
Heskett et al. (1973), Salario do pessoal envolvido nas atividades logisticas, Custos
Administracdo Zeng; Rossetti (2003), associados a telefone, fax e informacBes de transferéncias,
Engblom et al. (2012) Despesas gerais pagas como aluguel

Heskett et al. (1973),

Cavinato (1992), Faria: Custos com armazenagem dos produtos, estrutura fisica

Armazenagem necessaria, nimero de armazéns/CDs utilizados e 0s custos
Robles (2000), Engblom fixos, taxa de aluguel do espaco do armazém
et al. (2012) ' 9 pag :
Taxas de manuseio cobradas por empresas de transporte, Custo
Manuseio e Cavinato (1992), Zeng; | de mao de obra e equipamentos para movimentar mercadorias
acondicionamento | Rossetti (2003) dentro dos armazéns, Custos com a movimentacdo de produtos
internamente
Embalagens Faria; Robles (2000), Custo de preparagdo de mercadorias para embarque

Engblom et al. (2012)

Os custos de implantacdo de novos canais para atendimento

Nivel de servigo | Faria; Robles (2000) mais rapido, utilizacdo da internet para exposi¢ao de produtos

Custos dos lotes Cavinato (1992), Faria; | Custo de setup de méquinas, tempo de parada, movimentacao,

Robles (2000) programacéo e expedicdo
Custos com Custos com sistemas de informagdo, custos com pessoas
planejamento e Cavinato (1992), Faria; : s ¢ao, P
controle da Robles (2000) capacitadas para a realizacdo do planejamento, custos para
x implantagdo dos controles.
producgdo
Alfandega Zeng: Rossetti (2003) Taxas locais impostas para movimentacdo de mercadorias,

Taxas cobradas por despachante caso necessario

Cavinato (1992), Zeng; | Percentual do valor das mercadorias que poderdo ser perdidas,

Risggs s/tianos Rossetti (2003) danificadas ou atrasadas, por valor segurado

Fonte: elaborado pelos autores

As ambiguidades ndo se limitam a definir e compreender os componentes dos custos
logisticos, eles variam também quanto as formas de medicdo e ao escopo da analise
(ENGBLOM et al., 2012). Bokor (2010) comenta que, para auxiliar na tomada de deciséo, 0s
gestores devem deter entendimento referente & correta mensuracdo, aléem de quais as causa e
efeitos dos custos logisticos.

A andlise dos custos logisticos surge paralelamente a evolucdo do conceito de logistica
integrada e ao aumento da exigéncia do nivel de servico logistico. A expansao e diversificacao
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das empresas em termos geograficos e o consequente crescimento dos custos logisticos
enfatizaram a necessidade de um controle mais acurado para suportar analises de
contribuigdo por produto, cliente, fornecedor e de possibilitar a escolha entre custos e
niveis de servigos (LALONDE; POHLEN, 1996).

Diversas praticas encontradas na literatura sdo utilizadas para mensurar e
gerenciar os custos logisticos, tais como: Activity Based Costing (ABC), Total Cost of
Ownership (TCO), Direct Product Profitability (DPP), Customer Profitability Analysis
(CPA) e Efficient Consumer Response (ECR) (LALONDE; POHLEN, 1996;
FREIRES, 2000; SOUZA et al. 2013, 2014). A gestédo de custos na visdo de processos,
segundo Souza e Diehl (2009), retrata que 0s macroprocessos podem ser subdivididos
em Vvarios subprocessos, que por sua vez sdo desdobrados em atividades, foco primario
do ABC. Se o objetivo do sistema for meramente o calculo dos custos, pode-se usar um
menor grau de detalhamento na implantagdo do ABC, mas se 0 objetivo for de apoio ao
controle para melhorar o processo, as atividades precisam ser mais detalhadas
(BORNIA, 2009).

Segundo Kaminski (2004), a gestdo dos custos logisticos favorece a tomada de
decisOes acerca da correta alocacdo de recursos, controle de estoques, decisdes sobre
terceirizacdes, custos e nivel de servigos prestados, eliminacdo de gargalos e melhora
de processos. Chopra (2003) acrescenta que no mais alto nivel logistico as necessidades
dos clientes, servicos e 0s custos dos mesmos devem ser satisfeitos. Os desafios aos
gestores € realizar simultaneamente uma reducdo de custos e um elevado nivel de
servico oferecido ao cliente. Segundo Farias e Costa (2010), uma alternativa para
auxiliar nesta gestéo é trabalhar com fatores quantitativos (representados pelos menores
custos totais) e qualitativos (alinhamento com as estratégias da organizacdo). Bokor
(2010) corrobora esse entendimento sobre os fatores quantitativos e qualitativos da
gestdo logistica.

Outra ferramenta que auxilia na identificacao e gestdo dos custos logisticos é o
mapeamento de processos (primeiro passo do custeio baseado em atividades). Esse
recurso traz a representacao grafica das atividades em sequéncia de maneira objetiva e
clara, ou seja, o funcionamento basico e a estrutura dos processos (PAVANI JUNIOR e
SCUCUGLIA, 2011). Por sua funcdo de registro e documentacdo histérica da
organizacdo, contribui para que os individuos melhorem o desempenho das atividades
cotidianas. Uma vez que o aprendizado é construido com base em conhecimentos e
experiéncias passadas dos individuos, a organizacdo ndo pode se arriscar, em fungédo de
seus funcionarios migrarem de um emprego para outro ou se aposentarem, a perder
licdes e experiéncias adquiridas ao longo de muitos anos (VILLELA, 2000). Assim,
pode-se observar que 0s processos realizados aos longos dos anos se tornam
fundamentais para a organizacao, e precisam ser documentados.

Em relacdo aos custos logisticos em supermercados, foco do presente estudo,
sdo encontrados alguns estudos realizados no pais. Braga et al. (2008) trouxeram
enfoque a gestdo de armazenagem, enfatizando o sistema de controle e localizacdo de
estoque. Foi realizado estudo de caso em um supermercado de Minas Gerais,
envolvendo avaliagcBes nas formas de controle de estoque, medi¢des dos espacos de
armazenagem para esbocar formas de armazenamento de produto e proposicdo de
formas de enderecamento e localizacdo de produtos. Caracterizado o sistema de
armazenagem que era utilizado pela empresa, realizou-se uma analise para verificar qual
dos sistemas de localizagdo e controle seria mais adequado, visando otimizar o0s
resultados do processo de armazenagem. Assim, foram propostos um esbogo de novo
leiaute, sistemas de controle e localizagédo de estoques bem como novas formas de
armazenamento dos produtos.
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Souza et al. (2011) analisaram os instrumentos, métodos e informagdes que redes de
supermercados de pequeno e médio porte utilizavam para a mensuragao e gerenciamento do
macroprocesso logistico de entrada, movimentacéo interna e saida de mercadorias, visando
gerar informacOes Uteis para a gestdo. Os autores realizaram estudo de caso multiplo, através
de entrevista com a participacdo de gestores de trés redes do estado do Rio Grande do Sul,
concluindo que, apesar da importancia dada pelos gestores a mensuragdo dos custos logisticos,
a sua aplicacdo pratica ainda estava muito distante do que poderia ser realizado conforme a
literatura.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa se classifica em estudo de caso com abordagem qualitativa e
descritiva. Segundo Gil (2017) o estudo de caso consiste em analise profunda e exaustiva de
um ou poucos casos, permitindo o seu conhecimento amplo e detalhado. A unidade de anélise
estudada foi um supermercado localizado na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul
que emprega aproximadamente 300 colaboradores, distribuidos em quatro filiais e matriz. Na
matriz da empresa tem-se o centro de distribuicdo e o administrativo da empresa (diretoria,
financeiro, contabilidade, comercial, recursos humanos e departamento de pessoal).
Aproximadamente 15 mil itens sdo comercializados entre: alimentos, higiene pessoal,
perfumaria, limpeza, bebidas e bazar. O desenvolvimento deste estudo foi por meio de 2 etapas:
mapeamento dos processos e levantamento de custos.

A evidéncia do estudo de caso pode vir de varias fontes, entre elas estdo documentacéo,
registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacéo participante e artefatos fisicos.
Cada fonte esta associada com uma série de dados ou evidéncias (Yin, 2015). No presente
estudo, foram utilizadas diversas destas fontes. A observacao direta foi utilizada para analise
das transferéncias de mercadorias. A partir disso, foram elaborados os fluxogramas dos
processos. As analises dos fluxogramas foram descritivas e, em seguida, os fluxogramas foram
validados com os gestores da logistica e demais colaboradores envolvidos nos processos.

A identificacdo dos custos logisticos (transporte e administracdo, descritos no Quadro
1) foram através de analise de documentos e entrevistas com os gestores. Gastos referentes aos
custos de mao-de-obra, combustivel, depreciacdo, seguros entre outros foram coletados na
contabilidade da empresa. Além disso, os percursos dos caminhdes e suas quilometragens foram
identificados por meio das planilhas de controle existentes em cada veiculo. Os tempos de
trabalho de cada colaborador designados aos processos de transferéncia de mercadorias foram
apurados por meio de uma planilha de controle. Por fim, quadros de controle e
acompanhamento de custos a partir dos processos mapeados foram elaborados. Evidencia-se
que a empresa em estudo desconhecia 0s processos e 0s custos de km rodado no processo de
transferéncia de mercadorias do supermercado. O periodo de analise delimitado foi de um més.

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados

Este capitulo apresenta e analisa os resultados do presente estudo, dividindo em trés
etapas: transferéncia de mercadorias, chegada das mercadorias nas filiais e mensuracdo dos
custos do processo de transferéncia. Os processos de transferéncia de mercadorias objetos do
presente estudo sdo dois: da central de distribuicdo (CD) para as filiais (SU1, SU2, SU3 e SU4)
e da Ceasa (central de Abastecimento do estado do Rio Grande do Sul) para as filiais.

4.1 Transferéncia de mercadorias do CD as filiais
O processo de transferéncia de mercadorias do CD até as filiais esta representado na
Figura 1.
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Figura 1- Processo de Transferéncia de Mercadorias do CD até as Filiais
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Fonte: elaborado pelos autores

O gestor responsavel inicia os pedidos no sistema apos a verificacdo da necessidade da
mercadoria. Em seguida, os relatérios de pedidos sdo impressos (por um colaborador
encarregado), organizados e destinados aos estoquistas para efetuarem a separacdo das
mercadorias. As mercadorias separadas sdo encaminhadas para um local pré-definido no CD
em um pallet com a identificacdo de destino. Caso exista alguma inconformidade entre o pedido
e 0 estoque, o0 gestor do CD realiza uma auditoria no estogue, com o objetivo de solucionar a
ocorréncia. A coleta dos pallets é realizada, o codigo de barras é conferido com o relatorio de
pedidos e a nota fiscal é emitida. Caso haja inconformidade € realizada a correcédo desta coleta.
Conforme os destinos, as mercadorias sdo reorganizadas nos pallets e carregadas nos veiculos.

Os custos identificados no processo de transferéncia das mercadorias do CD até as filiais
foram: méo de obra, combustiveis, depreciacdo, IPVA, seguro, manutencdo e deducdes de PIS
e COFINS. A Tabela 1 apresenta os custos de méo de obra para os 16 colaboradores envolvidos
neste processo.

Tabela 1 - Custos de méo de obra do processo de transferéncia de mercadorias do CD até as filiais

Méo de Obra Horas/Més  Quantidade Total %

Gerente do CD 70 1 R$ 814,29 2,9%
Motoristas 180 4 R$ 5.583,28 19,9%
Responsavel pelos pedidos 176 1 R$ 1.833,95 6,5%
Responsavel pela organizacdo de pedidos 13 1 R$ 7091 0,3%
Responsaveis pela separacdo de pedidos 188 3 R$ 3.076,36 11,0%
Responsaveis por coletar/conferir/emitir NF 188 3 R$ 4.021,10 14,3%
Responsé_veis pela movi,menFagéo das 188 3 RS  2.704.64 9.6%
mercadorias ao local pré-definido

Provisdo p/ Férias - - R$ 1.961,32 7,0%
Provisdo p/ 13° Saldrio - - R$ 1.508,71 5,4%
Encargos Sobre a Folha - - R$ 6.481,42 23,1%
Total 1.003 16 R$ 28.056,00 100,0%

Fonte: elaborado pelos autores
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Os colaboradores, suas fungbes desempenhadas e o tempo alocado (1.003 horas
disponiveis) para realizar as atividades foram identificados, primeiramente. Em seguida, 0s
salarios, as provisdes para férias, o décimo terceiro salario e os encargos sobre foram calculados
proporcionalmente as horas trabalhadas no processo. O custo total da mdo de obra dos
colaboradores foi de R$ 28.056,00, sendo que 0s maiores gastos sdo com os motoristas (19,9%)
seguido dos responsaveis que coletam, conferem e emitem as notas fiscais (14,3%). Os encargos
e as provisdes totalizam R$ 9.951,46, ou seja, representam 35,5% dos gastos totais com pessoal
envolvido.

A empresa utilizou a frota propria de cinco caminh&es neste processo, representados na
primeira coluna da Tabela 2.

Tabela 2 - Custos com combustivel do processo de transferéncia de mercadorias do CD até as filiais

Ne Per(_:urso km/litro Litros Km Total TOt?I por %
realizado veiculo

CD/su2/CD 2,87 28,3 81,2 R$ 84,31

1 ' ' ' ' R$ 159,07 6,4%
CD/sus/CD 2,87 25,1 72,0 R$ 74,76 ’
CD/su1/CD 3,65 7,7 28,0 R$ 22,86
CD/SU2/CD 3,65 28,6 104,4 R$ 85,24

2 ' ' ' ' R$ 735,12 29,6%
CD/SU3/CD 3,65 16,4 60,0 R$ 48,99 ’
CD/su4/CD 3,65 194,0 708,0 R$ 578,04
CD/su2/CD 3,70 25,1 92,8 R$ 74,74

3 CD/sus/CD 3,70 19,5 72,0 R$ 57,99 R$ 322,81 13,0%
CD/su4/CD 3,70 63,8 236,0 R$ 190,08
CD/su1/CD 3,50 28,0 98,0 R$ 83,44
CD/su2/CD 3,50 19,9 69,6 R$ 59,26

4 ' ' ' ’ R$ 546,28 22,0%
CD/Sus/CD 3,50 34,3 120,0 R$ 102,17
CD/su4/CD 3,50 101,1 354,0 R$ 301,41
CD/su1/CD 4,55 15,4 70,0 R$ 45,85
CD/su2/CD 4,55 7,6 34,8 R$ 22,79

5 ' ' ! ’ R$ 718,34 28,9%
CD/Su3/CD 4,55 10,5 48,0 R$ 31,44 ’
CD/Ssu4/CD 4,55 207,5 944,0 R$ 618,27

Total 832,8 3.192,8 R$ 2.481,62 R$ 2.481,62 100,0%

Fonte: elaborado pelos autores

Os percursos, os quilometros rodados e os litros consumidos pelos 5 caminhdes foram
identificados através do controle de viagem realizado pelos motoristas (Tabela 2). Além disso,
foi calculada a média (Km/litro) que cada veiculo consome e, por meio do preco do
combustivel, tem-se o custo de total combustivel de R$ 2.481,62. Como a empresa em estudo
desembolsa tributos do programa integracéo social (P1S) e da contribuicdo para o financiamento
da seguridade social (COFINS) de forma ndo cumulativa, obtém um crédito de 9,25% sobre 0
valor bruto do combustivel. Assim o custo liquido com combustivel foi de R$ 2.252,07.

Os maiores custos foram com os caminhdes 2 (29,6%) seguido do 5 (28,9%) e do 4
(22%). Por outro lado, observa-se que os 3 caminhGes mais utilizados foram o 5 (34,4%), 0 2
(28,2%) e 0 4 (20,1%) com 1.096, 900 e 641 quilometros rodados, respectivamente. A empresa
teve um custo de manutengdo dos veiculos de R$ 736,00 e este custo também gerou o direito
de crédito de PIS e COFINS, obtendo um custo liquido de R$ 667,92. A depreciagéo, o Imposto
sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA) e os seguros dos veiculos estdo
apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Custo mensal de depreciacdo, IPVA e seguro da transferéncia de mercadorias do CD até as filiais

N° Depreciacdo IPVA Seguro Total %

1 R$ 104,82 R$ 3,61 R$ 39,62 R$ 148,04 1,1%

2 R$ 2.180,20 R$ 81,09 R$ 603,85 R$ 286513 21,9%

3 R$ 2.920,51 R$ 100,49 R$ 1.103,81 R$ 412480 31,6%

4 R$ 888,80 R$ 36,38 R$ 269,77 R$ 119495 9,2%

S R$ 3.847,96 R$ 186,77 R$ 690,12 R$ 472485 36,2%
Total R$ 9.942,28 R$ 408,33 R$ 2.707,16 R$ 13.057,77 100,0%

Fonte: elaborado pelos autores

Os custos da depreciacdo, do IPVA e do seguro dos veiculos foram apurados
primeiramente por quildmetros e, em seguida, considerando o quildmetro rodado, obteve-se o
gasto final por caminh&o. Os maiores custos foram com a depreciacdo, R$ 9.942,28 (76,1%)
seguido o seguro dos veiculos, R$ 2.707,16 (20,7%). Analisando cada um dos veiculos,
observa-se que 0s 3 custos mais elevados sdo dos caminhdes 5, 3 e 2 com 35,8%, 27,9% e
23,2%, respectivamente.

4.2 Transferéncia de mercadorias da Ceasa as filiais

A Figura 2 apresenta o processo de transferéncia das mercadorias da Ceasa até as filiais.
A Ceasa representa um centro polarizador entre produtores, comerciantes e consumidores tendo
como objetivo social de sua atividade: a orientacdo e fiscalizacdo do mercado de
hortifrutigranjeiros.

O gestor responsavel verifica a necessidade dos hortifrutigranjeiros nas filiais e, em
sequida, € realizada uma cotacdo de precos com os fornecedores (Figura 2). Caso haja
indisponibilidade da mercadoria, busca-se outro fornecedor. Os fornecedores recebem o0s
pedidos via e-mail e um veiculo (da frota propria) se desloca até a Ceasa para realizar o
carregamento.

As mercadorias estdo separadas por filial na Ceasa e as conferéncias sao realizadas por
um terceiro (custo incluido no preco de compra). O veiculo é carregado e retorna ao CD. A
entrada das mercadorias é registrada no sistema do CD e a nota fiscal é emitida para a filial de
destino. As mercadorias sdo descarregadas no CD e o carregamento para as filiais é efetuado
em veiculos diferentes. Finalizado esse processo, o veiculo se desloca ate as filiais de destino

Figura 2 - Processo de transferéncia de mercadorias da Ceasa até as filiais
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Fonte: elaborado pelos autores




XXVI Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019

Os custos do processo de transferéncia das mercadorias da Ceasa as filiais foram: méo
de obra, combustiveis, depreciacdo, IPVA, seguro, manutencao e dedugdes de PIS e COFINS.
Para este processo, 0 CD é utilizado como intermediario para destinar a mercadoria até o destino
final. A Tabela 4 apresenta os custos de mao de obra para os 15 colaboradores envolvidos neste
processo.

Tabela 4 - Custo de mao de obra do processo de transferéncia de mercadorias da Ceasa até as filiais

Mao de Obra Horas/Més Quantidade Total %
Gerente do CD 20 1 R$ 232,65 3,2%
Responsavel pelos pedidos 180 1 R$  1.875,60 26,0%
Emissdo NF/conferente 20 4 R$ 480,00 6,7%
Ajudante de carga e descarga 20 4 R$ 383,60 5,3%
Motorista viagem 112 1 R$ 924,85 12,8%
Motorista entrega filial 20 4 R$ 620,60 8,6%
Provisdo p/ Férias - - R$ 489,37 6,8%
Provisdo p/ 13° Saléario - - R$ 376,44 5,2%
Encargos Sobre a Folha - - R$  1.827,90 25,3%
Total 372 15 R$ 7.211,02 100,0%

Fonte: elaborado pelos autores

O custo total da mao de obra dos colaboradores foi de R$ 7.211,02, sendo que 0s maiores
gastos sdo com o responsavel pelos pedidos (26,0%) seguido do motorista que realiza a viagem
(12,8%). Os encargos e as provisdes totalizam R$ 9.951,46, ou seja, representam 35,5% dos
gastos totais com a médo-de-obra. A Tabela 5 apresenta o custo do combustivel da transferéncia
das mercadorias da Ceasa ate as filiais. A empresa utilizou quatro dos cinco veiculos da frota
neste processo.

Tabela 5 - Custo com combustivel do processo de transferéncia de mercadorias da Ceasa até as filiais
Percurso

N° ; km/litro Litros Km Total %
realizado
L CD/Ceasa/CD 2,87 2.226,5 6.390,0 R$ 6.634,90 84.7%
CD/SuU2/CD 2,87 36,4 104,4 R$ 108,40 ’

2 CD/sui1/CD 3,65 34,5 126,0 R$ 102,87 1,3%

3 CD/suU3/CD 3,70 29,2 108,0 R$ 86,98 1,1%

4  CD/su4/CD 3,50 303,4 1.062,0 R$ 904,22 11,5%
Total - 2.630,0 7.790,4 R$ 7.837,39 100,0%

Fonte: elaborado pelos autores

Dentre os custos totais com o combustivel para transferir as mercadorias do
hortifrutigranjeiros até as filiais, 84,66% (R$ 6.634,90) foram com a transferéncia das
mercadorias da Ceasa até 0 CD. Os demais percursos realizados referem-se a distribuicao destas
mercadorias até as filiais de destino. O custo total foi de R$ 7.837,39 e o custo liquido
considerando as dedugdes de PIS e COFINS foi de R$ 7.112,43. A depreciacdo, o Imposto
sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA) e os seguros dos veiculos estdo
apresentados na Tabela 6.
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Tabela 6 - Custo com depreciacdo, IPVA e seguro na transferéncia de mercadorias da Ceasa até as filiais

N°  KmRodado  Depreciacdo IPVA Seguro Total %

1 6.390,0 R$ 4.371,92 R$ 150,43 R$ 1.652,37 R$ 6.174,71 62,4%
2 126,0 R$ 30509 R$ 11,35 R$ 84,50 R$ 400,94 4,1%
1 104,4 R$ 71,43 R$ 2,46 R$ 27,00 R$ 100,88 1,0%
3 108,0 R$ 53351 R$ 2184 R$ 161,93 R$ 717,28 7,2%
4 1.062,0 R$ 2.039,84 R$ 99,01 R$ 36584 R$ 2.504,69 25,3%

Total 7.790,4 R$ 7.321,79 R$ 285,08 R$ 2.291,63 R$ 9.898,50 100,0%
Fonte: elaborado pelos autores

Os maiores custos foram com depreciacao, R$ 7.321,79 (74,0%), seguido do seguro dos
veiculos, R$ 2.291,62 (23,2%). Analisando cada um dos veiculos observa-se que os dois custos
mais elevados séo dos caminhdes 1 e 4 com 62,4% e 25,3%, respectivamente. A empresa teve
um custo com manutencdo de veiculos no valor de R$ 1.680,00.

4.3 Chegada das mercadorias nas filiais
O processo de chegada das mercadorias transferidas do CD até as filiais esta
representado na Figura 3.

Figura 3 - Processo de chegada das mercadorias transferidas nas filiais
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Fonte: elaborado pelos autores

Conforme a Figura 3, 0 processo inicia coma a chegada do veiculo e, em seguida, as
mercadorias sdo descarregadas. A mercadoria € conferida por um funcionario por meio do
coletor confrontando o fisico com a nota fiscal. Como ¢é realizado um controle rigoroso na
separacao e emissdo das notas fiscais no CD, geralmente ndo ocorrem divergéncias. A entrada
das mercadorias no sistema é realizada pelo funcionario e as mesmas sdo destinadas ao depdsito
interno da filial, onde ficardo estocadas até a necessidade da loja. Os custos deste processo sao
somente com mao de obra, provisdes e encargos para 0s 5 colaboradores envolvidos, conforme
Tabela 7.

Primeiramente, os colaboradores alocados no processo e a sua quantidade em cada filial
foram identificados: conferente (1), ajudante de carga/descarga (3) e faturamento (1). Em
seguida, a partir das horas trabalhadas (34,5; 63; 60 e 42) por colaborador em cada filial,
apuraram-se 0s custos totais de méo de obra.
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Tabela 7 - Custo mensal de méo de obra na entrada de mercadorias

Descricéo QuaFn_t?dade/ Total Total (R$)
ilial su1 Su2 SuU3 SU4
Horas/Més 34,50 63,00 60,00 42,00 -
Conferente 1 R$ 24597 R$ 449,17 R$ 427,78 R$ 299,44 R$ 1.422,36
Ajudante de

carga e descarga R$ 496,33 R$ 906,34 R$ 86318 R$ 604,23 R$ 2.870,08

Faturamento 1 R$ 207,06 R$ 37810 | R$ 360,10 R$ 252,07 @ R$ 1.197,32
Total R$ 949,36 1 R$ 1.733,61  R$ 1.651,06 R$ 1.155,74 | R$ 5.489,76
Provisdo p/ Férias R$ 594,72
Provisdo p/ 13° Salério R$ 457,48
Encargos Sobre a Folha R$ 1.965,33

Total R$ 8.507,30

Fonte: elaborado pelos autores

Observa-se que a filial 2 (SU2) possui a maior quantidade de horas (63) e,
consequentemente, 0 maior custo de mao de obra (sem encargos), R$ 1.733,61. O nimero de
viagens de transferéncia de mercadorias no més em estudo foram 42, 40, 28 e 23
respectivamente para as filiais SU2, SU3, SU4 e SU1.

4.4 Custos totais das transferéncias de mercadorias

O custo total das transferéncias de mercadorias do supermercado foi de R$ 78.807,61,
sendo o custo total do processo de transferéncia de mercadorias do CD até as filiais 0 maior
(55,9%), conforme evidencia a Tabela 8.

Tabela 8- Custo total

Descricéo CD as filiais Ceasa as filiais Entrada nas filiais Total %
Mao de Obra R$ 28.056,00 R$ 7.211,02 R$ 8.507,30 R$ 43.774,32 55,5%
Combustivel R$ 2.481,62 R$ 7.837,39 R$ - R$ 10.319,01 13,1%
Manutencédo R$ 736,00 R$ 1.680,00 R$ - R$ 2.416,00 3,1%
Alimentacdo R$ - R$ 520,00 R$ - R$ 520,00 0,7%
Depreciagdes R$ 9.942,28 R$ 7.321,79 R$ - R$ 17.264,08 21,9%
Seguros R$ 2.707,16 R$ 2.291,63 R$ - R$ 4.998,79 6,3%
IPVA R$ 408,33 R$ 285,08 R$ - R$ 693,41 0,9%
Pis (-) -R$ 53,09 -R$ 157,04 R$ - -R$ 210,13 -0,3%
Cofins (-) -R$ 24454  -R$ 723,32 R$ - -R$ 967,86 -1,2%

Total R$ 44.033,76 R$  26.266,55 R$ 8.507,30 R$ 78.807,61  100,0%

Fonte: elaborado pelos autores

Observa-se que a médo de obra (55,5%) foi o maior custo, seguido da depreciacdo
(21,9%) e dos combustiveis (13,1%). Os valores das deducdes (R$ 210,13 e R$ 967,86) sdo
relativos aos tributos de PIS (1,65%) e COFINS (7,6%).

O custo total por filial e o custo por quilometro percorrido nas transferéncias de
mercadorias estd apresentado na Figura 4. Para a identificacdo do custo mensal das
transferéncias de mercadorias por filial, foi utilizado como critério de rateio a distancia
percorrida.
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Figura 4 - Custo mensal por filial e por quilometro percorrido
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Fonte: elaborado pelos autores

A quilometragem percorrida no més analisado para transferir as mercadorias da empresa
foi de 10.983,200 km, sendo os maiores custos nas filiais SU4 e SU2 com R$ 35.170 e R$
14.958, respectivamente. A partir da analise dos resultados conclui-se que o custo por
quilometro percorrido foi de R$ 7,18.

Apresentada a analise dos custos logisticos envolvidos na transferéncia de mercadorias
em um supermercado, foi possivel mapear e detalhar os processos e custos envolvidos.
Evidenciou-se que a empresa desconhecia 0s custos logisticos e alguns indicadores importantes
relacionados aos processos de transferéncias de mercadorias, por exemplo: veiculos
movimentados, pessoas alocadas no processo e as horas de trabalho, km rodados e seu custo. O
achado esta de acordo com o trazido por Souza et al. (2011), que trouxe que 0s gestores ndo
mensuravam os custos logisticos de acordo com a literatura.

As informagdes demonstradas permitem analise de suas restri¢cdes de recursos e origem
dos custos, possibilitando tomada de decisdo adequada acerca dos processos. A partir do
presente estudo poderdo: analisar horas dos colaboradores (disponiveis - trabalhadas =
ociosidade); analisar a utilizagdo e manutencdo de cada veiculo e verificar quais sdo mais
eficientes; e buscar alternativas que tragam melhores resultados. Outro exemplo esta
relacionado a representatividade dos custos de transferéncia da central de distribuicéo as filiais
dentre o total, o que pode auxiliar também em decisGes como localizacéo fisica.

5 Considerac0es Finais

Independente das técnicas a serem utilizadas, a gestdo de custos, pode se transformar
em um fator que diferencia a empresa das demais concorrentes. Porter (1989), quando tratava
das possiveis vantagens a serem alcancadas para as empresas, apontava a lideranca nos custos
como uma delas. Entdo, se tornou essencial para muitas organizacGes a manutencao de suas
atividades e sucesso das operacoes.

Dada a representatividade do setor supermercadista na economia brasileira, com suas
caracteristicas de alta rotatividade de estoque e baixa margem de lucro, a gestdo estratégica dos
custos logisticos envolvidos no transporte de seus produtos é de grande relevancia. A analise
dos processos envolvidos na transferéncia de mercadorias em um supermercado, avaliando 0s
custos logisticos incorridos, alcangou sua proposta e apresentou 0 mapeamento dos processos,
bem como detalhamento dos custos envolvidos.

Os resultados mostram também que o objetivo foi atingido, pois a empresa podera
planejar melhor suas transferéncias e acompanhar as suas atividades, auxiliando na tomada de
deciséo. As planilhas elaboradas para identificacdo dos custos poderdo servir de base para
futuros controles da gestdo de custos, possibilitando comparagdo periodica e verificagcdo de
onde encontram-se pontos de melhoria.
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Além da empresa analisada, beneficiam-se do presente estudo outras que possuam
processos similares, bem como futuros estudos que comparem a estrutura dos custos da
atividade abordada. O trabalho também complementa a literatura sobre o tema, demonstrando
0S processos e custos envolvidos na atividade de transferéncia de mercadorias, dado que Braga
et al. (2008) ja haviam demonstrado fatores envolvidos nos estoques e Souza et al. (2011)
colocaram que havia mais a se fazer na logistica desse setor.

Cabe ressaltar que o presente estudo apresenta algumas limitagdes no que diz ao tempo
de analise, foi possivel estudar apenas um més de atividades de transferéncias da empresa, ndo
possibilitando maior detalhamento e comparacdo. Espera-se que os resultados deste estudo
possam estimular outros pesquisadores das areas de contabilidade, engenharia e administracao.
Portanto sugere-se como tema para estudos futuros: analises de restricdes de capacidade dos
veiculos e estoques; analises de rotas; analises de processos; exemplificacdo de decisdes
tomadas a partir da apresentacdo detalhada dos custos logisticos.
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