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Ferramentas Contemporaneas de Custeio

Com a identificacdo da inadequacdo dos métodos tradicionais de custeio
veio a necessidade de criar novas ferramentas para ocupar esta lacuna. A
crescente competicdo entre as empresas e mudangas no mundo, como a
globalizagdo, por exemplo, influenciaram no desenvolvimento destas novas
técnicas. O foco agora esta nas informagdes disponibilizadas para a tomada de
decisdo. E necessario utilizar ferramentas que fornecam informacdes
operacionais aos gestores do negocio que possibilitem enxergar o que agrega
valor aos clientes.

A seguir serdo apresentadas algumas destas técnicas e como estas
podem contribuir para melhorar a gestao de custos logisticos na Petrobras.

5.1.
Custeio Baseado em Atividades - ABC

O custeio Baseado em Atividade (ABC) foi desenvolvido pelos professores
Robin Cooper e Robert S. Kaplan e adotado inicialmente por empresas, tais
como: Hewlett-Packard, John Deere, Siemens, GM e outras (SAKURAI, 1997
apud FARIA e COSTA, 2005 p. 257).

O método basicamente mensura os custos de produtos e servigos de
acordo com os processos, atividades e tarefas que consomem recursos e estes
sado distribuidos de acordo com os direcionadores de custos. Segundo
Nakagawa (2001), trata-se de uma metodologia desenvolvida para facilitar a
andlise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam
o consumo de recursos de uma empresa. A figura 7 mostra de maneira

esquematica a légica do ABC.
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Fonte: Adaptada de Damme et al (1999)
Figura 7 Modelo basico de ABC

Como este método ja foi objeto de muitos estudos, sendo a literatura sobre
0 assunto bastante vasta, este trabalho néo ir4 detalhar seus fundamentos,
tratando somente de citar e analisar sua aplicagcdo aos custos logisticos do
Midstream e Downstream da Petrobras.

O objeto de interesse aqui é utilizar a ferramenta ABC, como complemento
ao custeio tradicional, focalizando a analise estratégica dos custos, utilizando-o
mais como ferramenta de apoio a decisdo do que como ferramenta de célculo de
custo. De acordo com Nakagawa (2001), por ser uma ferramenta desenhada
essencialmente para a analise estratégica de custos, o ABC nos descortina uma
visdo de neg6cios, processos e atividades, que sdo de interesse direto e
imediato para a competitividade das empresas, revelando oportunidades de se
otimizarem retornos estratégicos que o consumo adequado de recursos possa
proporcionar, visdo esta quase inacessivel por meio do VBC, Volume Based
Costing, método tradicional de custeio.

A tabela 3 sintetiza a utilizacdo dos métodos de mensuracao de acordo
com os niveis gerenciais e o tipo de decisdo que cada combinagao nivel/ método
de mensuragdo possibilita. Esta tabela também demonstra a possibilidade de
utilizagdo em paralelo dos métodos de mensuragao e que cada um tem a sua
funcao.
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Fonte: Adaptado Nakagawa (2001)
Tabela 3 Andlise estratégica de custos e o ABC

E esta visdo de negdcios e de atividades que deve ser utilizada para o
avanco na analise dos custos logisticos da empresa. A utilizacdo do ABC deve
trazer uma avaliacdo mais correta dos custos e possibilitar a eliminacdo de
custos de atividades n&o Uteis.

De acordo com La Londe e Pohlen (1998) apud Faria e Costa (2005), o
ABC evoluiu como uma abordagem alternativa para obter informagbes mais
precisas sobre custos, gerando informac¢des mais acuradas pelo uso de
direcionadores multiplos para atribuir custos com base no consumo, ao invés de
alocar os Custos Logisticos como um todo, para depois aloca-los a produtos.
Como comentado anteriormente, a Petrobras utiliza este tipo de alocagdo, em
que os custos sdo concentrados em contas contdbeis para depois serem
rateados pelas unidades de producao e conseqiientemente aos produtos.

Além de aumentar a visibilidade sobre os custos, o ABC pode facilitar a
andlise dos trade-offs de custos. Este fator € muito importante, pois em se
tratando de operagdes maritimas com custos que tém uma influéncia muito
grande, decidir por um caminho sem a real visibilidade dos custos torna-se uma
tarefa de grande risco.

Damme et al (1999) concluiram ap6s sua pesquisa sobre informacdes de
custos para suporte a decisdo que nao ha uma resposta simples para a questao
das informagbes necessarias e que ha muita incerteza sobre os conceitos de
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custos. Estes citam também a importancia da avaliacdo de custos por processo
e atividade:

Decisées Logisticas influenciam o fluxo bens e atividades que
apoiam este fluxo. Estas atividades determinam os custos. Portanto, os
custos Logisticos ndo podem ser controlados sem o controle dos
processos e atividades.

Silva (2005) descreve de maneira detalhada a operagéo de alivio de 6leo
da plataforma de producéo e utiliza o ABC para custear esta operacao. Analisa
com um enfoque operacional e detalha cada atividade e seus custos. Este
exemplo de aplicagdo na Petrobras mostra a viabilidade e também a
complexidade de sua implantagdo, além da riqueza de informagdes que podem
ser obtidas através da analise de processos e atividades.

Em uma visdo de processo da logistica, este é o detalhamento de uma
parte da atividade de Logistica de Abastecimento. Através da utilizacdo do ABC
sera possivel avaliar a operacdo de abastecimento com uma visdo estratégica
para suporte de decisdes como redugéo de custos ou melhoria de desempenho.

Silva (2005) cita que os gastos com navios, obtidos em seus calculos, vao
de 50% a 56% do custo da operagédo de alivio, principalmente por causa dos

custos com afretamento, tabela 4.

Grupos de Custo Panamax | Aframax Suezmax
Navios aliviadores 55,63% 52,04% 49,39%
Recursos das Plataformas 18,65% 21,78% 23,50%
Terminal Maritimo 5,13% 4,76% 4,14%
Estoque de éleo 20,36% 21,15% 22,68%
Administracao 0,23% 0,27% 0,29%

Fonte: Adaptado de Silva (2005)
Tabela 4 Participagédo percentual no total dos custos por tipo de navio.

E possivel verificar a riqueza de detalhes que podem ser obtidos. Andlise

da operacao por classe de navio, por exemplo, pode indicar quais tipos utilizar e
quando utilizar. Panamax, Aframax e Suezmax sdo tipos de navios com
diferentes capacidades, como mostra a tabela 5.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612526/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0612526/CA

33

Tipos/ Portes de Navios | Deadweight Carga — toneladas
Panamax (50.000 — 80.000) 48.500 — 77.600
Aframax (80.000 — 120.000) | 77.600 — 116.400
Suezmax (120.000 — 200.000) | 116.400 — 194.000

Fonte: Adaptado de Silva (2005)
Tabela 5 Tipos de Navios

Para Deely (1994), apud Faria e Costa (2005), os beneficios da anadlise a
partir do ABC podem ser:

e Fornecer introspecgédo sobre os direcionadores de custos do
processo logistico;

e |dentificar mudancas em potencial para tornar os custos mais
eficientes;

e Aumentar mais efetivamente a utilizagdo dos recursos;

e Fornecer um desenvolvimento na avaliagéo das atividades;

e Fornecer uma base para um programa de melhoria continua
(kaizen);

e Fornecer dados de apoio a decisao;

e Apurar a rentabilidade por cliente.

Segundo Pholen (1993) apud Faria e Costa (2005), uma analise do custeio
ABC na logistica permite aos gestores apontar as atividades, produtos, servicos,
ou clientes que consomem o0 overhead, bem como podem examinar técnicas
para reduzir ou eliminar o consumo desses recursos.

Gerenciar os custos gerados por cada atividade, como por exemplo,
abastecimento das refinarias com petréleo e distribuicdo de derivados, além de
verificar a rentabilidade de cada cliente e produtos sido algumas das
possibilidades que o custeio baseado em atividades pode trazer.

Com as informagdes mais precisas sobre os custos advinda da utilizacao
do sistema ABC, o proximo passo é o gerenciamento baseado em atividade
(activity-based management — ABM). Segundo Kaplan e Cooper (1998), o ABM é
um conjunto de medidas interligadas que s6 podem ser tomadas com base nas
informacdes provenientes do ABC. A figura 8 mostra a divisdo do ABM em duas
aplicacbes complementares proposta por Kaplan e Cooper (1998).
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Sistema de custeio baseado

na atividade
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ser feitas ser feitas
A y
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das atividades devemos realizar
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*Reengenharia dos processos *Mix de produtos e de clientes
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*Qualidade total fornecedores
*Avaliagao do desempenho *Relacionamentos com
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*Politica de pregos
*Tamanho do pedido
*Entrega
Embalagem
*Segmentagdo do mercado
*Canais de distribuicao

Fonte: Klapan e Cooper (1998)
Figura 8 Gerenciamento baseado em atividade — operacional e estratégico

5.2
Aplicacao do ABC na avaliacao do custo do Transporte Maritimo

De maneira a demonstrar a aplicagdo do método ABC ao célculo de custos
logisticos, esse sera aplicado ao calculo de custo do transporte maritimo. O
objetivo da aplicacdo sera a avaliacdo estratégica dos custos de acordo com as
atividades de Abastecimento e Distribuicdo. Como ja citado anteriormente, estas
atividades estdo ligadas a Logistica de Abastecimento e Logistica de
Distribuicao, que sao responsaveis pelo suprimento de matéria-prima e venda de
produtos respectivamente, o que neste caso representa suprimento de petréleo e
venda de seus derivados.

A andlise comega na contabilidade com a avaliagdo de como as
informacdes estdo dispostas. Como a avaliacdo é do custo do transporte
maritimo, o navio foi escolhido como recurso para as atividades. Cada navio
contratado para operar pela empresa recebe um numero de centro de custo

onde sdo alocadas todas as despesas relativas a utilizacao deste recurso. Estas
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despesas sdo alocadas em contas contabeis que servem para identificar ou

facilitar a identificacdo do motivo destes gastos. Foi escolhida uma amostra de

150 navios que operaram durante o ano de 2007 para a demonstracdo. A tabela

6 mostra os gastos com estes navios. Os navios foram agrupados por tipo de

contrato de afretamento.

E importante ressaltar que todos os valores aqui utilizados n&o

representam a realidade. Os valores reais foram omitidos por motivo de sigilo,

sendo mantida apenas a proporcionalidade para possibilitar o exemplo.

Navios por contrato Despesas Total US$

1 Despesa Portuaria 60.406,68

2 Aluguel 351.058,27

TCP 3 Combustivel 97.908,85

4 Sobrestadia 198,04
5 Qutros (3.019,53)

1 Despesa Portuaria 44.149,93

2 Aluguel 254.105,29

TCP TRANSPETRO 3 Combustivel 49.896,35
4 Sobrestadia 0,14

5 Qutros 3.145,45

1 Despesa Portuaria 4.630,71

VCP 2 Aluguel . 119.103,81

4 Sobrestadia 16.796,12

5 Outros 1.619,88

Total geral 1.000.000,00

Tabela 6 Gastos com Navios em 2007

Abaixo segue a descrigcdo de cada gasto:

Despesa Portuaria — despesas relativas a utilizacdo dos portos no
Brasil € no Mundo;

Aluguel — despesa relativa a contratacao do navio para a operacao;
Combustivel — despesa com Bunker que € o combustivel utilizado
pelos navios para realizacao de suas atividades;

Sobrestadia — despesa que ocorre quando ha atraso para
realizacao da atividade de carga ou descarga, ou seja, é necessario
espera.

Outros — contas com pequenos valores, que S&0 pouco
significativos para serem considerados separadamente.

De acordo com as despesas incorridas em cada navio, foram analisadas

as formas de alocar estes custos as atividades. Com as informagdes disponiveis

hoje na empresa, foram escolhidos os direcionadores, como mostra a tabela 7.
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Isto é, de acordo com as informagbes das viagens realizadas por cada navio, é
possivel obter a quantidade de tonelada milha transportada € o nimero de
viagens realizadas. Como a viagem tem um destino e uma fungéo, foi possivel
construir os percentuais de tonelada milha e nimero de viagens realizadas para

cada atividade.

Atividade
Navio por contrato Direcionador Recursos Abastecimento Distribuicao
TCP Tonelada Milha 88,95% 11,05%
Numero de viagens 58,31% 41,69%
VCP Tonelada Milha 40,27% 59,73%
Numero de viagens 26,02% 73,98%
TCP TRANSPETRO Tonelada Milha 68,46% 31,54%
Numero de viagens 46,63% 53,37%

Tabela 7 Valores dos direcionadores de recursos

Como o custo de sobrestadia é negociado na contratagdo do navio e é
apurado por hora de atraso na operagao para qual o navio foi contratado, este é
um custo de identificacdo direta. E importante ressaltar que este é um custo que
s6 faz parte dos contratos tipo VCP, pois é interesse do fornecedor do navio que
este esteja liberado o quanto antes para realizar outras viagens para outros
clientes. A tabela 8 mostra os valores apurados em 2007 para a amostra de

navios.
iy CEEe ~ Total geral
Navio por contrato ABASTECIMENTO DISTRIBUICAO
TCP $62,05 $135,99 $198,04
TCP TRANSPETRO $0,14 $0,14
VCP $1.822,64 $14.973,48 $16.796,12
Total geral $1.884,69 $15.109,62 $16.994,30

Tabela 8 Custos de sobrestadia

Aplicando os direcionadores, obtém-se os custos alocados as atividades,
como mostra a tabela 9.
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Navio por contrato Despesas Recursos Abastecimento Distribuicao
TCP 1 Despesa Portuéaria Nudmero de viagens 35.222,02 25.184,66
2 Aluguel Tonelada Milha 312.278,76 38.779,51
3 Combustivel Tonelada Milha 87.093,39 10.815,46
4 Sobrestadia Indent. Direta 62,05 135,99
5 Outros Tonelada Milha (2.685,98) (333,55)
Total TCP 431.970,24 74.582,07
TCP TRANSPETRO 1 Despesa Portuaria Numero de viagens 20.585,25 23.564,69
2 Aluguel Tonelada Milha 173.953,81 80.151,47
3 Combustivel Tonelada Milha 34.157,73 15.738,62
4 Sobrestadia Indent. Direta 0,14
5 Outros Tonelada Milha 2.153,29 992,16
Total TCP Transpetro 230.850,08 120.447,08
VCP 1 Despesa Portuaria Numero de viagens 1.204,74 3.425,97
2 Aluguel Tonelada Milha 47.966,44 71.137,37
4 Sobrestadia Indent. Direta 1.822,64 14.973,48
5 Outros Tonelada Milha 652,37 967,51
Total VCP 51.646,19 90.504,34
Total 714.466,51 285.533,49

Tabela 9 Despesas alocadas por atividades

O préximo passo entdo é alocar os custos das atividades aos objetos. Os

objetos escolhidos para o estudo foram os mercados que estao divididos em:

e Exportacao;
e |mportacgéo;
e Internacional;
¢ Nacional.

Para a atividade de Abastecimento somente sido possiveis os mercados
Nacional e de Importacdo, onde ha compra de petréleo tanto nacional como
importado. Mas vale observar que a maior parte é produgao prépria.

Ja para a atividade de Distribuicdo sao possiveis todos os mercados,
sendo que os mercados de Exportacdo e Nacional sdo tanto para petréleo como
para derivados. Mercado Internacional é aquele pelo qual a companhia compra o
produto e revende antes que seja considerada uma importagao.

Através da andlise das viagens, realizadas pelos navios, € possivel
identificar qual o tipo de contrato, a atividade que realizou e qual foi 0 mercado
atendido. Assim foi possivel criar os direcionadores de atividades estabelecendo
o percentual de viagens realizadas para cada mercado. A tabela 10 mostra os
percentuais de utilizacdo que formam os direcionadores de atividades.
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Objeto
Atividade Contrato EXPORTA(;AO IM PORTA(}AO INTERNACIONAL NACIONAL
ABASTECIMENTO TCP 0% 28% 0% 72%
TCP TRANSPETRO 0% 4% 0% 96%
VCP 0% 97% 0% 3%
DISTRIBUICAO TCP 44% 6% 19% 31%
TCP TRANSPETRO 13% 8% 4% 75%
VCP 84% 3% 11% 2%
Tabela 10 Valores dos direcionadores de atividades
O resultado da alocacao dos custos das atividades ao objeto escolhido é demonstrado na tabela 11.
Objeto
Direcionador de Total
Atividade contrato Atividades EXPORTA(}[\O IMPORTAGAO INTERNACIONAL NACIONAL
ABASTECIMENTO TCP ID - 120.951,67 - 311.018,57 431.970,24
TCP TRANSPETRO ID - 8.711,32 222.138,76 230.850,08
VCP ID - 50.032,24 1.613,94 51.646,19
Total Abastecimento 179.695,23 534.771,28 714.466,51
DISTRIBUICAO TCP ID 32.448,04 4.842,99 14.528,97 22.762,06 74.582,07
TCP TRANSPETRO ID 15.218,95 10.001,02 4.783,10 90.444,02 120.447,08
VCP ID 75.586,04 2.983,66 9.945,53 1.989,11 90.504,34
Total Distribuicao 123.253,03 17.827,67 29.257,60 115.195,18 285.533,49

Tabela 11 Despesas alocadas por objetos
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Conforme foi mencionado antes, as informagdes aqui apresentadas sao
para avaliagbes no nivel estratégico e devem suportar a tomada de decisdo. As
atividades aqui avaliadas sao compostas por outras atividades em nivel
operacional e possibilitam uma analise mais detalhada e a identificacdo de
gastos com um nivel de detalhe maior, mas estas informagdes ndo serao aqui
apresentadas por uma questao de escopo.

A seguir serdo apresentadas as ampliagbes na analise das informagoes,
possiveis apds a utilizagao do ABC.

5.2.1.
Analise das informacoes de custos

Atualmente a avaliagdo dos custos do Transporte Maritimo é feita, como ja
citado, através de um indicador que revela o custo unitario e sdo demonstrados
quais os valores obtidos para cada conta de despesa, agrupadas como citado no
item anterior.

Através das informacdes obtidas utilizando o ABC, na demonstragéo feita,
ja é possivel ampliar um pouco esta visdo. E possivel analisar, por exemplo, as

despesas por tipo de contrato e atividade como mostra a figura 9.
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Figura 9 Grafico de despesas por tipo de contrato e atividade
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Outra visdo seria de despesas por contrato para distribuico classificada
por mercado, como mostra a figura 10.
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Figura 10 Despesas com distribuigdo por contrato e mercado

5.3.
Custo total de propriedade (Total cost of ownership — TCO)

O TCO é um instrumento de analise de custos de aquisicdo de bens e
servigos de um determinado fornecedor. Esta técnica busca apurar o verdadeiro
custo de se realizar neg6cio com o fornecedor, através da avaliagdo dos custos
relevantes, ndo s6 componente preco, para obtencdo, posse e uso do material
ou servico. De acordo com Ellram (1993), TCO difere em dois aspectos
importantes da maioria dos modelos que tentam olhar para o "custo" de fazer
negoécios com um fornecedor. Em primeiro lugar, TCO considera um espectro
mais amplo do que dos custos de aquisicdo do que a maioria dos sistemas de
custo de propriedade. Em segundo lugar, TCO tenta olhar para os custos do
ciclo de vida, que consideram os custos associados ao uso de um determinado
item de um determinado fornecedor durante toda a vida do item, incluindo os
custos incorridos quando o item esta em uso.

A ferramenta foi proposta por Ellram e Siferd em 1993, mas o0 seu conceito
ja existia antes disto, como citado por Kumar et al. (2007).
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TCO é um processo de andlise das atividades da cadeia de
suprimento e custos associados. A ferramenta foi proposta por Ellram e
Siferd (1993), mas o conceito geral foi abordado antes de 1993 com
diferentes nomes: custo total (Cavinato, 1991; Cavinato, 1992), custeio do
ciclo de vida (Jackson e Ostrom, 1980), sistema de avaliagdo do custo
baseado no desempenho do fornecedor (Monczka e Trecha, 1988). Custo
de propriedade (Carr e lIttner, 1992), tarifa base zero (Burt et al., 1990), e
do custo do ciclo de vida dos produtos (Shields e Young, 1991). Todos
estes conceitos sdo estruturados em torno de trés idéias fundamentais: (1)
o custo deve ser examinado a partir de uma perspectiva de longo prazo
ndo apenas o preco inicial, (2) que a area de compras deve considerar 0s
efeitos de outras fungbes empresariais no valor de uma compra especifica,
e (3) que a area de compras deve compreender os impactos nos custos de
todas as atividades de compras (Ferrin e Plank, 2002).

Saliba (2006) apresentou pesquisa sobre a utilizagdo do TCO, onde
descreve as definicdes encontradas na literatura sobre a ferramenta. Por isso,
este trabalho ndao se estendera mais neste sentido, utilizando somente as
informacdes da literatura que sejam relevantes ao entendimento da aplicacao
que sera proposta.

Para ampliar a compreensao do conceito de TCO sera apresentado um
exemplo citado por Gasparreto et al.(1999), apud Carr e lttner (1992).

A empresa Texas Instruments estabeleceu um sistema baseado em custos
adicionais decorrentes da ineficiéncia de seus fornecedores. O indice de
Desempenho do Fornecedor (IDF) desenvolvido pela Texas baseia-se na

seguinte formula:

IDF = 1 + (1,3 x taxa de lote rejeitado (%)) + (1,3 x falhas na entrega
(peso))

O fator 1,3 que aparece no calculo da Texas foi atribuido ap6s estudos da
equipe de engenharia industrial da empresa. Como exemplo, supbe-se que a
taxa de lotes recebidos pela Texas e posteriormente rejeitados seja de 5%. Para
um fornecedor que atrasa suas entregas em média 5 dias sera atribuido um
peso de 0,10.

O calculo do IDF seria:

IDF = 1+ (1,3 x5%) + (1,3x0,10) = 1,195
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Esse indice mostra que a Texas esta gastando 19,5 % a mais do que o
preco de compra de seus materiais ou bens. O TCO, nesse caso, aponta
deficiéncias como baixa qualidade e deficiéncias com entrega. E possivel que no
célculo do IDF insiram-se parametros relativos a risco financeiro, capacidade

técnica dos fornecedores e seguranca.

5.3.1.
Proposta de utilizacao do TCO na area de Contratacao de Navios

A contratacdo de navios para o transporte de petréleo e derivados é
responsabilidade da Geréncia de Afretamento, ligada a Geréncia Executiva de
Logistica.

A demanda por navios ocorre através do Plano de Afretamento para navios
contratados em TCP e através de solicitagcbes das areas de programacgao para
contratos VCP. O plano de afretamento é feito pela area de Planejamento do
Transporte Maritimo e as solicitagdes de navios para contratos VCP sao feitas
pelas areas de Suprimento de Petr6leo e Movimentacao de Derivados.

Recebidas as demandas, a area de Afretamento ira definir a estratégia de
negociacao e negociar as ofertas. Durante a negociagéo das ofertas, os navios
disponiveis devem ser submetidos a aprovagao por parte da area de Vetting. O
Vetting é o sistema de avaliagao para verificar se uma embarcagao atende aos
critérios de seguranca previamente estabelecidos. Apds a aprovacao dos navios
€ gerado o contrato para a oferta escolhida.

Dentro dos custos com transporte maritimo, os custos com afretamento de

navios em TCP e em VCP sdo os mais representativos, como mostra a figura 11.

Sobrestadia
4%

Despesa portuaria
5%

Combustivel
17%

VCP Afretado
26%

TCP Afretado
48%

Fonte: Adaptado do Boletim Estatistico do Transporte Maritimo — Petrobras - 2006
Figura 11 Composigao do custo de transporte maritimo em 2006.
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Estes contratos de aluguel envolvem valores altos e o produto adquirido &

muito importante para a logistica da empresa.

Segundo Saliba (2006):

Degraeve e Roodhooft (1999a) definiram o TCO como o verdadeiro
custo de um bem ou servico comprado, sendo formado por seu preco e
outros fatores que reflitam custos adicionais gerados pelos fornecedores
na cadeia de valor da empresa. De fato, seria através da implementacao
do custo total de propriedade que o verdadeiro custo de aquisicdo de um
item ou servigo poderia ser determinado (Degraeve, Labro e Roodhooft,
2000).

Anderson, Wouters e Wynstra (2005) definem o TCO como o
processo de identificagdo de trade-offs de custo existentes nas decisées
de compras. Esses custos poderiam ser incorridos tanto na drea de
compras, como em outras dreas da empresa compradora e até mesmo no
proprio fornecedor. A inclusdo de trade-offs existentes nas outras dreas
seria caracteristica fundamental do TCO, uma vez que as decisbes de
compras teriam impactos significativos em outras fungées da organizacao
(Ferrin e Plank, 2002; Anderson, Wouters e Wynstra, 2005).

A identificagdo de trade-offs caracteristica do TCO estaria em linha
com a busca das organizacées por ofertas de melhor valor tanto do ponto
de vista do fornecedor como do usuario na empresa (Anderson e Narus,
1998, 2004; Doyle, 2000; Ulaga, 2001).

Ellram, Ogden e Zsidisin (2003) afirmam que o TCO ajudaria as
organizagbes a obterem uma visdo de longo prazo do custo de se fazer
negdécio com determinado fornecedor. De fato, Ferrin e Plank (2002)
associaram a adocdo do custo total de propriedade a realizacdo de
analises dos impactos das decisées de fornecimento no longo prazo.

Além disso, o TCO levaria em consideracdo custos ao longo de todo
o ciclo de vida do item comprado (Degraeve, Labro e Roodhooft, 2000).
Essa perspectiva ampliada possibilitaria avaliacbes mais corretas para
cada situagdo de compra e eliminaria o processo decisdrio baseado
estritamente no curto prazo, isto €, considerando principalmente a variavel
preco (Ferrin e Plank, 2002). Atualmente, a tomada de decisdo de compras
com base apenas no prego ainda seria dominante em grande parte das
fungbes de compras das organizacées (Anderson, Thomson e Wynstra,
2000).
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A empresa hoje ja busca formas de avaliar os navios afretados em relagéo
a critérios de confiabilidade e desempenho. Esta analise é feita através do
indicador de confiabilidade e desempenho dos navios. Este indicador é
composto por itens que recebem pesos e irdo formar a pontuacdo do navio. A
utilizacao do TCO para avaliacao dos contratos de afretamento uniria em uma s6
ferramenta as informacbes relevantes para a avaliagdo dos resultados de se
fazer negécio com um determinado Armador ao longo do tempo e de compara-lo
com outros.
A lista abaixo apresenta algumas das razdes para uso do TCO citadas por
Ellram (1994):
e Premiar fornecedores por exceléncia em desempenho
e Direcionar melhorias nos fornecedores, identificar prioridades;
e Planejar desempenho futuro do fornecedor;
e Medir desempenho do fornecedor atual;
e Fornecer dados para as negociagdes;
e Previsao de novo item de desempenho com base nos dados histéricos;
e Compare o desempenho do fornecedor (benchmark) em relacdo aos
outros;

e Suportar esforgos para aliangas estratégicas.

5.3.2.
Beneficios da utilizacao do TCO

Os benéficos com a adogdo do TCO estado relatados na literatura, como
cita Saliba (2006); os pontos especificos de como a adogao do TCO pode trazer
beneficios para determinada empresa estdo documentados na literatura
(Cavinato, 1991; Ellram, 1993, 1994, 1995, 1996a; Ellram e Siferd, 1993;
Degraeve e Roodhooft, 1998, 1999a, 1999b; Degraeve, Labro e Roodhooft,
2000; Ellram, Ogden e Zsidisin, 2003; Anderson, Wouters e Wynstra, 2005).

Estes beneficios apresentados na literatura sdo considerados, de uma
maneira geral, para varios tipos de empresas e processos de compra. Serdo
apresentados a seguir os beneficios citados por Saliba (2006), que foram
considerados de maior contribuicAo para o processo de aquisicao de bens ou
Servicos.

Ferramenta para Selecdo de Fornecedores

O custo total de propriedade pode formar uma excelente base para a
selecdo de fornecedores por prover melhores informagdes sobre 0s custos
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relevantes para cada decisdo de compras. A selecdo ocorreria a partir de
uma andlise mais completa, mais estruturada e feita de forma sistematica
(Ellram, 1993). A abordagem contribuiria para a redu¢cdo da subjetividade e
para a eliminacdo de problemas associados a quantificacdo de critérios na
selecdo de fornecedores (Degraeve e Roodhooft, 1999; Degraeve, Labro e
Roodhooft, 2000). De fato, o TCO coloca em perspectiva o custo total de
um item, possibilitando a selecdo correta de fornecedores (Ellram e Siferd,
1993).
Base para Negociacdo com Fornecedores

O conhecimento sobre os custos que fazem parte do processo de
compras e o elevado nivel de detalhamento das informacbes geradas
pelas andlises de TCO formaria uma excelente base de negociacdo com
fornecedores (Ellram, 1993,1994, 1995; Ellram e Siferd, 1993; Degraeve e
Roodhooft, 1999). De fato, a empresa que documenta sistematicamente os
custos associados ao servigo de determinado fornecedor poderia usar esta
informac&o para exigir compensacgdes, como redugdes no pregco de compra
ou melhorias no nivel de servico (Ellram e Siferd, 1993).

Ferramenta para Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores

Por se tratar de uma abordagem de grande profundidade, as analises
de custo total de propriedade poderiam gerar sensiveis melhorias na forma
como a empresa avalia seus fornecedores (Ellram, 1993). O TCO tornaria
possivel que a area de compras levantasse o verdadeiro desempenho de
seus fornecedores, ajudando na definicdo das expectativas da empresa e
das exigéncias de fornecimento (Ellram, 1994).

As analises de TCO também funcionariam como ferramenta de
benchmarking. Nesse caso, as informagées de custo total seriam utilizadas
na comparagdo entre fornecedores e no acompanhamento de mudangas
nos custos de determinado fornecedor ao longo do tempo (Ellram 1993,
1994). Com a utilizacdo dessa ferramenta também ficaria mais facil medir
os resultados dos esforcos de melhoria de desempenho e de qualidade
dos fornecedores (Ellram, 1993) e as conseqliéncias dessas melhorias em
relacdo aos diferentes critérios de avaliacdo (Degraeve, Labro e
Roodhooft, 2000).
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5.3.3.
Dificuldade na implementacao do TCO

Saliba (2006), faz um apanhado das principais citagdes da literatura sobre
as dificuldades na implementacdo do TCO. Segundo este autor, as barreiras
potenciais para a adocao do custo total de propriedade encontradas na literatura
podem ser divididas em cinco grupos: disponibilidade de informagao (Ellram,
1994, 1995; Ellram e Siferd, 1993); complexidade de implementagao (Ellram e
Siferd, 1998); utilizagcdo inadequada dos modelos de TCO (Ellram Siferd, 1998);
barreiras relativas a cultura organizacional (Ellram, 1994, 1995; Ellram e
Siferd,1998) e custo de implementacao (Degraeve e Roodhooft, 1999a).

Estas barreiras ndo sao obstéculos tdo complexos considerando que:

o Existem informagdes sobre o processo de contratacdo de navios e
sobre o desempenho dos servigos destes produtos, mesmo que
nao estejam em uma sé base;

o O TCO ja é utilizado na area de suprimentos de materiais da
empresa, 0 que reduz as dificuldades de implementacdo e as
barreiras relativas a cultura organizacional;

o Considerando que os custos com as contratagdes de navios sao
elevados, os custos de implementacao da ferramenta ndo devem

ser impeditivos.

5.3.4.
Modelos de identificacao de custos do TCO

Saliba (2006) descreve de maneira detalhada as formas de categorizar e
classificar os modelos utilizados para o TCO, encontradas na literatura. Abaixo
serao citadas estas classificagdes sem os detalhes, somente para informagéo.

Quanto a Categorizacéo
o Modelo de Categorizacao por Atividades-Chave de Compras;
o Modelo de Categorizacao por Logica Temporal;
o Custos de Pré-Transacao;
o Custos de Transagéo;
o Custos de Pés-Transacéo;
o Modelo de Categorizagao por Niveis Hierarquicos de Custos.
Quanto a Classificacio
o Classificagdo Quanto a Formalizagdo do TCO;
o TCO Informal;
o TCO Formal;
o Classificagdo Quanto ao Nivel de Padronizagao;
o Modelos Padronizados de TCO;
o Modelos Customizados de TCO;
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o Classificagcdo Quanto as Caracteristicas das Informagdes Utilizadas;
o TCO com Base em Custos Diretos;
o TCO com Base na Alocagao de Custos;
o TCO com Inclusao de Aspectos Qualitativos;
Nao sera discutido neste trabalho qual o modelo deve ser utilizado no

processo de contratacdo de navios por questao de limitacao do escopo. E ainda,
como constataram Ferin e Plank (2002) apud Saliba (2006), a obtengdo de um
modelo Unico e completo de categorizagdo de custos a serem incluidos no TCO
poderia ser considerada uma iluséo.

Mas como foi citado anteriormente, jA& houve uma experiéncia de
implementagdo de TCO em outro processo de compras, o que pode facilitar
muito a implantagéo no processo de contratacdo de navios.

5.4.
Modelo para avaliacao de custo total de propriedades para contratos
de navios tipo Time Party Charter (TCP)

O mercado de afretamento de navios ndao é um mercado de grandes
opcoes de fornecedores € ndo ha muitos entrantes no mercado. Mesmo assim a
concorréncia existe e sempre ha a busca por menores pregos.

Sera apresentado nesta sessdo um modelo para utilizagdo de TCO para
avaliar os fornecedores de navios com o tipo de contrato TCP. Este foi o tipo de
contrato escolhido para o exemplo, pois representa cerca de 50% dos navios
contratados, como mostra a figura 11. Além deste fato, contribuiu também para a
escolha o alto gasto com aluguel neste tipo de contrato, como mostra a figura 9.

Para contratos do tipo TCP, o gasto com combustivel para o transporte do
navio da sua localizagdo até o ponto de carga é por conta do cliente e o gasto
para transportar o navio para o ponto de devolugao também. Sendo assim,
quanto menores forem estas distancias e o consumo do navio melhor. Neste
caso o0 negociador da contratacdo do navio ira sempre buscar uma embarcacao
que atenda as necessidades e esteja 0 mais perto possivel do ponto de
carregamento.

Os fatores que formam o indice de desempenho do fornecedor sao:

e (Custo para entrega do Navio;

e Custo para devolucao do Navio;

e indice de Confiabilidade e Desempenho do Navio por
armador

O indice de Confiabilidade e Desempenho do Navio (ICDN), é um
indicador de qualidade através do qual sao atribuidos pontos a uma série de
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variaveis de qualidade e desempenho que irdo formar a nota final do navio. Este
indice € mensal e é medido desde 2006, mas nao é relacionado ao custo do
navio.

As variaveis consideradas no ICDN s&o:

e Operacionais:

o Programacéo;

o Off Hire / Quebras e Avarias;

o Contaminagao e/ou Perda de Carga.
e Desempenho - Consumo, Velocidade e Porte.
e SMS - Acidente/ Poluicéo.

Observe que a Ultima variavel esta relacionada a seguranga do navio e tem
efeitos de custo direto ligado a poluicao que pode ser mensurado, mas influencia
também na imagem da Petrobras que é um custo mais dificil de ser medido.

Foram identificados os eventos relacionados as variaveis como segue:

e Nao Cumprimento de Programagdes — Quantidade de eventos
informados semanalmente pelos Operadores;

e Quebra/ Avaria Imprevista — Quantidade de eventos informados
semanalmente pelos Operadores;

e Acidente/ Poluicgho — Quantidade de eventos informados
semanalmente pelos Operadores;

e (Contaminagdo/ Perda de Carga — Quantidade de eventos
informados semanalmente pelos Operadores

e IDO - Percentual de disponibilidade operacional no més,
descontadas as docagens;

e Performance (Consumo/ Velocidade/ Porte) — Capacidade de carga
e condigdes contratuais de desempenho, comparadas a média da
classe de cada navio.

Para cada evento foram atribuidos, apds estudos realizados por
profissionais da area de controle de navios, pontos que irdo formar a nota final
do navio. A tabela 12 abaixo mostra a escala de pontos de cada evento.
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Eventos Perda de pontos
Nao Cumprimento de Programagdes 2,5
Quebra/Avaria Imprevista 5
Acidente/Poluicao 10,20 ou 30
Contaminag&o/Perda de Carga 5
IDO % 0,50u 10
Performance (Consumo/Velocidade/Port 0 até 10

Tabela 12 Pontos perdidos por evento.

Cada navio tem inicialmente nota 100. Através do desconto destes pontos
sera obtida a nota final de cada navio e é como hoje o indice € medido. Desta
maneira, se um navio nunca foi utilizado, nao havera uma nota para este navio.
O navio nunca ter sido utilizado ndo é uma ocorréncia rara, mas o Armador que
fornece o navio nunca ter sido utilizado € uma ocorréncia rara. Para minimizar o
efeito desta possibilidade de falta de nota, sera considerada como nota a média
das notas dos navios utilizados pela Petrobras no periodo de um ano por
Armador. Ou seja, a nota do armador serd a média das notas de seus navios no
periodo de um ano. Este indice sera chamado de indice de Confiabilidade e
Desempenho do Armador (ICDA).

O indice de desempenho do fornecedor para a contratagdo de navios na
modalidade TCP sera calculado de acordo com a férmula:

Preco do Aluguel + Custo Entrega + Custo de Devolugdo
ICDA

IDF =

Para exemplificar a utilizagdo da ferramenta serdo comparadas as
informacodes de trés armadores para o mesmo tipo de navio.

Utilizando as informagdes medidas, durante o ano de 2007, para o
indicador ICDN foi calculada a nota média de trés armadores. Esta nota média
sera o indice ICDA da férmula. Os valores sdo apresentados na tabela 13.

E importante ressaltar que todos os valores aqui utilizados n&o
representam a realidade. Os valores reais foram omitidos por motivo de sigilo,

sendo mantida apenas a proporcionalidade para possibilitar o exemplo.

Armador Média
A1 96,01
A2 95,46
A3 94,16

Tabela 13 Nota média dos armadores
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Sera negociada a contratagdo de um navio por um periodo de quatro anos.
Trés navios, um de cada Armador, participam da negociacdo e a area de
Afretamento deve escolher entre eles. Durante a negociagao serdo apresentados
ao contratante dos navios os pregos e condigcdes do negdécio, como 0 preco e
local de entrega e devolucdo do navio. Estes sdo os fatores que serdo
considerados para célculo do IDF como mostra a formula supracitada. A tabela
14 mostra as condi¢des de precos dos alugueis.

Armador Aluguel por dia US$ | Dias de contrato
Al 5350,00 1460
A2 5500,00 1460
A3 5300,00 1460

Tabela 14 Pregos de navios por armador

O custo de entrega, como ja foi dito antes, é o gasto para transportar o
navio do ponto onde foi entregue pelo armador para o ponto onde o navio ira
operar. Este custo é calculado em dias de viagem, consumo de combustivel e
preco do combustivel. A tabela 15 mostra os valores do custo de entrega.

Distancia em| Consumo Preco Bunker | Custo Entrega
Armador dias Ton/dia US$/Ton US$
A1 10 32 115 36800
A2 0 0 115 0
A3 15 33 115 56925

Tabela 15 Custo de entrega

O custo de devolugao é o custo de levar o navio até o ponto negociado no
momento da contratagdo. O calculo é o mesmo do custo de entrega. Os valores

estao na tabela 16.

Distancia em| Consumo Preco Bunker Custo
Armador dias Ton/dia US$/Ton Devolucao US$
A1 0 0 115 0
A2 0 0 115 0
A3 0 0 115 0

Tabela 16 Custo de devolugao

Durante a negociacado do contrato de aluguel, os locais onde os navios
podem ser devolvidos sao acordados. No caso dos navios utilizados no exemplo,
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os trés tém como ponto de devolugao possivel o Brasil. Como os navios estao
sendo contratados para realizar cabotagem no Brasil, o custo de devolucao é
Zero.

O ICDA sera a nota do armador divida por 100. A tabela 17 mostra o
indice, os valores calculados para os custos de entrega e o valor do aluguel para
o periodo de quatro anos.

Armador Custo Entrega | Custo Devolucao ICDA Preco Aluguel
Al 36800 0 0,9601 7.811.000,00
A2 0 0 0,9546 8.030.000,00
A3 56925 0 0,9416 7.738.000,00

Tabela 17 Valores dos componentes de calculo do IDF

Calculado todos os componentes, o proximo passo é calcular o IDF com a
férmula apresentada e em seguida o custo total por armador. A tabela 18 mostra

o resultado do célculo do IDF e do custo total.

Armador IDF Custo Total
A1 1,046 8.173.940,21
A2 1,048 8.411.900,27
A3 1,070 8.278.382,54

Tabela 18 IDF e Custo Total

Analisando as informaces da tabela 18 é possivel verificar que, utilizando
o célculo do TCO, o armador A1 tem um custo total menor. Este é um resultado
diferente que o apontado na tabela 17, onde o aluguel mais barato seria o do
armador A3 e levaria a uma deciséo diferente.

Utilizando os critérios do TCO é possivel verificar que a diferenca de US$
50 no valor do aluguel por dia e de US$ 73.000,00 no periodo de quatro anos
que favorece A3 em relacdo A1, se transforma em uma diferenca de US$
104.442,33 que favorece A1. Portanto, um aumento de 43% na economia.

5.5.
Analise de Custo Logistico Total

O conceito de custo total & simples e indispensavel para o sucesso no
gerenciamento de custos logisticos. Lambert et al. (1998), cita que a chave para

administrar a fungao logistica é a andlise do custo total. Ou seja, a um dado nivel
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de servigo ao cliente, a administracdo deve minimizar o custo logistico total e
nao tentar minimizar o custo de atividades individuais.

E importante a avaliagdo de todos os custos relevantes para o processo,
além da analise dos trade-offs que podem surgir de acordo com as decisdes
logisticas. As decisbes de aumento de estoque ou aumento na freqiéncia dos
transportes, utilizagdo de um modal mais caro ou aumento no tempo da entrega,
por exemplo, devem ser tomadas sempre observando qual decisédo ird trazer
uma redugao do custo total. Para ilustrar a importancia da andlise do custo total,
a figura 12 mostra, segundo Christopher (1997), como os custos logisticos totais
podem ser influenciados pelo acréscimo ou remogao de um depédsito no sistema.
E possivel verificar que o aumento no niimero de depésitos leva a redugéo do
custo de entregas locais, entdo para reduzir estes custos um gestor poderia
optar por ampliar o nUmero de depdsitos. Esta andlise deixa de ser verdadeira
quando se observa a influéncia do aumento no nimero depdésitos nos demais

Custos totais de
distribuicdo

Custos de
transporte

Custos de
estocagem

Custos

Custos dos depositos

Custos das
entregas locais

Custos de processamento
dos pedidos

Quantidade de depésitos
custos. Entdo para otimizar o nimero de depoésitos o gestor deve analisar a

curva de custos totais do sistema.

Fonte: adaptada de Christopher (1997)
Figura 12 Custos totais de uma rede de distribuigcao

A qualidade das informacgdes de custo € um ponto relevante e que merece
destaque. A importancia de informacdes dos custos logisticos corretas e o nao
atendimento destes requisitos pela contabilidade tradicional esta relatado na
literatura (Cavinato, 1992; Christopher, 1997; Lambert et al., 1998; Bowersox e
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Closs, 1996). Por isso, o uso de ferramentas como o ABC e TCO podem
contribuir muito na avaliagdo dos custos totais, pois € importante a determinagéo
dos custos de cada area que influenciam no processo logistico. Lambert et al.
(1998) citam:
A administracdo ndo entendera o potencial da analise das trocas
compensatdrias dos custos logisticos até que possa determinar os custos
de cada area funcional separadamente e suas inter-relagées.

Cavinato (1992), propés um modelo genérico para cadeia de suprimento
com hierarquia de custo total. O modelo parte do principio que para satisfagao
do cliente, todos os custos e fatores que afetam os custos e criam valor devem
ser considerados em um modelo de custo total. A figura 13 sintetiza este modelo
composto de vinte elementos de béasicos de custo e valor combinados entre as

areas estratégicas e de gestao.
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TOTAL COST/VALUE HIERARCHY MODEL

Ultimate Customer

I
1 Strategic Business Factors
Cost/Value I
1
I
'

| -
Marketability Intermediate Customer Factors

Downstream Channel Costs

Product Improvement

Supplier Cost Commitment Tactical Input Factors

Suppiler R&D

Transaction Overhead Cosis !
1 Indirect Financial Costs

Payment Terms '
Logistics Chain Coslts :
Production Cosls ! o
! Operations/Logistics Costs
Lot Size Costs !
I
I

Receive/Make-Ready Costs

Quality Costs !
1 Quality CostsiFactors

Warranty Terms !
T - ]
ransportation Terms . Landed Costs

Transportation Costs !

Initiating/Maintaining a Supply 1

Supply Relational Costs
Relationship

FOB terms .
Direct Transaction Costs

Cost of Transaction Method

Basic Price of
Materials

: Traditional Basic Input Costs

Fonte: Cavinato (1992)
Figura 13 Modelo de Custo total/ Valor

Custo Basico de entrada (Traditional Basic Input Costs) € o prego inicial
relacionado a aquisicdo de materiais ou produtos.

Custos Diretos de Transacao (Direct Transaction Costs) sao os custos com a
identificacdo e transmiss@o da necessidade de materiais e o processamento dos
pedidos de aquisicao.
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Custos no Relacionamento (Supply Relational Costs) com Fornecedores sao
os custos de criar e manter um relacionamento com os fornecedores.
Custos de Descarga (Landed Costs) sao os custos com o fluxo de transporte de
entrada do material e incluem dois elementos de custo chaves: o custo de
transporte e o custo de negociacdo, os FOB terms. Estes sdo os termos da
negociagao que definem de quem detém as mercadorias durante o transporte e
seus custos.
Custos/ Fatores de Qualidade (Quality Costs/ Factors) sdo os custos
relacionados com a garantia da qualidade que podem causar impacto na
producao, nivel de servigo, na distribuicdo € na imagem da empresa.
Custos Logisticos (Operations/ Logistics Costs) sao divididos em quatro areas
chave:
1. Custos relacionados com o fluxo de atividades de
recebimento e preparacdo dos materiais para a produgao
e outros processos;
2. Tamanho de lote, que afeta diretamente o espaco
necessario, o fluxo de movimentagao e o fluxo de caixa.
3. Custos de producdo, que podem ser impactados por
fornecedores, mesmo que aparentemente similares.
Pequenas diferencas no processo de produgdo dos
fornecedores e falta de cuidado com o transporte podem
causar custos diferentes na produgao.
4. Custos com as cadeias logisticas de abastecimento ou
distribuicdo, que sado afetados pelo tamanho, peso e
forma do produto e resultam em custos de transporte,
manuseio, armazenagem e outros.

Custos Financeiros Indiretos (/ndirect Financial Costs) estao
relacionados aos termos de pagamentos ao fornecedor, que causam impacto no
custo total. O pagamento antecipado reduz o caixa da empresa no curto prazo,
mas em compensacgao diminui 0s juros pagos. Por outro lado, 0 pagamento no
longo prazo aumenta o preco do fornecedor. E necessaria uma decisdo
coordenada para diminuir o custo do sistema.

Fatores Taticos no Abastecimento (Tactical Input Factors) envolvem os
custos gerados pela qualidade do fornecedor. Os custos de comprometimento e
desempenho do fornecedor também sado importantes. Havendo colaboracéo,
entre o fornecedor e comprador, nos processos de pesquisa e desenvolvimento
e engenharia ha a possibilidade de redugao de custos.
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Fatores da Intermediacdo com Clientes (/ntermediate Customer
Factors). Os custos com o canal de distribuicdo incluem os as margens de lucro,
os custos com manuseio, as facilidades de venda irdo contribuir para o cliente
subsequiente entre a empresa e o consumidor final. Fatores como nivel de
servico ao cliente, qualidade na informacao, transporte e estoque também estao
incluidos.

Fatores Estratégicos do Negdcio (Strategic Business Factors) sdo os
custos e fatores relevantes do valor percebido que fardo os consumidores
escolherem entre o produto de uma empresa e qualquer outra. Estao
relacionados com aspectos fisicos dos produtos, seu valor ou servigos
percebidos.

Este modelo trata de parcerias entre todos os elos da cadeia no intuito de
otimizar os custos de toda a cadeia. Por a Petrobras ja ser uma empresa
integrada, que absorve grande parte dos elos da cadeia de suprimento, a
utilizacao de um modelo de integracao no sentido de otimizacado dos custos fica
bastante facilitada.
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