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Resumo

Miranda, Lilian Vilela Borges. Luiz Felipe Roris Biguez Scvarda do
Carmo.Aplicacdo de um Modelo do Custo para Servir em umampresa

de petréleo. Rio de Janeiro, 2013. 94p. Dissertacdo de Mest(@pgao

profissional) - Departamento de Engenharia IndalstriPontificia

Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Atualmente, todas as frentes de mercaidm edtamente competitivas, o que
remete a necessidade das empresas se adequartancangseticao, otimizando
seus processos, visando principalmente a redugiseds custos. Historicamente,
a gestdo de custos de uma companhia sempre tevefoom contabil,
principalmente para o atendimento dos requisitesais e tributarios. O ponto é
que este tipo de visdo de custos ndo permitiandaando permite uma atuacao
gerencial na melhoria dos processos e nem supddgquadamente decisdes
operacionais, visto que agrega as informacdes cpers e aloca 0s custos
indiretos de forma aleatoria. Com a necessidadapdenoramento da gestao de
custos, surgem entdo novas formas de alocacdo stescudas quais sera
enfatizado o modelo de Custeio ABC (Activity Bas&at), que se propde alocar
0S custos indiretos por atividade. Decorrente desidelo, pode-se verificar a
rentabilidade dos clientes através do Custo pararSende apOs a alocacao de
custos pelas atividades, faz-se o direcionamensbteslecustos aos objetos de
andlise, que neste caso seria o cliente. Comassiesente trabalho vem propor a
implementacdo de um modelo para medicdo do Cug® Parvir na Cadeia
Logistica da Petrobras, a principal empresa deolpetr brasileira, que é
considerada uma das dez maiores empresas do mAissimm como na maioria
das empresas, a pratica de gestdo de custos r@brBstmao permite, por
exemplo, o gestor ter uma visao operacional dasgalos processos, assim como
quais os clientes mais rentaveis ou as rotas neperntliosas. Alguns indicadores
de custo sdo acompanhados, mas estes nao viabiimiipos de analise. Sendo

assim, foram definidas as métricas de medicdo defo€ e seus respectivos
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direcionadores, bem como a modelagem de uma fentante analise para a
medicdo do Custo para Servir. Algumas simplificactimam estabelecidas em
funcdo da viabilizacdo da implantacdo e pontosnieios sobre a utilizacdo de
ferramenta existente no mercado e a elaboracaa,gwépria empresa, de uma
solucdo completamente customizada. O trabalho &liZ&do com algumas
sugestbes para a implementacdo da ferramenta, assino sugestdes de

aprofundamento e desdobramento do assunto.

Palavras-chave

Custo para Servir; Cadeia de Suprimento; AndliseCdsto; Logistica,
Indicadores de Desempenho; Industria de Petrolease Custeio ABC.
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Abstract

Miranda, Lilian Vilela Borges. Luiz Felipe Roris Baguez Scvarda do
Carmo (Advisor). Applying a Cost to Serve model in a Petroleum
company. Rio de Janeiro, 2013. 94p. MSc. Dissertation @gsibnal
option) - Departamento de Engenharia IndustriahtiHoia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

Currently, there is a highly competitiveanket, which suggests that
companies need to conform to this competition btinmping their processes,
principally aimed at reducing their costs. Histalig, the cost management of a
company has always had an accounting focus, piynfamn tax compliance and
tax requirements. But, this kind of costs visudl@a does not offer facilities to
the manager act in process improvement nor supmpésational decisions,
whereas aggregates operational information andatks indirect costs randomly.
As the improvement of management costs becomessege new methodologies
of cost allocation appeared, from which the ABC t{¢ity Based Costing)
Method, which proposes to allocate indirect costadtivity, will be emphasized
in this work. Resulting from this method, we caneck the profitability of
customers through the Cost to Serve, that aftealtbeation of costs by activities,
it is linked to the object of analysis, which, mg case, would be the client. Thus,
this work proposes the implementation of a modehieasuring the Cost to Serve
in the supply chain of Petrobras, a Brazilian oinpany that is considered one of
the ten largest companies in the world. As in nuet of the companies, the
practice of cost management at Petrobras doeslloat, &r example, managers
to have an overview of the operational failurespofcesses, as well as which
customers are more profitable or which are the noogly routes. Some cost
indicators are monitored, but these do not endidse types of analysis. Thereat,
it was defined metrics for measuring the costsyasas modeled an analysis tool

to measure the Cost to Serve. Some simplificativee established to become
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viable the implementation and some points weregmtes! about using an existing
tool for the model and the development, by the camypitself, of a completely
customized solution. The work ends with some sugges for the

implementation of the tool as well as suggestiamsfdirther development and

deployment around the subject.

Keywords

Cost to Serve; Supply Chain; Costs Analysis; Lacgst Performance
Indicators; Oil and Gas Industry; ABC Method.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

Sumario

L. INErOAUGEO. ... 13
1.1, REIEVANCIA. ... s 16
1.2. Objetivos e Delimitacédo do Trabalho...........ccccccoovvviiiiiiiiiiieeeees 17
1.3. Estrutura do Trabalno............uuiiiiii e, 18
2. ReVis80 BibliografiCa.........ccooeeiiiiiiieieiceecccccecsec e 19
2.1. Cadeia de Suprimento € LOQIStiCa ........ccoeeeeeeiivieiiiiiiie e 19
2.2. GESIAO U8 CUSLOS. ... 23
2.2.1. CUSEOS €M GEral ...coeiiiiiiiiiiee e 23
2.2.3. CUSEEIO ABC ... e 28
2.2.4. CUSEO PAra SEIVIT .coveeeiiiiiiiee e e e eeeeeetes e e e e e e e e et s e e e e e e e eeerraanas 33
2.3. Indicadores de Desempenho na Logistica ............cceeeeeeeeeiveeeiiinnnnnnnn. 38
3. Petrobras € Gestao de CUSIOS ........uuuuiiiiiiiiiieieiiiei e 40

4. Conceituacao da Metodologia do Modelo do Custo para Servir e etapas
de IMPIEMENTAGEAD ... 50
4.1. Conceitos da Petrobras e de Analise de CUStOS .........ccoovviiiviineenen. 52
4.2. Levantamento das Atividades Envolvidas na Logistica do

Abastecimento da Petrobras ... 55

4.3. Levantamento dos Direcionadores de Custo das Atividades

Envolvidas na Area de Logistica do Abastecimento da Petrobras........... 57
4.3.1. Direcionadores doS NOS ........ccoovviiiiiiiiiii 57
4.3.2. Direcionadores dos Arcos ou Movimentagao .............cceuvvveieeeeeennn. 59

4.4. Levantamento dos Objetos de Analise do Custo para Servir ............ 60


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

5. Aplicagédo da Modelagem de Custos na Logistica do Abastecimento da

S U] o] = 1S PSPPSR 62
5.1. Alocacao Por AtIVIdade ..........ccceeeviieiiiiiiiie e 64
5.2. Visualizacéo dos Custos por Atividade Numa Ferramenta de

N = 1S PPPPPPP 72
5.3. Carregamento de Dados para obtencéo do Custo para Servir.......... 76

5.4. Visualizacéo do Custo da Cadeia Integrada Numa Ferramenta de

ANGLISE ..ottt aaa e 83
5.5. Aplicando a Ferramenta de ANAlISe .........coooeiiiiiiiiiiiiieiiees 86
6. Consideracdes Finais, Conclusédo e Recomendacoes...........cccccvennn.. 89
7. Referéncias BibliografiCas.........coooeeieiiiiiiiiceicccccecccc e 91


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

Lista de Figuras

Figura 01 — Custos Logisticos frente ao PIB Brasil ..............cccevvvveevieenneee. 15
Figura 02 — Percentual dos Custos Logisticos no Valor Agregado .......... 15
Figura 03 — Logistica Integrada............c.coevvveeiiiiiiiiie e ee e 21
Figura 04 — Esquema ilustrativo do Custeio por AbSOr¢ao...................... 29

Figura 05 — Esquema ilustrativo da Alocacao de Custos no

SIStEMA ABC ... 31
Figura 06 — Administracédo de clientes com base no custo do cliente

LSS W 0= U0 [T o PP 32

Figura 07 — AcOes de acordo com Volume e Custo de Atendimento........ 36

Figura 08 — Trocas compensatorias entre Marketing e Logistica............. 38
Figura 09 — Percentual de utilizacdo de fonte de energia ........................ 40
Figura 10 — Percentual de utilizacdo de fonte de energia — Brasil............ 41
Figura 11 — Historico de utilizacdo de fonte de energia — Brasil............... 42
Figura 12 — Logistica Integrada na Petrobras ..............cccceevvveevveeveeeveennnnee. 43

Figura 13 — Custos da Logistica / Custos do Dowstream (em percentual)

................................................................................................................. 44
Figura 14 — Custos de Transporte Maritimo / Custo da Logistica (em
PEICENTUAL) ...ttt e e e e e e e e e et a e e e e e e eeeannes 45
Figura 15 — Estratificacdo dos Custos de Transporte Maritimo................ 45
Figura 16 — llustracao de Grafico Cachoeira — visualizacdo da margem

de bolso através do Custo para Servir ........cooeeeeeeiiiiiiiiieiiee s 51

Figura 17 — Esquema simplificado da Cadeia Integrada da Petrobras.....54

Figura 18 — Hierarquia dos Elementos de Custos por buckets................. 62
Figura 19 — Exemplo de exibicdo dos Buckets de custos ...............ccc..ee. 75
Figura 20 — Exemplo de Detalhamento dos Buckets............ccccoeeevevvennnnns 76

Figura 21 — Esquema simplificado da Cadeia Integrada da Petrobras.....77
Figura 22 — Exemplo de exibicdo dos Buckets de custos da Cadeia

1 (=T = Lo F- SRR 85
Figura 23 — Exemplo de Detalhamento dos Buckets para um

determinado BUCKET ........ooeeeeee e 86


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

Lista de tabelas

Tabela 01 — Métricas de Andlise de CUStOS ...........ceeeeeeieiiiiiiiiiiicee e, 27
Tabela 02 — Modelo de Quatro Estagios para projetar um sistema de

o111 1 PP 49
Tabela 03 — Dados de Custos do Local 1 (Origem) .......cccovvvvvvvviiiineeennnn. 79
Tabela 04 — Dados de Custos da Movimentagao.............cceeeeeeeeeeeeeenennnn. 79
Tabela 05 — Dados de Custos da Viagem 1 (origem — destino 1) ............ 79
Tabela 06 — Dados de Custos da Viagem 2 (origem — destino 2) ............ 80
Tabela 07 — Dados de Custos do Destino 1.........coooevviiiiiiiiiiiiiiiii, 81
Tabela 08 — Dados de Custos do Destino 2.........ccoooevviiiiiiiiiiiiiiiin, 81
Tabela 09 — Dados de Custos Calculados da Viagem 2 ...........cccceeeeeeeeee. 81
Tabela 10 — Dados de Custos Arco a Arco (exemplo pratico).................. 82

Tabela 11 — Classificacao por nivel nos Custos da Cadeia Integrada .....83
Tabela 12 — Classificacao por nivel nos Custos da Cadeia Integrada
(7o) g1 g [ T= To¥= o ) H PP TSUUPPPPPUTRRN 84


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

1
Introducéao

A globalizacdo, a rapida evolucdo tecnolOgica, asiliflades de
comunicacao e acesso, estdo tornando os mercadoseate competitivos. No
ambiente de negdcios, os clientes estdo cada viszexigentes e ha uma procura
incessante pela eficiéncia dos processos objetivatehder a estes altos niveis de
servico.

Uma medida para se aumentar a competitividade wratividade das
empresas, segundo Gunasekaearal. (2001) é fazer a Gestdo da Cadeia de
Suprimento. Ballou (2006) afirma que gerenciar detade Suprimento significa
integrar seus processos, buscando um resultad@mnpha o todo. Os processos
desta cadeia sdo as operacdes compreendidas emtragio da matéria prima e a
entrega do produto ao consumidor final, englobamttusive seus fluxos de
informagao.

Niveis de servicos elevados levam instantaneanaentéimento de custos
das operacdes de uma empresa, pois requerem eaibililade e agilidade nas
respostas as demandas dos clientes, que, porasiss hdo querem pagar mais
por isso. Em funcdo de manter seus negocios luogtas empresas se veem
obrigadas a reduzir seu custo, mas para isso gre@snhecé-los melhor.

Uma forma de Gerenciar os Custos é através dasma@des contabeis
existentes nas empresas, que, tradicionalmenteamlocustos indiretos
aleatoriamente e calculam os custos dos produt&raiil, pela Legislagéo (Lei
6.404), as empresas sao obrigadas a ter uma Cadddbi Financeira, que é a
vertente da contabilidade onde sédo apresentadaterasnstracfes contabeis,
procurando explanar a situacdo financeira da eragBRASIL, 1976). Este tipo
de contabilidade dificilmente auxilia o0s gestoreas ntomadas de decisao
estratégicas no que diz respeito as operacdesejaantabiliza de forma agregada

0s custos associados a estas operacoes.
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A Contabilidade Financeira por sua vez, ndo expliciaramente os custos
envolvidos em cada uma destas atividades. FariasegaG2005) afirmam que a
Demonstracdo de Resultados elaborada pela areaodwblidade de uma
empresa nao mostra, por exemplo, o Custo Logis$tital, podendo suas parcelas
estar presentes em contas diferentes da Demorstraca

Isto foi mencionado anteriormente por Johnson eldafil991), que até
os dias de hoje, a forma atual de Contabilidadéuos nas empresas se mantém
a mesma, ndo atendendo aos requisitos dos gesl®resgistica no auxilio a
tomada de decisdes, pois ndo identificam claramenteomportamento dos
processos e das atividades.

Christopher (1997) corrobora, dizendo que é preaigorar 0S Custos
logisticos para atender aos niveis de servico repsenuma Logistica Integrada
e que os métodos tradicionais de contabilidadean&diam neste processo.

A logistica, de acordo com Goebel (1996), englobaatividades de
movimentacao e armazenagem desde a obtencdo déampatéa até a entrega no
consumidor final, atendendo aos niveis de senagesjuados aos clientes e a um
custo razoavel. Segundo Quinn (2001), estes cuymidem chegar a 30% dos
custos totais de uma empresa. Trinta por cent@ulstes totais de uma empresa é
um percentual bem representativo, que deve serizaitm num momento de
reducdo de custos, por exemplo, visando aumentamngetitividade de uma
empresa.

Mauricio Lima (2006) mostra que no Brasil de 20@$tes custos
logisticos representaram cerca de 12,60% do PIBd(Ro Interno Bruto)
nacional. Este percentual foi estratificado conragura 01, que mostra que a
principal parcela foi a de transporte.

De acordo com Jefferst al. (2008), custo logistico total deve ser o menor
que se possa incorrer na operacao de entrega visdender o foco da logistica
integrada que é disponibilizar produtos de quabdatb prazo e quantidades
acordadas, objetivando proporcionar o nivel deigeroferecido ou contratado.
Qualquer exigéncia ou servico ofertado para o ®i¢éem um custo associado.
Por isso, € importante que estes custos estejawsghara a empresa, segundo
Kaplan e Cooper (2000).
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H%PIB

Figura 01 — Custos Logisticos frente ao PIB Brasil
Fonte: Adaptado de Mauricio Lima (2006).

Lambert, Stock e Vantine (1998) mostra que a in@dudb petréleo quando
relacionada a outros segmentos, possui a mai@aekntre os custos logisticos e
o valor agregado, conforme apresentado na Figura 02

% Valor Agregado

45% A

40%
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véb\zo &5‘\& @@\0 & o £ °
Q? o S N\

Figura 02 — Percentual dos Custos Logisticos noNagregado
Fonte: Adaptado de Lambaesttal. (1998).

A industria do petroleo por sua vez possui umaraeaepresentatividade
na economia mundial, visto que, de acordo com &dsoMagazine (SCOTT,
2012), quatro das dez maiores companhias do muadods petréleo e gas.
Dentro destas quatro empresas encontra-se a Retroiona empresa de petréleo
brasileira, que esta colocada em décimo lugar fietia
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A industria do petréleo, por ter uma volatilidadea ale precos e pelo
produto ser completamente estratégico para todpaisss, se torna um ponto de
grande importancia tanto para as empresas quangogsagovernos onde elas
estdo localizadas. Uma forma de amortecer os impagativos da volatilidade
dos precos € reduzir os custos associados ao produt

Contudo, como j& mencionado anteriormente, a gedé@ustos nas
empresas em geral, ndo € estruturada de tal moelcauaxilie os gestores na

reducao e na busca pela eficiéncia dos processos.

1.1
Relevancia

Na Petrobras o quadro ndo é diferente, atualmenjestio de custos €
feita pelos custos totais das operacdes. Algundotbesmentos sao feitos para os
maiores custos, tais como o CustoDRimwvstream (parte da cadeia de 6leo e gas
que realiza as atividades de transporte, refinoomeccializacdo). Ainda
desdobrando este custo, temos o Custo da Logisticdownstream que
representa aproximadamente 3% da Receita Totahgeesa (fonte: Relatério
Financeiro da Petrobras 2010 e Controles Interadsodistica do Abastecimento
da). Todavia, estes custos ndo sédo relacionadats/ekades de entrega, producéo
e movimentacbes em geral. Com isso, ndo se teridéai® de enxergar as
ineficiéncias dos processos, quais canais estdesobegando os custos totais e
nem mesmo onde estdo os gargalos de entrega.

Dando sequéncia ao trabalho iniciado por Moreil@082, onde foram
sugeridas ferramentas de andlise de custos existemt literatura para serem
aplicadas na Petrobras, a proposta do atual t@l&aktlesdobrar a aplicacdo do
custo ABC (Activity Based Cost), ora proposto, nest® para Servir (CTS — Cost
to Serve). O Custo ABC é uma ferramenta onde ofosusdo alocados por
atividade, enquanto que o Custo para Servir éificagido dos custos, ja alocados
por atividade, até a chegada ao cliente, tendo comodos seus objetivos a
visualizagao da rentabilidade de cada cliente. rsbatho de Moreira (2008) foi
aplicada a metodologia aos custos de transportiéimmar que representam grande

parte dos custos Logisticos do Abastecimento. Nestealho a pretensdo é
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estender para todos 0s custos logisticos do Alasteto, aloca-los conforme
metodologia ABC e posteriormente propor a aplicag@ metodologia de

avaliacao do Custo para Servir.

1.2
Objetivos e Delimitacdo do Trabalho

O presente trabalho tem como objetivo propor a emgintacdo de uma
metodologia para medicdo dos Custos relacionad@ea da Logistica do
Abastecimento de petrdleo e derivados que possssufzorte as tomadas de
decisbes estratégicas da Petrobras, visando a meelllos processos e,
consequentemente, a lucratividade e a competitieidia empresa.

O objetivo principal deste trabalho € viabilizar nceitualmente a
implementacdo de uma metodologia de Gestdo de Luptussibilitando o
desenvolvimento de um sistema informatizado pamigée do Custo para Servir,
tendo em vista a Governanca envolvida nesta Gestao.

Além disso, o trabalho podera trazer uma melhdiovga cadeia logistica,
uma clarificacdo das restricbes operacionais ptesemos processos, a
identificacdo de quais clientes sdo mais ou meeokaveis para empresa, quais
canais de distribuicdo apresentam alto custo deag@e, entre outros objetivos
secundarios que auxiliariam na melhoria continusatocessos logisticos.

O trabalho consistiu na pesquisa bibliograficaustagydo mapeamento das
atividades envolvidas na Logistica do Abastecimeddo Petrobras. ApGs o
mapeamento, foram levantados os possiveis diradioes de custo neste ambito
e com base técnica foi realizado uma proposta deca de custos associada a
uma ferramenta de analise.

Nenhum trabalho foi encontrado na literatura quehde focado a
implantagdo da metodologia do Custo para Servindastria de petréleo, com
isso este trabalho pode contribuir em termos acmd&mmo que diz respeito a
aplicabilidade deste método neste tipo de indysassim como recomendar
futuros estudos a respeito desta implantacdo reofoaado no presente trabalho.

A literatura contempla trabalhos aplicados, pormgxe, na industria de

eletrénicos, onde foi possivel o aumento da relidable, mesmo sendo um
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mercado de baixa margem (Smith, 2006). Outra agdmafoi na industria
alimenticia, onde foi possivel a revisdo da pdlittomercial que se redefiniu
como atender os clientes, alavancando também abikadde (Guerreiret al.,

2008). Outros trabalhos sdo mencionados ao long@vdsao bibliografica que

seguira o Capitulo 2.

1.3
Estrutura do Trabalho

O segundo Capitulo contém a revisdo bibliografiohres Cadeia de
Suprimento e Logistica, Custos (com foco no ABCust@ para Servir) e ainda
avaliacado de desempenho com foco na Logistica.

O terceiro Capitulo apresenta a empresa de estiwdoaso a Petrobras,
assim como a Gestdo de Custos atualmente aplibdmajuarto Capitulo séo
explorados os conceitos da metodologia do Cust@ [@ervir e possiveis
aplicacdes na empresa, assim como os levantamagdostividades da Logistica
do Abastecimento e os custos envolvidos nestasdadies. Finalizando, o
Capitulo cinco apresenta a aplicacdo na empregaidsedo Capitulo seis com as
conclusdes, as consideracgdes finais e as recontaslac
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Revisao Bibliogréafica

Este Capitulo tem por objetivo levantar as prinsipaeferéncias
bibliograficas dos assuntos que dizem respeitdeatesbalho, tais como Cadeia
de Suprimento e Logistica, Gestdo de Custos, visg@mnishcipalmente o Custo

para Servir e Indicadores de Desempenho.

2.1
Cadeia de Suprimento e Logistica

Desde a Antiguidade até os dias de hoje, 0 mercadsumidor ndo esta
fisicamente préximo ao mercado produtor para grapdde dos produtos
consumidos no mundo (Ballou, 2006). Isto se da gigersas razfes e as
atividades logisticas existem para encurtar esf@mces seja por meio do
armazenamento de produtos préximos aos locais meipw ou através de meio
de transporte eficiente.

Ballou (2006), ainda cita atividades tais como gpmmte, armazenagem,
manuseio de materiais, embalagem, padrdes de sewicliente e programacao
da producdo como atividades englobadas pela LogidEintdo, a Logistica, com
seus processos internos coordenados, visam “erfcuatadistancia entre
fornecedores e consumidores.

A palavra logistica tem diferentes significados @iferentes linguas: em
grego, logos significa discurso, razdo, racio, racionalidadeguagem, frase, e
logistiki tem sua traducdo como contabilidade e organizéigaoceira; ja no
francés)oger (um verbo) € traduzido como alojar ou.

Ainda ao verificar o Dicionario de Cambridge, encarse a definicdo de

logistica como a “organizacdo cuidadosa de umadatie militar, de negocios,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

20

ou outra, para que tudo aconteca de forma bem iglacedeficaz” (Dicionério
Cambridge, 2012). Alguns autores afirmam que aeamigesta ciéncia se deu nas
diversas guerras ocorridas pelo mundo afora. A sstdade de atendimento
rapido e eficaz as bases militares, estrategicamicionadas, era fundamental
para ter resultados positivos nas batalhas. Alioggrdrmas e muni¢cdo eram 0s
principais produtos movimentados pelos militare® dluxo destes produtos
deveria ser minuciosamente planejado, para naor iales nas entregas, que
poderia acarretar num exército despreparado pareowiontos. Essa ciéncia
desenvolvida foi sendo aperfeicoada ao longo dos,a&® tornando essencial para
toda e qualquer organizacdo. Hoje, as entregasngaepodem falhar sdo os
atendimentos aos clientes das organiza¢fes. Conolmligacdo, houve o
aumento da concorréncia, o que levou os clientesrem mais exigentes, tanto
em qualidade, quanto em urgéncia no recebimenfratiuto desejado. Atrelado
a este atendimento ha um custo envolvido, cabentim éis areas de Logistica
das companhias a obrigacdo de orquestrar todoflessede informacédo e de
produtos, objetivando sempre a forma mais eficiergéicaz de realizacéo.

Uma das entidades referentes no mundo em Logisti€onselho de
Profissionais de Gerenciamento da Cadeia de Supiame CSCMP (Council of
Supply Chain Management Professionals), uma orgea@ sem fins lucrativos,
conhecida por desenvolver profissionais envolvidosy Logistica e Cadeia de

Suprimento, define, em seu sitio, Logistica conmulse

[...] o processo de planejamento, implementacdooetrale de
procedimentos para a eficiéncia e efetividade dansporte e
estocagem de produtos, incluindo servigos e infodms relacionadas
desde o ponto de origem até o ponto de consumordefa atender
as expectativas dos clientes. Esta definicdo inredumovimentos de
logistica de abastecimento (oboud) e distribuicdo (owutbound),
além dos movimentos internos e externos (CouncBugiply Chain
Management Professionals, 2012).

Um dos pontos que o CSMP ndao cita em sua defirdgfioe é claramente
exposto por alguns autores é a necessidade dos®wmmicamente eficaz.

Bowersox e Closs (2007) corroboram afirmando queraduto deve
chegar as maos dos clientes ao menor custo posgalelnotar que estes autores
ainda apontam que “a criacdo de valor logisticookmvalto custo”, sendo esta
area responsavel por 5 a 35% do valor de vendas.
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A logistica integrada, por sua vez, é definida ggBCMP como sendo a
visdo de toda a cadeia de suprimento, como um (om@messo, a ser gerido pela
mesma entidade. Todos os processos, desde a abt@agatéria prima até a
distribuicdo do produto acabado devem ser contatoplaessa mesma visdo. A
gestdo da Logistica Integrada engloba o planejamenplementacdo e controle
dos fluxos de saida e logistica reversa, além taggem, armazenamento de
produtos, servicos e informacdes entre o pontaidera até o ponto de consumo,
com o proposito de atender as necessidades dogeslie

A Logistica Integrada € representada esquematidamesegundo
Bowersox e Closs (2007), conforme Figura 03:

Fluxo de Materiais >

, Apoioa Distribuicdo .
Fornecedores |« Suprimento . < Clientes
Manufatura Fisica
< Fluxo de Infermagzo >

Figura 03 — Logistica Integrada
Fonte: Adaptada de Bowersox e Closs (2007).

Essa figura mostra que a Logistica Integrada pedeepresentada pelos
processos de dentro da propria empresa (suprimap@p a manufatura e
distribuicao fisica), onde interagem entre eleavads do fluxo da informacéo e o
fluxo dos materiais. A Logistica se estende além lilmites da empresa no
momento da troca com seus fornecedores e cligbtes.este processo integrado,
o fluxo acontece de forma mais eficiente e eficaz.

Logo, a Gestdo da Cadeia de Suprimento é consalgrath CSCMP
como a parte que abrange, além da Gestdo da loagibttegrada, todo o
planejamento e gestdo das atividadesposcurement e sourcing, producéo,
incluindo a coordenacéao e colaboracdo de parcejuespodem ser fornecedores,
intermediarios, terceiros e clientes. Dentro da resg compreende ainda a
integracédo dos processos de vendas, marketingalueske produtos, financas e
tecnologia da informacao.
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Para Ballou (2006) a logistica possibilita a criagé@ valor para o cliente,
fornecedor e acionista. O primeiro vé valor quateao a possibilidade de obter o
produto que deseja, no local e tempo desejadocpasaimi-lo.

Sendo assim, o atendimento ao cliente é o prinobpjaetivo da Logistica,
fazendo com que este processo seja um diferencite eas empresas,
promovendo uma vantagem competitiva onde é feifomea efetiva e eficaz.

Segundo os autores Bowersox e Closs (2007) o selggstico pode ser
medido em termos de disponibilidade, desempenhcacip@al e confiabilidade
no servigo,onde disponibilidade € ter estoque de produto, desempenho
operacional é o tempo que se leva para entregampestiuto desde seu pedido e
confiabilidade é juncéo dos dois primeiros fatores.

Heskett (1994) descreve o servico ao cliente comeelacidade e a
confiabilidade que um produto chega as méos das dmntes. A confiabilidade
no fornecedor é uma caracteristica imprescindiuel ¥em sendo levantada por
inimeros autores, levando a crer que os clientssanu esta caracteristica nos
seus fornecedores, portanto isto deve ser objetiyedas empresas visando a
fidelidade de seus clientes.

Pesquisas realizadas por Sterling e Lambert (1888)nis e LalLonde
(1994) em diferentes industrias mostraram que axipais caracteristicas de
prestacdo de servico valorizadas pelos clientasast diretamente relacionadas a
Logistica, tais como cumprimento da data acordaelaemtrega e tempo de
resposta adequado.

Como vivencia-se um cenario com alta competitivedars clientes séo os
maiores beneficiados, visto que podem, por exenglmir tempos de resposta
mais curtos, que terdo esses tempos atendidos Igam afornecedor. Os
fornecedores visam cada vez mais melhorar seusegsos para satisfazer e
fidelizar seus clientes. Contudo, essa busca daamaIlno atendimento tem custo
a ela associado.

Ballou (2006) afirma que para todo nivel de serwig® uma empresa
pretende prestar ao seu cliente esta associadasto & ele. Ainda ressalta que o
custo aumenta quase que exponencialmente a magidsegaumenta o nivel de
Servico e gque caso estes niveis de servico e tesdasem conhecidos € possivel,
matematicamente, calcular o nivel de servico 6tisando a maximizacédo dos

lucros da empresa.
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2.2
Gestao de Custos

De acordo com Jeffergt al. (2008), o foco da logistica integrada €
disponibilizar produtos de qualidade, no prazo antjdades acordadas, visando
atender o nivel de servi¢o oferecido ou contratmlonenor custo logistico total
que se possa incorrer na operacdo de entrega. @uadgigéncia ou servico
ofertado para o cliente tem um custo associad@&dEsvenor Plowmamapud
Lambert et al. 1998), explicita oscinco certos da logistica: “fornecer ao
consumidor o produto certo no lugar certo no momeatrto e nas condi¢des
certas pelo custo certo”.

Por isso, é importante que estes custos estejamsgi@mra a empresa,
como falam Kaplan e Cooper (2000).

Nos proximos itens deste Capitulo é dada énfasggesidio de custos em
geral, assim como aprofundamento no Custeio Basead®tividades (ABC-

Activity Based Cost) e Custo para Servir.

221
Custos em Geral

Braithwaite e Samakh (1998) sustentam que as qpgestibre a cadeia de
suprimentos sao expressas pelas organizacbes dernah que reflitam as
principais percepg¢des internas para auxilio nasadas de decisdo. Afirmam
ainda que essas questdes estao relacionadas & gu@apais temas devem ser
tratados, sédo eles: custo da variedade, gerendianten cliente, objetivo de
atendimento ao cliente, rotas de suprimento, esaute redes, politica de precos
e comercial; e, custos funcionais e recompensagskoal.

Para o Custo da Variedade apontam que diferentedujms néao
contribuem igualmente na rentabilidade da emprésgoreferéncia da area
comercial de uma empresa, sempre € ter uma aledade de produtos, contudo,
se 0s custos ndo sao conhecidos, ndo se poderavadial contribuicdo daquele

produto.
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No caso de Gerenciamento de Clientes, mostram gusmgpresas tem
grandes e pequenos clientes, que apresentam difstesciados de servi-los.

Em relacdo ao Objetivo de Atendimento ao Clientgumenta-se que o
COmpromisso que a empresa assume com seus clesTies de base para seu
posicionamento no mercado, assim como para defirgiatégica e estruturacdo
da sua cadeia de suprimentos. Observaram tambémmaemesma cadeia de
suprimento ndo deve atender a diferentes canaidp gpie cada canal se associa a
um grupo de clientes com caracteristicas semelhaRt@ra eles, o principio €
segmentar os clientes da empresa em diferentesscamas para que tudo isso
ocorra € necessario que a empresa conheca poretoroplcustos da cadeia.

Referindo-se agora a Rotas e Estrutura de Redesaage que atualmente
as acOes em relacao as redes sao voltadas pavaralizacdo e downsizing. No
futuro, as operacdes serdo voltadas para a dinaaicadeia de suprimento. As
rotas serdo ajustadas pela caracteristica da oak=mim) como o nivel de servico
acordado e a disponibilidade de produto na cadestas acbes implicardo na
reducdo de estoques locais e conhecimento totakust®s para servir alguns
canais.

As questdes sobre Politica Comercial e de Pregpsa@dsideradas por
Braithwaite e Samakh (1998) como pontos que depertie andlise estratégica
sobre a rentabilidade, que esta relacionada a ocagdd de produtos, clientes,
rotas logisticas e politica de precos. Pois edigtas podem suprimir a margem
planejada para uma parte do negdcio.

Finalizando os temas levantados por Braithwaiteamakh (1998), os
Custos Funcionais e Recompensas de Pessoal s@add®pelo pensamento que
a cadeia de suprimentos requer um balanco enfumedes, através do alcance de
metas de desempenho e medi¢cdes de custo. Essavatifa®is tem que ser
complementares para que nao fomentem a geracaesdikados opostos para a
empresa.

Todos os pontos levantados levam a acreditar queisies da cadeia de
suprimento devem ser medidos em detalhes e haessidade da existéncia de
ferramentas para tal. Todos os principais aspet#osma cadeia de suprimento
tém relacionados a eles os custos. Para geremsacadeia de suprimento, se faz
necessario o conhecimento destes custos, visto ajualmente, ndo se pode

buscar apenas uma eficiéncia operacional, 0 mermampetitivo faz com que as
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empresas busquem um melhor resultado econdmicdjéve de uma cadeia
logistica € entregar o produto certo, na quantidadgualidade corretas, no
momento adequado ao menor custo possivel.

Inicialmente o método de custeio tradicional e $&spde custos fixos e
mao-de-obra direta, visava atender somente a d&gdis] atendendo as regras e
exigéncias dos governos. Kaplan e Cooper (2000nafh que este método
auxilia somente em uma das trés principais fund@esm sistema de custeio, na
funcdo de ser base dos relatorios financeiros, a®mformacdes de avaliacdo de
estoques e custos dos produtos vendidos. As odtras funcbes séo as de
provisionar despesas e a de medir a eficiéncigpressos.

Quando um custo ndo pode ser identificado de nwm@nveniente ou
econdmica, em algum grupo e/ou objeto de custa;hieet al. (2007) designam
este custo como indireto. Ja o processo de aprasia custo indireto, utilizando
direcionadores de custo é conhecido como alocag&asto.

No ponto de vista de Kaplan e Cooper (2000), aaafic dos gastos
gerais, consideradas na metodologia tradicionalocoostos fixos, € realizada
inadequadamente aos produtos finais. Analogamentaetodologia de custos
diretos, utiliza somente os custos diretamentadtigaa producédo, ignorando os
outros e assumindo que estes sao indiretamenterpropais ao volume de
produto vendido. Assim alocados, estes custos ndidiaan nas duas ultimas
fungBes de provisionar despesas e medir a re@mfia dos processos.

Os sistemas de contabilidade de custos fornecemmmaf;ées de “Custo
do Produto”, que contemplam somente 0s custos s@tes para producao.
Blocheret al. (2007) citam materiais diretos, mao-de-obra dieetastos indiretos
de fabricacéo (de apoio a producédo) como itensesrseonsiderados no custo do
produto. Ja nas empresas comerciais, afirmam guelae deve incluir o custo da
aquisicao e transporte.

Estes sistemas também fornecem informacdes paracaioudos “Custos
do Periodo”, que englobam, além do Custo do Prodo® gastos com
administracdo e venda do produto (Bloctteal. (2007).

De acordo com Blochest al. (2007), os sistemas de custeios de produtos
podem ser de trés diferentes tipos: pela acumulagiaustos (custeio por
processo ou ordem); medicdo de custos (custeiq neminal ou padrdo) e

apropriacdo de custos indiretos de fabricacdo €musABC, baseado em
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atividades). O processo de custeio de produtosasdedforma que materiais
diretos, méo-de-obra direta e custos indiretos ateidacdo aos produtos e/ou
servicos possam ser acumulados, classificadosoprégmtos.

O Custeio por Acumulacéo de Custos €é sistematidadimrma com que
todos os custos sejam apropriados as ordens deigdmau a processos, onde
estes sdo o0s objetos de custo. De acordo com Blethe. (2007), quando
apropriados a processo, este sistema se adequa leenpresas que produzem
continuamente produtos homogéneos e em larga eskalpequenas e meédias
empresas que atendem pedidos individuais deventaajasus sistemas para
apropriacdo dos custos a ordens, assim o0s ressiltaddem ser mais bem
analisados estrategicamente.

Blocheret al. (2007) ainda afirmam que o Custeio por Medicadepser
avaliado por Custeio-padrédo, Normal ou Real. Not&ogpadrdo, o sistema
utiliza valores de custo que a empresa deve atngéo os valores que realmente
praticou. Este tipo de sistema é utilizado paraimedlesempenho, controlar
custos e melhorias de processo.

Diferentemente, o sistema de custeio real visualizaalores de custos de
produto reais medidos no periodo, levando em cerejdo materiais diretos,
mao-de-obra direta e custos de fabricacdo. Ja @eiGuBlormal utiliza para
materiais e mao-de-obra diretos o0 custo real, a parcustos de fabricacdo se
utiliza uma estimativa.

O sistema de custo real ndo € largamente utilizaaie,gera distor¢cdes na
formacdo de precos, visto que € influenciado pilfldasacoes de custos unitarios
de producéo.

Com o novo cenario global onde se faz necessariocamhecimento mais
apurado e estratificado dos custos de uma em@esggEm entdo, em meados de
80, os sistemas de custeio baseados na atividadeeados mundialmente como
“Custeio ABC —Activity Based Cost”. Associados a estes sistemas emergem
também os gerenciamentos baseados na atividade (ABRttivity Based
Management): operacional e estratégico. Kaplan e Cooper (R@tistram que o
primeiro auxilia no aprimoramento operacional e egundo influencia nas
decisfes estratégicas de uma companhia.

Ainda nessa mesma linha de consideragdes, Bower&iass (2007) com

informacgdes de estudos praticos de custos logsstafsmam que os custos totais
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deveriam ser mais bem analisados quando fossemadosl pelos custos
funcionais, focando o custeio baseado em atividadiesstudo, ainda afirmam que
€ um desafio medir os custos logisticos totais e s modelos atuais de
contabilidade restringem este tipo de analise.

Lambert e Burduroglu (2000) afirmam que o cust@ltoido deve ser
utilizado como medida de desempenho, pois naoteefke receita associada
diretamente a este custo.

Ja o Custo para Servir pode mostrar a rentabiligadeliente, por canal
ou, por exemplo, por regido geografica, conformagimmado anteriormente, com
isso, este pode ser um método de auxilio na gpstacustos.

Outras métricas, apresentadas na Tabela 01, assim CVA (Customer
Value Added), Custo Total, EVA (Valor Econémico agregado) séwoplamente
utilizadas para medicdo do desempenho operacidwaashbert e Burduroglu

(2000) fazem um comparativo entre essas métricas:

Métrica Vantagem Desvantagem
CVA (Customer Value Nocéo de valor além do N&o mensura impacto
Added) preco financeiro ao ofertar

Facil Implementacéo

alto valor ao cliente

Custo Total (Total Cost)

Pode ser usado para
medicdo do desempenho
logistico interno e externo

Ignora o nivel de
receitas associada aos
custos

Custo para Servir (Cost to
serve)

Abrange os custos de
canal de venda /
segmentacao de clientes

Necessidade dos
custos das atividades
que compde o0s
processos, canais de
venda, etc.

Analise por lucratividade
de segmento

Receitas e desembolsos
sdo considerados para
andlise da segmentacdo
da demanda

N&o mensura custos
de ativos empregados

Tabela 01 — Métricas de Andlise de Custos
Fonte: Adaptado de Lambert e Burduroglu (2000).

Assim como Lambert e Burduroglu (2000), os autdeerreiroet al.
(2011) corroboram com as analises em relacdo ascagtexistem e ainda
acrescentam o Valor Econdmico Adicionado (EVA), asteio Baseado em
Atividades (ABC) e Analise de Rentabilidade (AR)yrmferramentas de andlise
econdmica das empresas. Mencionam ainda em s@o aptie alguns autores
salientam a importancia do uso do ABC como umaifeenta onde 0s custos sdo
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visualizados mais claramente, facilitando analisdéiscas sobre 0s processos e
atividades para as quais os custos estdo sendadakcContudo, Lockamy e
Smith (2000) consideram que esta metodologia ded@sejar no que diz respeito
a uma analise mais detalhada sobre a satisfacaclidotes. Guerreirat al.
(2011) complementam afirmando que o Custo pararS&nma métrica que pode
ser utilizada no auxilio para este tipo de analiskcionando o nivel de servigo
(diretamente proporcional a satisfacao aos cli¢et@s o custo total.

O custo total como ferramenta de analise se fdrarequando néo leva
em consideracao as receitas associadas, poisaditelatde por cliente, canal, etc.
€ vista como uma métrica importante nas tomadaecisdo quando o ambiente é
competitivo e ha necessidade de, além de redugiogutornar os processos mais
eficazes.

As métricas existentes ndo sdo completas no guesfizito a uma analise
global de uma empresa. Por muitas vezes se fazsé&ea analise conjunta de
todas estas ferramentas para maior esclarecimeinte ss custos desta empresa.

Outra metodologia apresentada por Faria e Cosibj20a rentabilidade
Direta por Produto Qirect Product Profitability — DPP), onde s&o atribuidos
somente 0s gastos que podem ser diretamente atocado produto,
desconsiderando alguns custos fixos. Assim, estadolegia ndo representa os
Custos Totais Logisticos. Ainda afirmam que Reel@98), desenvolveu outra
metodologia para medi¢do dos custos que tem consbivabo relacionamento
com os clientes. Esta metodologia foi chamada decClotal de Entregdl ¢tal
Cost of Delivery — TCD).

O Custo Total de Entrega leva em consideracdo aoCilistal de
Propriedade Total Cost Ownership —TCO), que é o custo total adquirido de um
fornecedor, mais o Custo para Servir. Ainda seguRdeve (1998), o escopo
desta abordagem é entre cadeias de suprimento doanobjetivos é alinhar
recursos logisticos e de marketing.

A seguir sera detalhado o método de Custeio ABSimasomo o Custo
para Servir que € decorrente do ABC.

2.2.3
Custeio ABC
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O custeio Baseado em Atividades teve inicio qudodpossivel perceber
0 aumento significativo d@verhead, que sao os custos indiretos comuns. A
alocacdao destes custos indiretos estava mascavandais custos dos produtos.
Como mencionado anteriormente, para a contabilidgefencial, estes
custos daverhead séo alocados através de rateio, na maioria dos,cesnforme
llustrado na Figura 04 que mostra uma forma reptatea do custo por

absorcao.

Custos Indiretos (overhead)

Méio-de-obra Indireta Instalagbes Qutros custos

T

Rateio - Alocagdo de Custos

Custos Indiretos

Custos Diretos

. Contabilidade

M3 o-de-obra Direta Matéria-prima Outros custos

Custos Diretos

Figura 04 — Esquema ilustrativo do Custeio por At&o
Fonte: Adaptado de Martins (2003).

Como mencionado por Faria e Costa (2005), atragédirdcionadores de
custo, os chamadosdst-drivers’, pode-se atribuir os custos dos produtos e
servigos de acordo com o que realmente estes censa®@ recursos (processos,
atividades e tarefas).

Primeiramente, devem-se identificar as atividade® @stdo sendo
praticadas pelos recursos indiretos e de apoi@n@st estas atividades bem
definidas dentro do ambiente de produgédo, confaatientam Kaplan e Cooper
(2000). Estes autores ainda afirmam que, posteeioten devem ser utilizados

direcionadores de custo de recursos, onde cadasiegpalocada as atividades
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relativas a ela de acordo com o percentual deag#io daquele recurso naquela
atividade.

Ao referir-se a atividade, Faria e Costa (2005)néeh como sendo todas
as etapas pelas quais um produto ou servico desssap para que sejam
entregues para um determinado cliente. Essas adi@&dpelas quais o processo
passa agregam valor a este produto e servico.

Entdo, para cada despesa deve haver um direciondeloquanto
percentualmente esta despesal/recurso € utilizadanedeterminada atividade.
Assim, seu custo sera rateado de forma ponderaatavamdes que a consomem.

Kaplan e Cooper (2000) continuam desenhando o $socede
implementacdo do método ABC com a etapa seguin®gca de associacao dos
clientes e produtos/servicos a estas atividades) owduito de verificar a
remuneragao justa para cada produto/servico emtrégaso sejam produtos de
maior “consumo” de atividades, estes tém que seis malorizados pelo
cliente/mercado.

Para terminar, deve-se determinar um direcionaud® da atividade aos
clientes e produtos/servigos, sendo esta uma medialatitativa do resultado da
atividade. Um exemplo de direcionadores, que Far@osta (2005) chamam de
“causadores de custo”, pode ser o volume movimentad até mesmo a
quantidade de funcionarios envolvidos em cadadatde.

A Figura 05 demonstra esquematicamente o funcionemea alocacdo
dos custos no modelo ABC.
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Custos Diretos e Indiretos

Direcionador
de Recursos

Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3

Direcionador
de Atividades

Cliente A Cliente B Cliente C

o EEmms

Figura 05 — Esquema ilustrativo da Alocagéo de @usb Sistema ABC
Fonte: Adaptada de Nakagawa (2001).

Através dos direcionadores, 0s custos sao alocaa®bjetos de custo,
gue no exemplo anterior foram considerados ostekes produtos.

Com o método de custeio ABC aplicado, pode-sezatililesta ferramenta
para aprimoramento da gestéo, baseando-se nowdesupara agir no sentido de
melhor utilizagdo dos recursos, objetivando umactatial menor. Este processo é
chamado por Kaplan e Cooper (2000) Aticity Based Management (ABM),
podendo ter o foco operacional ou estratégico, axaré ja mencionado
anteriormente. Para a gestdo operacional é posaiveentar a capacidade,
reduzir necessidade de recursos e tempos de rgsenfw, enfim, otimizar 0s
processo de producdo e distribuicdo. Na visdotégica, ha possibilidade de
visualizacdo clara de pontos de venda ou produtes ggram prejuizo para
empresa, podendo ser revista a posicao em relaglEs.aQuando se enxerga o
todo, h4 compensacdes de resultados e quando rsgifieat os resultados
negativos ficam evidenciados. O posicionamentoatgjico da empresa pode
mudar radicalmente frente a estes resultados claros

O modelo de custeio ABC pode ser aplicado tambéoada cliente,
guando as despesas sdo direcionadas aos clieraptanKe Cooper (2000)
afirmam que, através da margem liquida, medida giéégenca entre o preco
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liguido e os descontos e custos de producgéo (chaseados no modelo ABC de
custeio), confrontada com o custo do cliente (cus#o pedidos, marketing,
despesas administrativas, etc. todos calculadas edteio ABC de clientes)
pode-se fazer a administracdo de seus clientesguxa=06 ilustra o modelo de

administracao dos clientes.

A
-
<
[13]
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& AGRESSIVO
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= * Alavanca seu poder
= de compra
*Preco baixo e muitos
rescursos

o personalizados

‘©

[na]

s Baixa Alta
<€ >

Custo para servir ao cliente

Figura 06 — Administracdo de clientes com baseustocdo cliente e sua margem
Fonte: Adaptada de Kaplan e Cooper (2000).

7

O ideal de se trabalhar € com clientes que exigeoucq
consequentemente o0 custo para servir € baixo eigosmargem de lucros alta
(precos altos). O quadrante superior esquerdo mesise cliente. Para alguns
clientes ndo ha alternativa de aumentar seus prpg@sscompram volumes altos,
pode-se trabalhar para alcancar entdo baixos qoataservi-los.

O modelo de custeio ABC serve entdo como base sto para servir 0s
clientes e deve ser usado para delinear o relacem® com os clientes,
delimitando precos, canais de distribuicdo, mipelutos, etc.
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Kaplan e Cooper (2000) ainda mencionam que a empPescter &
Gamble e Pillsbury utilizaram o método de custeRCApara medir o custo para
servir seus clientes, assim puderam precificar paolduto/servico de acordo com
0s custos associados, além de reduzir custos dagdes que ndo geravam valor
para suas empresas.

Guerreiroet al. (2008) também realizaram um estudo numa indludtia
alimentos no Brasil, onde aplicaram o modelo ddocpara servir, objetivando a
analise de rentabilidade dos clientes desta indu§ionstataram que este modelo
auxilia na tomada de decisdo, na politica de ategntio e na eficacia para atender
aos niveis de servico requeridos.

O caso Kanthal, uma industria sueca, estudado pplal (1989), foi um
dos pioneiros no que diz respeito a mensuracdcukies para servir baseado no

método de custeio ABC.

2.2.4
Custo para Servir

A metodologia do Custo para Servir tem como um sks$s objetivos
principais identificar quais os clientes mais reatg, assim como rotas e pontos
de distribuicdo, auxiliando com isso as decisOesrgeais (Fariat al., 2010).

O Custo Para Servir, ou CTS (Cost to Serve), é @toado que aprofunda
o tratamento da rentabilidade dos clientes atrad@saperfeicoamento dos
sistemas da empresa. E necessaria a aplicacdoradogia, para que através da
determinacéo do nivel de servico estabelecido gaddientes, se possa identificar
a rentabilidade de cada um deles. Essa visdo éartithada por varios autores
assim como Milone (2001), Faria e Costa (2005) erf&iroet al. (2008).

O Custo para Servir, conforme ja mencionado, eskacionado
diretamente com a analise de rentabilidade detebe@ uma das formas que as
empresas medem essa rentabilidade, segundo Shéreed), € pela margem de
contribuicdo. Este conceito € utilizado com basengtodo de custeio variavel. Ja
a margem de lucro bruto utiliza o método de cuspaip absorcdo. Ambas as
metodologias tém como objetivo a mensuracdo doocdst fabricagdo dos
produtos, que por sua vez é maior alvo de estudocdstos relacionados as

atividades comerciais e de logistica. Estes doisia$ custos compdem o Custo
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para Servir o cliente. Contudo, Norek e Pohlen 2@&Jirmam que as empresas
ainda sentem falta de uma ferramenta que mosttsto e rentabilidade de seus
clientes.

Os custos relacionados a vendas, marketing, digtéib e administrativos
(VDMA) devem ser alocados aos objetos de custoyrsky Kaplan e Cooper
(2000), e Christopher (2007). Contudo, esse cuséiossao considerados fixos,
mas também ndo sdo variaveis, dado que nao sdand@’te proporcionais ao
volume. No sentido de simplificar, Anderson e Kap{(2004) recomendam que
sejam alocados pelo tempo gasto nas atividadebamadotime-driven ABC.
Neste caso o direcionador do custo € o tempo.

Norek e Pohlen (2001), Braithwaite e Samakh (1288nam que, a base
do Custo para Servir € o0 método de custeio ABC,égaemétodo de custeio por
atividades, onde se apropria 0s recursos as alesdeelacionadas a eles, ligando
posteriormente os custos das atividades aos oljjetasalise, tais como clientes,
canais de distribuicao, rotas, modais de transpette O mesmo falam Kaplan e
Narayanan (2001) sobre a relacdo das atividadesosowbjetos de custeio ja
mencionada, que proporciona uma informacdo mais,clietalhada e precisa
sobre as margens brutas e os Custos para Serégaaglo esses objetos a
rentabilidade dos clientes.

Para Faria e Costa (2005) o Custo para Servir téagiea idéntica ao
método de custeio por atividades (ABC), sendo qQesio para Servir € aplicado
ao processo de Logistica de distribuicao.

Os estudos de Custo para Servir estdo sempreomdaicis a rentabilidade
por cliente. Um desses estudos feitos por Kapl@89jLmostrou que nem sempre
os grandes clientes sdo aqueles mais lucrativosteNsstudo, numa empresa
sueca de calefacdo chamada Kanthal, dois dos ssEosesiclientes, em volume,
eram os dois dos seus clientes menos lucrativoe Esultado sempre foi
inesperado e serviu como base para tomada de deld@sta empresa, assim como
no relacionamento comercial com esses clientes.

Braithwaite e Samakh (1998) realizaram um estudte anostram que o
método do Custo para Servir ndo é um procedimefgmlor e sim uma
aproximacao que pode ser aplicada em diferentessnifs ferramentas analiticas

sdo construidas para refletir as circunstanciasicplres da companhia em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

35

termos da complexidade do negocio e as questdetequeue ser enderecadas
para tomada de decisé&o.

Pouquissimos trabalhos sdo encontrados na litaratasileira que dizem
respeito ao Custo para Servir, um deles é um esioie a aplicacdo do método
numa industria de alimentos, elaborado por Guerreiral. (2008). Um dos
objetivos deste trabalho foi analisar a rentahiledae clientes, canal, familia e
produto, assim como sugerir acdes, baseadas resétises, para melhorar a
rentabilidade da empresa.

Para entender os custos e direcionadores da empredsada por
Braithwaite e Samakh (1998), foi necessario coldt@tos em algum detalhe e
executar a analise de forma a entender quantitaéinte as caracteristicas da
Cadeia de Suprimento. Os resultados dessas andlisentaram o modelo do
Custo para Servir. Os autores do estudo identifinaas analises normalmente
feitas com esta metodologia, sdo elas: fluxo tatlprodutos por grupo de
produtos ou canal; variacao logistica de produtosgpupo de produto ou canal,
ordens e perfil de inventario; sazonalidade ou icttdde; suprimento;
desempenho de entrega; desempenho de armazenareemiesempenho de
transportes.

Comentam ainda que a complexidade da modelagemndepdas
condicOes atuais de trabalho, do nimero de comixsacanal/grupo de produtos
e deve ser desenhada com certo nivel de detalhe.

Um ponto enfatizado € que o Custo para Servir destar aderente ao
custo total por funcédo do negdcio. Isso assegueaagutaxas de rateio variaveis
sejam corretamente interpretadas e o modelo gstatdando e ligando os custos
aos varios direcionadores corretamente.

Como um resultado esperado com a implantacdo dcelmad que as
empresas estardo bem advertidas para realizatimeasos, marketingsourcing
e tomar decisGes comerciais e operacionais baseadossto para Servir.

Atualmente, muitas empresas enfrentam problemasodgole por néo
apresentarem foco na gestdo de custos, com issm dtaal. (2010) sugerem
analisar custos e resultados em uma perspectiviidiménsional. A analise
multidimensional deve ser feita, conforme menciaenpdr Faria e Costa (2005),
pela apuracéo e analise de todos os objetos, coydatps, canais de distribuicao,

regides de atendimento, chegando a analise dailadde do cliente.
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Fariaet al. (2010) dizem ainda que, para se obter uma maitabilidade,
€ necessario que a empresa conheca suas fontesale kua estrutura de custos.

O custo de atendimento por exemplo, pode ser olgetocandlise e
direcionamento na forma como a empresa atua p#zAcao de seus clientes.

Na Figura 07 pode-se verificar qual direcdo tomanglo, por exemplo,
um cliente apresenta um alto custo de atendimentmnevolume de vendas
também alto. Neste caso, o foco desta empresasge\vamn reduzir o custo deste
cliente, visto que, em termos de volume este € liente grande e deveria ser
mantido, contudo o custo para atendé-lo deve shizido, caso contrario ele

passa a ser desinteressante, pois ndo tem umariiabilidade para a empresa.

3 Ficlelizar @ Recluzir

S cliente CUSEOS

g

3

7 A Avaliar

3 @m@@ﬂ@{t@ﬁ” ManNUtenca©
Veheas do cliente

Custosde Atendimento

Figura 07 — AgBes de acordo com Volume e Custotdadimento
Fonte: Adaptada de Faria e Costa (2005).

S&o quatro direcionadores nesta analise, que porlrdsm ao cruzamento
das informacdes sobre os clientes nos quesitoaneolde vendas e custo de
atendimento. Quando nédo se conhece o custo, nflmcgaenem se prioriza 0s
clientes que mais geram rentabilidade para empEsta.quadro mostra que para
atuar e direcionar estrategicamente uma empresaais@ conhecer 0s custos

envolvidos nas operacfes de uma empresa.

Braitwaite e Samakh (1998) afirmam que a ferramdatanalise do Custo
para Servir deve ser usada em fun¢cdo do momentwegacio, que o nivel de
sofisticacdo depende da necessidade levantada eordplexidade da cadeia.

Outro ponto importante € definir direcionadorefgpios e premissas.
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Levantam ainda, alguns pontos 0s quais a analisEu$to para Servir

deve compreender:

a) fluxo de produtos organizados entre os grupgeautos por canal;
b) variedade de produtos em cada grupo de progotosanal;

c) perfil de pedidos e de inventarios;

d) sazonalidade e ciclo de demanda para tais gagpsodutos e canais;
€) suprimentos;

f) desempenho de distribuicdo e transporte.

Cita também os passos pelos quais deve passaliseatus dados:

i. Evidenciar custos relativos dentro dos canais driloliicao,
buscando mostrar se volumes negociados sao dinetame
proporcionais as receitas associadas.

ii.  Segmentar clientes e receitas;

iii.  Ligar custos as atividades;

iv.  Evidenciar custos por familia de produtos.

A ferramenta pode ser utilizada como instrumento alglise de
desempenho, assim como auxiliar nas analisesratle-off de custos (trocas
compensatorias entre elementos de custo). Em pascealizada por Lambert e
Mentzer (1980), em 300 empresas norte-americanpent@-se que O0S
componentes de custo individuais ndo estavam digpisn informacdes
necessérias para implementacdo destas analisdascitastes custos seriam por
exemplo, custos de inventario, custos de armazartamgansportes por canal,
produto e cliente, custos de processamento degsedid

No que diz respeito as trocas compensatoérias, Ldndbeal. (1998)
utilizam Figura 08 para ilustrar que as trocas i@orentre o Marketing e a
Logistica, onde a ultima deve se preocupar com usos envolvidos nas

operacdes que resultam no atendimento aos objetorasarketing.
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Figura 08 — Trocas compensatoérias entre Marketioggéstica
Fonte: Adaptada de Lambert em “The Development rofireventory Costing Methodology”
(1976).

hY

Em relacdo a andlise de desempenho, o préximo deste Capitulo
apresenta alguns conceitos existentes atualmenbebhagrafia, assim como a

possibilidade de se medir o desempenho baseadasto gara Servir.

2.3
Indicadores de Desempenho na Logistica

Numa pesquisa realizada por Lavalle (1995), o autostra que 0s
indicadores de Custos Logisticos, numa gama deu#f®soindicadores, estdo
localizados em segundo lugar no que diz respeitatiizacdo pratica para
avaliacdo do desempenho das empresas questioietda. linha, Faria e Costa

(2005) consideram que o Custeio Baseado em AtieslddBC) € o melhor
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método para medir tais custos logisticos e citara gma das ferramentas
existentes para essa mensuracao e analise deilidatiEbé o Custo para Servir.

O terceiro indicador efetivamente utilizado pelagpeesas, ainda segundo
pesquisa de Lavalle (1995), é o Servico ao Clie@eCusto para Servir é
diretamente proporcional ao Nivel de Servico pdestaos clientes, pois para
nivel de servi¢o acordado, tem-se um custo assweiate, que aumenta a medida
que o nivel de servico aumenta.

Maskell (1991) afirma que as medidas de desempdehoma empresa

devem ser compreendidas em trés tipos: recursody@do e flexibilidade.
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Petrobras e Gestdo de Custos

7

O petréleo € uma fonte de energia cujos derivados wilizados, por
exemplo, como combustiveis nas industrias e nagpte, o que permite afirmar
gue esta fonte estd intimamente ligada com o cnestd de qualquer pais.
Atualmente, ela tem baixa substituibilidade murmdette falando. Em 1994,
Yergin ja afirmava que se vive numa sociedade doobarboneto, 0 composto
gquimico de que o petréleo é formado.

Conforme publicado em 2011 pelo IEA (InternatioBakrgy Agency), o
petréleo é a maior fonte primaria de energia dodourepresentando 32,80% do

total, seguido do Gas Natural com 20,90% como dge pbservar na Figura 09:

Percentual

Outras
1%

Biocombustivel
10%

—_——

Hidraulica

2% Nuclear
6%

Figura 09 — Percentual de utilizag&o de fonte dega
Fonte: Adaptado de IEA, Key World Energy Staticgdinational Energy Agency, 2011).

Ainda de acordo com a publicacdo do IEA, transpatendulstria
consumiram juntos cerca de 71% do petroleo e setgados comercializados
em 2009 no mundo. Esses resultados demonstram isceamente a importancia

deste produto para o desenvolvimento mundial.
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No Brasil, de acordo com o MME (Ministério de MinasEnergia), a
producédo de fonte priméria de energia tem o penfilpouco diferenciado quando
se compara ao perfil mundial. A matriz energéticesiteira tem baixa utilizacao
do carvao e do gas natural, compensada pela prodiecé@nergia hidraulica que é
uma parcela muita mais representativa que a mun@iajrafico ilustrado na

Figura 10, mostra em termos percentuais o perfiledda matriz energética.

Percentual

Outras

. Biocombustivel
29%

Hidraulica
. 14%

Nuclear Carvdo
1% 1%
Figura 10 — Percentual de utilizacdo de fonte aéega — Brasil

Fonte: Adaptado do MME Balanco Energético Nacialeg2011 (Ministério de Minas e Energia,
2011).

Ainda que apresentando essas diferencas nas démntas, o petroleo,
tanto no Brasil quanto no mundo, aparece como rcipdl fonte priméria de
energia. No Brasil, o consumo final por fonte deergia se comporta
historicamente conforme grafico ilustrado na Figlta
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Figura 11 — Historico de utilizagao de fonte dergiae— Brasil
Fonte: Balanco Energético Nacional elaborado peléBMMinistério de Minas e Energia, 2011).

Pode-se observar que o consumo do petréleo é mwterior as demais
fontes e representa cerca de 42% do total consumoighais. E este consumo vem
se mostrando crescente ao longo dos anos.

A industria do petréleo é compreendida por inOm@rogessos tais como
exploracdo, producdo e refino de petrdleo, proocesss de gas natural,
movimentacdo e transporte, distribuicdo e comezeigho, assim como
importacédo e exportacao tanto de petrdleo quanseds derivados, além do gas
natural.

No periodo da crise do petrdleo, em 1970, algurstosuda cadeia de
suprimento aumentaram sensivelmente, e foi quaedies maior importancia a
logistica. Esses custos estdo associados ao transgregamento de inventario,
manutencgéo de estoques e custos financeiros (LURRB4, p.2).

A Logistica Integrada na Petrobras pode ser reptada por duas
diferentes cadeias: a de petroleo e a de derivadqaal, adaptando Bowersox e

Closs (2007), pode-se esquematizar da seguinteaform
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Figura 12 — Logistica Integrada na Petrobras
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2007) pacadsias da Petrobras.

A manufatura da primeira cadeia é a ExploracamduRiéo de Petréleo ou
E&P (Figura 12), podendo exportar o produto ou @dgenas demandas das
refinarias. O petrdleo entdo pode ser produto fimal matéria prima para a
segunda cadeia, que é a producéo de derivadoséaiteefinarias. Estas refinarias
estdo representadas pela segunda cadeia no pratessanufatura que podem
clientes do mercado nacional, assim como mercddmearcional.

Na cadeia de petroleo e gadJpstream é parte do processo que engloba
as atividades de Exploracdo, Perfuragcdo e Proddgdpetrdleo. No caso da
Petrobras, o processo de transporte e armazenanesit produto é feito pela
Area de Logistica do Abastecimento, uma das atiMdaloDownstream, além da
distribuicdo dos derivados do petroleo, assim coefmo, o marketing e a
comercializacdo destes produtos. Os processos desbados pela area de

Logistica de Abastecimento estéo representadosreuios azuis na Figura 12.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

44

Os custos, hoje acompanhados pela empresa dessgedeste trabalho,
podem ser apresentados no gréfico da Figura 13.

2010 2011 jan/12 fev/12 mar/12 abr/12 mai/12 2012

M Custo Downstream (MMUSS) M Custo Logistica (MMUSS)

Figura 13 — Custos da Logistica / Custos do Dowasiréem percentual)
Fonte: Adaptado do Sistema de Gerenciamento ddtRéss da Petrobras (2012).

A barra em azul representa o custo Downstream, que dentro da
industria do petroleo representa as ativaidadekgistica, refino, marketing e
comercializacdo dos produtos derivados. Ja em Veompode-se observar os
custos logisticos, que giram em torno de 47%, sgmteando uma parcela
significativa, do custo total ddownstream, mostrando a importancia do
tratamento detalhado destas informacgdes em furg@eddicdo de custos.

Um custo significativo da Logistica € o de trangpdvaritimo, que
representou, no ano de 2011, cerca de 61% do tmtatada Logistica conforme

pode ser observado no Figura 14.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

45

2010 2011
M Custo Logistica (MMUSS)  H Custo Transporte Maritimo

Figura 14 — Custos de Transporte Maritimo / Custhabistica (em percentual)
Fonte: Adaptado do Sistema de Gerenciamento ddtRéss da Petrobras (2012).

Sendo o custo de transporte maritimo um dos paiEipustos da cadeia
Logistica, este sim é acompanhado no detalhe deatrempresa, contudo ele
ainda nao é associado diretamente ao custo degenpera o cliente final. Na
Figura 15, pode-se observar que o aluguel de nangpsesenta 71% dos custos
totais de transporte maritimo. Na Figura 15 estfoesentados por VCP, COA e

TCP, que sao tipos de contrato de aluguel.

100%

1

ETCP BVCPe COA W Combustivel

@ Despesas Portudrias @ Sobre-estadia [ Outros

Figura 15 — Estratificacdo dos Custos de Transpdaigtimo
Fonte: Adaptado do Sistema de Gerenciamento ddtReéss da Petrobras (2012).
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Os custos com aluguel de navios, representadogaiicagcomo VCP,
COA e TCP somam cerca de 86% dos custos totaisocbhransporte Maritimo.

Além dessa estratificacéio, atualmente, a Area destébimento possui em
seu sistema de Gestdo de Resultados os seguinlieadiores relacionados a
custo, com suas definicoes e objetivos:

a) ROCI: Realizacdo Orcamentaria de Custos de Investios

Definicdo: O ROCI mede o desvio percentual mensalenulado entre a
realizacdo e a previsao orcamentaria.

Objetivo: Medir a realizacdo orcamentaria dos auste investimentos
previstos no Plano Anual de Negdcios para pernaialiar a eficiéncia do
planejamento orcamentario.

b) ROCI-PD: Realizacdo Orcamentaria de Custos de tinvestos
em Pesquisa e Desenvolvimento

Definicdo: O ROCI-PD mede o desvio percentual measacumulado
entre a realizacdo e a previsdo orcamentaria, B0 das investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento.

Objetivo: Medir a realizacdo orcamentaria dos cusi® investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento previstos no PlanejamA@nual para permitir
avaliar a eficiéncia do planejamento orcamentario.

c) ROCO: Realizacdo Orcamentaria de Custos Operasionai

Definicdo: O ROCO mede o desvio percentual menaalienulado entre a
realizagcdo e a previsdo orcamentaria dos custoaopeais.

Objetivo: Medir a realizagcdo orcamentaria dos austperacionais
gerenciaveis (Materiais, Servicos de Terceiros ecaEJos) previstos no
Planejamento Anual, para permitir avaliar a efici@n do planejamento
orcamentario.

d) ROCT: Realizacdo Or¢camentéaria de Custos Totais

Definicdo: O ROCT mede o desvio mensal e acumudsdie a realizacao
e previsdo orcamentéaria dos custos gerenciaveis.

Objetivo: Medir a realizacdo orcamentaria dos aisgerenciaveis
previstos no Planejamento Anual, para permitir iavala eficiéncia do
planejamento orcamentario.

e) CUTM: Custo Unitario de Transporte Maritimo
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Definicdo: Total gasto com Transporte Maritimo digib pelo total de
toneladas. Milhas produzidas (volume transportadstéancia percorrida).
Objetivo: Medir o custo da tonelada milha produzida
f) CTUD: Custo Total downstream
Definicdo: Custo Total d®ownstream, deduzido os repasses de custos da
area de E&P (Exploracéo e Producéo) e efetuadelinsisactes dos gastos entre
empresas, dividido pelo volume de vendas da ar@aemoado interno e externo.
Objetivo: Acompanhar e monitorar 0s custos.
g) CDPS: Custo d@ownstream | - Parcela do Segmento
Definicdo: Custo total da parcela do seguimentbaenstream.
Objetivo: Medir e acompanhar os Custos Rlmvnstream na Parcela do
Segmento que diz respeito Rownstream.
h) CREF: Custo Operacional do Refino
Definicdo: Indica o custo unitario para o processatm de um barril de
carga (petréleo + outras matérias primas) na operde Refinacdo da Petrobras.
Objetivo: Avaliar e acompanhar o desempenho opamatido Refino, na
dimenséo custo.
i) CTDS: Custo Total d®ownstream 1
Definicdo: Somatdrio do custo fixo e variavel pegmentos.
Objetivo: Controlar Custos.
11)  Custo Total unitério da cadeia RTC
Definicdo: Custo Total unitdrio da cadeia RTC (Reflransporte-
Comercializac&o).
Objetivo: Medir os custos da cadeira RTC (RefinafBporte-

Comercializacao).

Os custos de realizagdo orcamentéria (ROCI, ROCIFRDCO e ROCT)
medem 0s custos realizados no periodo e compantantesto com 0 orcamento
previsto para tal atividade. Este processo de cmagga ndo nos mostra a
eficiéncia do processo em si, mas sim o cumprimeietamrgcamento previsto,
sendo este alto ou baixo. Quando medidos dessafo@o é possivel otimizar o
processo, pois ndo 0s custos realizados ndo sidicidos para que se possa
visualizar a participacdo de cada parcela dos psose apenas mensura-se a

eficiéncia da area de planejamento de orcamento.
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Os outros custos (CUTM, CDPS, CTUD, CREF, CRTC) crerados
anteriormente até significam parcelas de um cugtd, tmas que ndo podem ser
estratificados a ponto de uma analise visando urethama dos processos
operacionais. O Custo Maritimo, Bownstream, o Refino e o grupo RTC
(Refino-Transporte-Comercializagdo), sao parcedgmesentativas de um custo
total da empresa, contudo ainda sdo valores comomes&o destes processos, 0S
quais ainda necessitam maior detalhamento.

Com este quadro atual apresentado, surge a maiivegéa sugerir a
utilizacdo de novas ferramentas de mensuracdo dssc que auxiliem na
medicao do desempenho e otimizacéo de processos.

A situacao problema a ser tratada neste estudesieito ao fato de que
na Petrobras os custos associados a entrega peliandss ndo sao considerados
na sua totalidade e associados as atividadesaedatas a entrega. Trabalhando
assim, nos momentos de tomada de deciséo, esta @star baseadas em custos
gue nao sao reais, podendo levar a uma menor ieddle para o sistema como
um todo.

Pode ser identificado que o0s custos de servicostgues pela empresa
podem ser classificados nos objetos de analisesqueeferem ao segmento
(Abastecimento), centro de distribuicdo (ponto®digega - terminais), modal de
transporte (dutoviario, maritimo, terrestre, etassociado a rotas e clientes,
caracterizando assim como uma analise multidimaakio

Kaplan e Cooper (2000) apresentam quatro estagigsi@s uma empresa
pode estar posicionada em relacdo aos seus sistEmassteio. No Tabela 02,

estéo representados estes quadros.
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|_sistemas_|_Estagiol | ____Estagioll __| ___Estagiol __ Estagio IV

Aspecto Falhos

Qualidade dos * Muitos Erros

dados * Grandes Variagdes
Relatérios

financeirose  * Inadequados
externos

Gastos com

* Inadequados
produto/cliente q

Controle
operacional e
estratégico

* Inadequados

Voltados para geragdo de
relatdrios financeiros

* Sem supresas
* Cumpre os padrdes de
auditoria

* Adequado as
necessidades de
geracdo de relatorios
financeiros

* Imprecisos
* Custos e lucros ocultos

* Feedback limitado e
desatualizado

Especializados

* Banco de dados
compartilhados

* Sistemas
independentes
*Vinculos informais

* Sistema de Estagio Il
mantido

* Vdrios sistemas ABC
independentes

* Varios sistemas
independentes de
avaliagdo de
desempenho

Tabela 02 — Modelo de Quatro Estagios para projgtaesistema de custos
Fonte: Adaptado de Administre seus Custos parmaer competitivo (Kaplan e Cooper, 2000).

Integrados

* Banco de dados e
sistemas totalmente
integrados

* Sistemas de relatorios
financeiros

* Sistemas ABM
integrados

* Sistemas de avaliagdo
de desempenho
estratégico e
operacional

Pode-se afirmar que a Petrobras se encontra enddaseplementacédo do

Estagio Ill, onde os relatorios financeiros sadmetados, contudo os sistemas de

gastos com cliente/produto, controle operacionatteatégico estdo em fase de

implementag&o. Alguns sistemas ABC estdo sendoamgolios em diferentes

areas de atuacdo, assim como a medicdo do desempprh € muito

descentralizada e cada area tem sua forma de redica

Os sistemas de Custeio baseado em atividades red® @presentados de

forma experimental e em fase de estudos, ndo gdiesentados em termos de

indicadores e ndo estéo presentes no sistema t@oGkesResultados da empresa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

4
Conceituacdo da Metodologia do Modelo do Custo para
Servir e etapas de implementacéo

Atualmente, a area de Logistica do Abasteciment®edeobras ndo possui
uma ferramenta de visualizagdo dos custos logsstice auxilie as tomadas de
decisdo por parte das areas operacionais. Assitlo serobjetivo deste Capitulo é
propor a implantacdo de tal ferramenta que peroateular, exibir e analisar as
informacdes dos custos para servir da cadeia, denasido cada movimentacéao e
0s nos logisticos a ela associados.

A proposta € apresentar uma modelagem de Cust@s $Evir que
permita a identificacdo de oportunidades de medhoadntinua do desempenho
econdmico e operacional através:

» Da avaliacéo operacional dos custos logisticosadlos por atividade;

» Da avaliacdo horizontal dos fluxos de produto aghtaega no cliente

final;

* Do suporte a tomada de decisdo de areas de irteffaenercial e

logistica) por viés econdémico.

A implantagdo deste modelo/ferramenta tera os segubeneficios:

» Conhecimento gerencial dos custos logisticos;

* Suporte a tomada de decisdo de médio e longo prazo;

» Andlise da base historica dos custos;

» Visibilidade e confiabilidade em relacdo aos cugigssticos;

» Visao horizontal dos custos da cadeia;

* Alocacdo dos custos por atividade, ndo substituadmntabilidade

tradicional,

» Visualizacdo dos custos mais relevantes e geregisiav

Espera-se que o modelo possa auxiliar na visualzale problemas
dificilmente identificaveis, como, por exemplo, angem de bolso ou como é

conhecido apocket margin de um determinado cliente, que contribui para o
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resultado total da empresa. Quando aparentementdodo, o resultado é
positivo, pode haver algum cliente com este redaltaegativo. Neste caso, o
gestor deve reavaliar a postura da empresa frenésta cliente, conforme
mostrado na Figura 07.

Uma forma de se avaliar clientes com custos diteaelos, segundo Marn,
Roegner e Zawada (2003), é analisando a “margebolde”, que pode ser usada
também na avaliacdo de produtos especificos.

A Margem de Bolso ouPocket Margin € a margem de contribuicdo de
cada cliente ou produto, que pode ser obtida awaliada através de um grafico

cachoeira como ilustrado na Figura 16:
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Figura 16 — llustracé@o de Gréafico Cachoeira — Visagdo da margem de bolso através do Custo
para Servir
Fonte: How profitable are your customers...reafichnsoret al., 2009).

Segundo Johnsoet al. (2009), o Custo para Servir, quando medido por
transacdo, pode ser utilizado para obtencdo dagénarde bolso”. Por este
motivo ela pode dar ao analista uma visdo clara as ndetalhada sobre
custo/margem do atendimento a clientes ou a grdposlientes. Esses autores

ainda afirmam que esta é uma forma de otimizamobas da empresa.
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No Grafico cachoeiraséo evidenciadas as parcelas que sédo deduzidas do
preco de lista olist price. Parte deles é referente aos aspectos comeftaiess,
como descontoscystomer specifc discount) e promocgdes pfomotions), que,
inicialmente, ndo serdo tratados neste trabalhatra parte refere-se ao custo do
produto vendido (representado na Figura 16 como £06bst of goods sold ou
custo do produto vendido).

Este modelo de gréfico sera detalhado no capitskrigo utilizado ccomo
base para visualizacéo dos resultados.

Para isso serdo definidos 0s seguintes passosemn s&guidos para
iImplementacéo de tal ferramenta:

I. Levantamento das atividades envolvidas na Logistda
Abastecimento
i. Levantamento dos possiveis direcionadores de cpata as
atividades
iii. Levantamento dos possiveis objetos de custo
iv. Levantamento dos possiveis direcionadores de cpata 0s
objetos

Apés as etapas de levantamento, sera apresentadgstudo de caso da
implementacdo da ferramenta na area da LogisticaAbastecimento da
Petrobras.

Para facilitar o entendimento dos levantamentosdoseapresentados
alguns conceitos internos a empresa e outros doea® andlise de custo.

4.1
Conceitos da Petrobras e de Analise de Custos

A seguir serdo apresentados 0s conceitos basifeermtes a propria
empresa (conceitos internos e especificos), quarga@onceitos gerais de analise
de custos que serdo usados para o desenho do neogeloisso serdo revistos
dentro deste Capitulo. Séo eles:

Noés (destino ou origem)- locais onde o produto permanece durante um
tempo, podendo estar aguardando uma movimentagéa, ggocessamento ou

consumo,
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Arco — representa a ligacdo entre dois nos distint@atsayés do qual o
produto é movimentado;

Bucket — agrupamento dos elementos de custo de uma nmegoraza,

Elemento doBucket — cada linha de custo de uma determinada transacao
gue pode ser agrupado &uorckets;

Bunker — combustivel do navio;

Contratos Maritimos — sdo contratos feitos para o aluguel de navios e
podem ser basicamente de trés diferentes tipos:

i.  Time Charter Party (TCP): contrato onde o frete é fixado pelo
tempo ao qual um navio € afretado. Neste contratonabustivel
fica a cargo da empresa contratante;

il. Voyage Charter Party (VCP): contrato onde o frete € fixado por
viagem para transporte de uma carga de uma origeanuym destino. Neste caso a
empresa contratante somente paga o frete e todasisbes sdo cobertos pelo
contratado;

iii. Contrats of Affreightment (COA): contrato onde o frete é fixado
por tonelada transportada, onde o armador reabzms/viagens a este mesmo
frete. Idem ao caso anterior, o contratado arcaa®despesas.

Degradacado — utilizacdo de um produto original como um segund
produto de menor valor agregado, ocasionado, jpaimiente, por problemas de
gualidade que requerem que o produto seja utilizadmo um de menor valor, ou
em casos onde ndo ha disponibilidade de produteeada ocorre de um produto
similar mas de melhor qualidade. O produto € ed&gradado ou modificado em
termos de informacgéo para outro produto de merior.va

Polo de entrega -ocalidade onde o produto deve ser entregue para o
cliente. Podendo ser numa refinaria ou num termigal geral, as entregas sao
comercialmente acordadas através de contratosomqiéne o polo de entrega;

Remanejamento— valor que a empresa paga ao seu cliente, eradushg
ressarcimento da falta de produto a ser entregudiee no polo de retirada
contratada posteriormente. A falha é seguida dameimhiamento para retirada em
outro polo, sendo pago incialmente pelo cliente guposteriormente ressarcido

pela empresa,;
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Sobreestadia— tempo que o navio fica atracado no porto aléntedwpo
necessario para atracar, carregar e descarregamp@d padrdo total para essas
trés operacdes € de 36 horas.

Terminal — local onde os produtos sdo armazenados e agugrdea
serem movimentados. Entdo recebem produtos de nio pa né e enviam para
outro ponto ou no.

Terminal Terrestre — tipo de terminal que recebe produto por modal
terrestre, seja ele duto, caminhdo ou trem. Armapeodutos e 0s envia também
s6 por modais terrestres.

Terminal Aquaviario — tipo de terminal que pode receber produtos por
modal aquaviario além dos modais terrestres devga8iao localizados na costa e
possuem um porto associado a eles. Armazenam atpr@do despacham o
produto por modal terrestre ou aquaviario.

Um outro conhecimento que se faz necessario é dsmtem cadeia da
Logistica do Abastecimento da Petrobras. Simphfiica ela pode ser
representada de acordo com a Figura 17, onde amantacdo de produto ocorre
da seguinte forma:

Plataformas Terminais Refinarias Terminais Clientes
ou Primarios Secundarios
Importagao

Figura 17 — Esquema simplificado da Cadeia InteggdPetrobras
Fonte: A autora (2012).

i. A matéria prima (petréleo) é produzida nas platafs ou
importada e pode seguir dois caminhos:
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a) Ser vendida diretamente a clientes;
b) Ser movimentada para terminais primarios.
ii.  Nos terminais primarios, 0 petroleo pode percoagrseguintes
direcdes:
a) Ser vendido a clientes;
b) Ser enviado a outro terminal primario;
c) Ser movimentado para as refinarias.
iii. Nas refinarias este petroleo é transformado em deusados
(diesel, gasolina etc.) que apresentam as posisiids de:
a) Serem vendidos diretamente a clientes;
b) Serem enviados a um terminal secundario.
iv.  Chegando aos terminais secundarios, 0S movimepgsseis sao:
a) Vender a clientes;
b) Transferir para outro terminal secundario e asstornar
ao ponto iv.

Uma vez apresentada a cadeia integrada da Petrobredui-se que cada
uma das etapas tem um custo atribuido a elas. NMeemie estudo serdo
observados o0s custos da Logistica do Abastecimegt® envolvem a
movimentacdo e manutencdo dos produtos desde sgemolplataformas e
exterior) até seu destino final (clientes finaiglistribuidores de combustivel).
Entéo, para se obter o custo para servir um detaduicliente, se faz necessério
apropriar corretamente 0s custos em cada ativide$an como transportar estes
custos desde a origem até o cliente final. Serésaptado posteriormente, no
Capitulo 5, a forma como este carregamento deeer@ito.

Esta cadeia simplificada estd representada porocgrapos de nos:
plataformas ou importacéo, terminais primariosinesfas, terminais secundarios
e clientes.

Apresentados 0s principais conceitos, a seguirosesdlicitados os

levantamentos necessarios para implementacéo deltMdd Custo para Servir.

4.2
Levantamento das Atividades Envolvidas na Logistica do
Abastecimento da Petrobras


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

56

As atividades da area de Logistica do AbastecimeatBetrobras podem
ser resumidas em movimentacdo e armazenamento atut@r Conforme
apresentado anteriormente, esta area € respongélelcadeia Logistica da
Petrobras, ou seja, pela coordenacédo e sequent@muierioda a movimentacao
de matéria prima até a entrega de produtos fin&ieates, incluindo no meio
deste trajeto os armazenamentos intermediarios.

Usando a nomenclatura apresentada, existem custosi@alos aos nos e
aos arcos. Ainda utilizando a simplificacdo da @dem-se o0s seguintes nos:

I.  Plataformas
ii.  Terminais Primarios
iii. Refinarias
iv. ~ Terminais Secundarios

v. Clientes

As movimentacfes podem ser todas as ligacdes mbastentre os nos, ou
seja:
I.  Arco entre Plataformas e Clientes
ii. Arco entre Plataformas e Terminais Primarios
iii.  Arco entre Terminais Primarios e Clientes
iv.  Arco entre Terminais Primarios e Refinarias
v. Arcos entre dois Terminais Primarios
vi.  Arcos entre Refinarias e Clientes
vii.  Arcos entre Refinarias em Terminais Secundarios
viii.  Arcos entre Terminais Secundarios e Clientes
iXx.  Arcos entre dois Terminais Secundarios

A atividade associada a todos os arcos seré reatenidnovimentagao de
produto.

Como o foco proposto no trabalho é a area de Liogidb Abastecimento,
as atividades logisticas podem ser apresentadas dedanalhadamente. Desta
forma, o detalhe das atividades sera feito com hasedefinicbes de n6 e arco
previamente apresentadas.

No que se refere aos nos, tem-se as seguintedaakpd envolvidas em
cada no:

« Armazenamento de Produtos;
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* Operacgédo & Manutencéo;
» Degradacéo de Produtos;
* Movimentacdo interna (€ diferenciada das movimémmcentre
nos, pois ela ocorre dentro de algum no e ndocw.ar
Estas atividades s&o especificas dos nds de tesmipadendo ser
primarios ou secundarios. Os outros nos (platafseymedinarias e clientes) seréao
desconsiderados neste primeiro momento do trabalhis, estes custos nao se
referem as atividades da Area de Logistica do Abasento e sim, & area de
Exploracdo e Producdo de Petréleo, a éarea de Refin@os clientes,

respectivamente.

4.3
Levantamento ) dos Direcionadores de Custo das Ativid ades
Envolvidas na Area de Logistica do Abastecimento da Petrobras

Alguns dos custos envolvidos nas atividades da Aled ogistica s&o
indiretos e precisam ser alocados a estas atigddedal forma que sejam mais
aderentes as operacdes. Sendo assim, serdo alecedosne o Custeio ABC e
para isso precisam ser levantados os possivesalieslores de custo. Ressalta-
se que ndo serdo esgotados neste trabalho toddsecgnadores, mas sim,

aqueles que foram analisados e entendidos comoretevsantes.

431
Direcionadores dos No6s

Os nos relacionados as atividades da Area de li@mistomo ja
mencionado, sdo referentes a Degradacdo, ao Araraeemo, a Operacdo &
Manutencéo e a Movimentacao.

Os custos das degradacdes podem ser medidos dirgggmisto que estao
associados a uma quantidade e produtos especffioo® os custos dos produtos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

58

séo diretos, a diferenca entre esses custos tarébdineta. Entdo, neste caso o
direcionador é o volume degradado.

Os possiveis direcionadores de terminais que posEmaplicados em
armazenamento, operacao & manutencdo e movimergagao

* Volume armazenado: estoque médio do periodo daiujm®
que foram armazenados naquele terminal num ceriodoe

e Volume movimentado: soma do volume que entrou moitel
(admitindo que todo ele saiu), reflete o total ae produto
movimentado no terminal.

e Tipo de produto armazenado: alguns produtos precisar
armazenados em alta ou baixa temperatura, demamdaaig
energia que 0s outros que Ssao estocados em teorperat
ambiente.

« Tempo de utlizacdo de tancagem:. tempo necess&io d
permanéncia do produto em tanque para que est@& [3@ss
adequar a qualidade requerida antes de ser ena@mdbente,
ou até que seja determinado seu destino.

e Aspectos de qualidade: cada tipo de produto pogzon,
exemplo, aspectos de qualidade como viscosidade ou
corrosividade. No caso da viscosidade, o produtie pequerer
mais ou menos energia na hora do bombeamento. |[Bgé&oea
corrosividade, este produto pode acarretar em maior
necessidade de manutencdo dos equipamentos.

No caso de terminais aquaviarios ainda podem hawgros

direcionadores, tais como:

* Tipo de Navio: cada tipo de navio requer mais ownagse
atividades no porto. Além de envolver mais ou menos
trabalhadores.

* Volume carregado/descarregado: dependendo do vohane
maior ou menor utilizagdo dos equipamentos envodvida
carga ou descarga de produtos.

* NuUmero de Navios Operados: alguns custos em teimina

aqualviarios sao independetes do volume carregado o
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descarregado. O que importa é o tipo de operagde deita e
que é comum a qualquer navio. Entdo, para estdescos
namero de navios € mais importante que o volume.
Além disso, todas as combinacdes entre direcioeadteambém sao
possiveis direcionadores, como por exemplo, a plickicdo entre 0 numero de

navios e o volume carregado ou descarregado.

4.3.2
Direcionadores dos Arcos ou Movimentacéao

No caso da Area Logistica do Abastecimento da Petsp a
movimentacdo €, na grande parte dos casos, faiteeqeiros e os custos destas
movimentacOes podem ser pagos de trés formasgéatder/tarifas ou de aluguel
de modais de transporte.

Para as tarifas os custos séo diretos, visto qoecgstos unitarios por
modal e por tipo de produto transportado. Este éaso, por exemplo, das
movimentacfes que sdo feitas através de dutos. d2aia trecho de duto, a
distancia é fixa, entéo é estabelecida uma taxaglome movimentado para cada
tipo de produto. Assim, o direcionador é o volufEste é considerado um custo
direto e é diretamente alocado por volume.

Quando menciona-se aluguéis de modais, que séasos de aluguel de
navios, este custo € indireto e € necessario addirtcionadores. Como ja
apresentados, os contratos podem ser por temporovggem, que sdo os dois
principais tipos e para ambos o0s tipos de contotossiveis direcionadores e a
justificativa de utiliza-los séo:

» Distancia Percorrida: um mesmo carregamento deonasile ser
programado, por exemplo, para realizar descargasniediarias
até a chegada ao ultimo destino. Sendo assim, padt de
descarga deve ter alocado em seus custos uma maiorenor
parcela dependendo da distancia da origem até o pde
descarga,;

» Tempo de Viagem: o tempo utilizado para cada opergpde
impactar mais ou menos nos custos da movimentagéo,

exemplo, se 0 navio navegar mais rapido, ele desgaais seus
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motores, gasta mais combustivel, etc. Em contridpakxistem os
casos onde a movimentacdo pode ser mais lentaydgeraenos
desgaste e consumindo menos combustivel, mas aupaais o
tempo do navio que poderia estar disponivel patea @mperacao.
Os desgastes de motores atualmente ndo sdo medidmsna que
se possa atribuir a velocidade do navio. O consudeo
combustivel, este sim pode ser estimado;

* Volume Movimentado: para um mesmo custo de um akatado
aluguel de navio, quanto mais volume movimentadenan o
custo uitario do seu transporte. Cada navio tem capacidade
volumétrica, tal que pode ser usada por completpancialmente.
Assim, 0 navio pode ter custos unitarios difereshasapor utilizar
mais ou menos dessa capacidade;

* Tipo de Produto: existem produtos com requisitqgeesis para
serem transportados, por isso, estes devem seiperaatizados no
sentido da alocac&o dos custos totais. Estes reguEodem ser,
por exemplo, a necessidade de aquecimento ouaraginto do
produto;

* Ou a combinacdo de todas anteriores, como a giwale um
direcionador que seja o produto da multiplicac&meen volume e
o tempo de viagem.

Dentro das possibilidades levantadas devera selh@t incialmente um
direcionador, sendo ele combinado ou nédo, paraogueustos das atividades
possam ser calculados.

ApoOs o célculo por atividades, o Custo para Sepwite ser alcancado
através dos objetos de analise que também deveessahidos de acordo com a

necessidade de analise.

4.4
Levantamento dos Objetos de Analise do Custo paraS  ervir

Os possiveis objetos de custo dentro de uma cadeizogistica nhuma
empresa como a Petrobras sao:
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* Cliente
* Produtos
* Rota

* Localidade de Polos de Vendas
e Tipo de Modal
Para todos os objetos, pode-se calcular a rertatddi de cada um deles,
além de auxiliar na andlise para tomada de decis@eerciais, operacionais,
entre outros beneficios ja mencionados no Cap2ulo
Para todos os objetos de analise do custo para, seirecionador pode
ser o volume, podendo ser este volume movimentadoazenado e todas as
atividades que ja foram citadas anteriormente.
Para se obter o custo para servir € necessarioogueustos sejam

carregados desde o inicio da cadeia, seja elatd#gueou de derivados.
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Aplicacdo da Modelagem de Custos na Logistica do
Abastecimento da Petrobras

Para a aplicacdo de modelagem, primeiramente sdedimidos o0s
direcionadores de acordo com uma hierarquizacguopta para agrupamento dos
custos.

As meétricas para o calculo dos custos, que servammocbhase para o
calculo dos resultados dos elementos de badeet, sdo hierarquizadas segundo

Figura 18:

Custo
Logistico

Petréleo Derivados

Mov. Mar. Mov.
LC Dutovdria

Mov. Mov.
Rodovidria il Ferrovidria

Destino

Origem

Tarifa de
Movimen WllDegradagao

tacao

C. Fin. de
VCP/COA Estoque
em Navio

C. Fin. De |lj Remane
Estoque jamento

Custo no
Terminal

Despesas
AETEY
Portuarias

C. Fin.de
Estoue
Caminhdo

Bunker

Tarifas de
Mov. Em
Terminal

Sobre

estadia

Figura 18 — Hierarquia dos Elementos de Custo®pckets
Fonte: A autora (2012).
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Algumas simplificacées foram feitas na Figura apnésda no sentido de
minimizar seu tamanho e a tornar apresentavel lna Eatdo, as caixas na cor
preta tiveram seus desdobramentos ocultados, f#os ssmilares a outros
apresentados. No caso de petréleo, seu desdobrargéeigual a cadeia de
derivados. Paraov. Mar. LC, que quer dizer Movimentagdo Maritima de
Longo Curso, o detalhamento € idéntico a cala/. Mar. Cab., que sdo as
movimentacOes de Cabotagem (transferéncia entrp@peracionais na costa
brasileira). Outra caixa com similaridade @astino que possui 0s elementos
iguais aos daOrigem. Os custos que dizem respeito as movimentacdes
Dutoviarias, Rodoviarias e Ferroviarias sao siraarvisto que todas elas
possuem uma tarifa e o custo do estoque em traositespondente ao modal
citado.

Verifica-se que 0s custos logisticos sdo estratifis em duas cadeias: a
cadeia de petrdleo e a derivados. Ambas as caoleiesn ser divididas em nés e
arcos. Os arcos sdao 0s meios pelos quais o preédmovimentado dentro da
cadeia, podendo ser pelo modal rodoviario, ferrayigdutoviario e maritimo,
este Ultimo se subdivide em dois tipos de movimeotugo curso e cabotagem.
Na pratica, os custos de modais ferroviarios, r@ms, ndo contribuem de
forma significativa, eles representam cerca de d%othl contratado de aluguel
de transporte da empresa, por isso serdo despsemado primeiro momento de
andlise.

Movimentacfes de longo curso sdo aquelas referéntesportacdo ou
importacdo de produtos enquanto que cabotagemgsédaa de transferéncia de
produto no Brasil. Essas movimentacdes sdo estealis por tipo de contrato do
navio, visto que quando contrata-se a modalidade além do proprio custo do
aluguel, o contratante também é responsavel pakiesdeounker. Ainda dentro
das movimentacdes, existe o custo financeiro dogastem navio, que estd em
transito e o custo associado a este estoque, quepade ser imediatamente
entregue, deve ser contabilizado nos custos logsstiEste custo financeiro é
similar ao custo de estoque dos outros modaisceisto de estoque em terminais,
gue estao em tanques e sdo considerados nos désti®w ou de origem. Outros
dois custos associados aos nos sdo o de degraglag@nisto nos terminais. O
primeiro diz respeito ao custo embutido no prodjute € transformado num outro

produto de menor valor agregado, enquanto que andegse refere as
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movimentagdes nos terminais, podendo ser cargasadms de navios, assim
como movimentacdes entre tanques e de manutencéardmal, que pode ser
aquaviario ou terrestre. Sado consideradas tambéataspesas e tarifas portuarias,

assim como a sobreestadia de navios contratad®CEm

5.1
Alocacao Por Atividade

Para cada um dos custos, um direcionador seraheszale acordo com

alguns critérios que serao descritos a seguir:

1. Custos de Movimentacao Maritima

Para custos de movimentacédo maritima (cabotagdongo curso) tem-se
0S custos contabeis por navios, entédo estes posleastsatificados em dois tipos:
VCP/COA e TCP.

1.1. Custos dos Contratos em VCP/COA

Para VCP/COA o0 navio é contratado para uma viagenpreco do
contrato leva em consideracdo o volume e a distdgoe serd percorrida. A
velocidade sempre € constante neste tipo de contEaitdo, existem alguns
custos extras que podem ser envolvidos nesta viggenmao estdo embutidos no
valor inicial do contrato, sdo eles: bunker extrasabreestadia. Estes custos
acontecem quando ha necessidade de antecipacionaeenirega, assim a
empresa solicita o aumento de velocidade e, com & maior consumo de
bunker, que é pago pela empresa contratante.

A sobreestadia acontece quando ha, por exemplo,filande espera no
carregamento ou descarregamento de produtos, o daste tempo extra que 0
navio fica esperando também é por conta da empmdsatante. Contudo, este
custo é alocado no terminal ao qual este incomaguanto que o combustivel
extra € alocado, em termos de custos gerenciajsto do VCP.

Entdo observa-se 0s seguintes custos unitariosug dieecionadores

escolhidos:
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7

a) Contrato: Como o0 contrato € negociado de acordo @mm
quantidades e distancias envolvidas em cada viageeysto de cada navio
contratado deve ser direcionado pela combinac&andis x volume. Entédo, o
custo unitario sera dado pelo somatorio dos cutasavios contratados em VCP
divididos pelo somatério da combinacdo volume xtagisia das viagens
realizadas pelos navios em VCP, conforme segue:

Custo do Contrat Y, Custode Navios VCP ou COA4;
USTo Ao Lonrraldo =

5oy (Velume; x Distdncia;)
j=1 i D)
Onde,
n = numero de contratos de Navios VCP ou COA ndoger
analisado e,

v = numero de viagens de Navios VCP ou COA nooperi

analisado
Unidade de Medida: $/ton. Milha
b) Bunker: Este € um custo além do custo do contrato e des@r

direcionado pela combinacéo de trés direcionads@s,eles: distancia dividida
pelo tempo, resultando na velocidade do navio plidddo pelo volume
transportado. O consumo de combustivel varia dedacocom a variacao destes

trés componentes. Assim, tem-se:

n

. ] . XZizqCustode Bunker Extra;

Custo do Bunker VCP ou 04 == —
. fDistancia
T (G

Tempo

x Volume |

£ (2)
Onde,
n = numero de viagens de Navios VCP ou COA quézatdm
bunker extra no periodo analisado
Unidade de Medida: $.h/ton. Milha
Entéo,
Custosdos Contratos em VOPou COA

= Custo do Contrate + Custo do Bunker VOP ou £0A4

3)

1.2. Custos dos Aluguéis em TCP
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No tipo de contrato TCP o aluguel é pago parazatjfio do navio por um
tempo determinado. Neste tempo, 0 navio é tratadeocum ativo da propria
empresa, sendo a contratante responsavel peloadmstumbustivel e este navio é
utilizado conforme orientacbes das areas de pragyamde navios. O custo do
aluguel devera ser proporcional ao tempo que aqumlane ocupou de uma
viagem daquele navio. Sendo assim, devera ser wmdicacdo de tempo e
volume conforme segue:

a) Custo do Aluguel em TCP:

] A
Lup=1 43

CustodoTOP = =
* Lo, H;

(4)

Onde,
n = numero de navios alugados em TCP
A = custo anual do aluguel de navio em TCP
H = horas totais disponiveis dos navios
Unidade de Medida: $/h
Neste caso o tempo sera direcionado pelo volumenmeotvado por cada

navio/produto.

b) Custo doBunker dos navios em TCP
Este € um custo além do custo do contrato e € priopal ao tempo e ao
volume movimentado utilizado. Da mesma forma gqueisio do contrato

TCP, este custo sera direcionado da seguinte forma:
)

E?Tl H:’ (5)

Custo o Bunker TCP =

Onde,
n = numero de navios alugados em TCP
B = custo anual dbunker dos navios em TCP
H = horas totais disponiveis dos navios em TCP
Unidade de Medida: $/h
Neste caso o tempo sera direcionado pelo volumenmeotvado por cada

navio/produto.
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Entao,

Custosdos Aluguéis em TCP = Qusto TCP + Custo do Bunker TCP

(6)

1.3. Custos de Estoques em Navio

Além dos custos por navio, existe o custo de estegutransito, que ¢ um
custo financeiro do produto armazenado (temporamd®) que, em geral,
compreende 0s custos de operacdo & manutencaaleespo obtido diretamente

através do seu custo unitario:

n

Custo de Capital . Custo de Estoque,
Volume Movimeniada,

Custo Finarncerrode Estoque em Navio = Z
()
Onde,
n = namero de produtos movimentados no periodiisada

Unidade de Medida: $/m?

Entdo, o custo de movimentacdo maritima (cabotagenongo curso)
sera:
Custo da Movimentacio Maritima

= Custodos Contratos VCP ou COA+ Custos dos Aluguéisem TCP
+ Custo Financeiro de Estoque em Navio ®8)

O custo da sobreestadia sera associado posteri@rnaen custo dos

terminais, visto que acontecem nos casos ondeefidi@ncia do proprio terminal.
2. Custos de Movimentacao Dutoviaria

Os custos de Movimentagdo Dutoviaria sdo custastadiy pois as tarifas
sao cobradas de acordo com o produto e o trectatdeutilizado.
Entédo, determina-se:

N

Tarifa Dutoviaria,,

Custo Movimentacdo Dutoviaria = - —
- r H 1
Volume ;rfﬂi"!??!EﬂEﬂﬂﬂn

‘ )
Onde,
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n = numero de tarifas por produto/trecho utilizattm periodo
analisado
Unidade de Medida: $/m3
E,

"

Custo de Capital .Custode Estoque,

Custo Financeiro de Estoque em Dutos = Z — - . —
: - Volume Movimentada,

(10)
Onde,

n = namero de produtos movimentados em dutos mdme
analisado
Unidade de Medida: $/m3
Custo de Estoque = o custo contabil de cada tipprdduto em cada

localidade (terminal ou refinaria)

Sendo assim, o custo total sera:

Custo Total de Movimertacio Dutoviria
= Custo Movimertacio Dutavidria
+ Custo Financeirods Estoque en Dutos (11)

Os custos de movimentacdo Ferroviaria e Rodove&@ similares aos

custos dutoviarios.

3. Custos de Movimentacao Ferroviaria

Tarifa Ferroviaria,,

n
Custo Movimentacio Ferroviaria = Z — - : —
— Volume Movimentado,

Onde,
n = nuamero de tarifas por produto/trecho utilizatm periodo
analisado
Unidade de Medida: $/m3
E,

n

Custo de Capital .Custo de Estoque,,

Custo Financeiro de Estcque em Trens = Z — - , —
: : Volume Movimentado,
(13)

Onde,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

69

n = ndmero de produtos movimentados por trens @dogo
analisado
Unidade de Medida: $/m3

Sendo assim, o custo total sera:

Custo Total dz Movimentacdo Ferroviéria
= Custo Movimetagio Ferroviaria

+ Custo Financeiro de Estoque e Trens (14)

4. Custos de Movimentacdo Rodoviaria

Tarifa Rodoviaria,

Custo Movimentacio Rodoviaria = E — - - —
— Volume Movimentado,,

(15)
Onde,
n = numero de tarifas por produto/trecho utilizattm periodo
analisado
Unidade de Medida: $/m3
E,

*

Custods Capital Custode Estoque,

Custo Financeiro de Estogue em Camihies = Z — - - —
: Volume Movimsentado,

(16)
Onde,
n = numero de produtos movimentados por caminhdgseriodo
analisado

Unidade de Medida: $/m3

Sendo assim, o custo total sera:

Custo Total de Movimentacio Rodovidria
= Custo Movimetacio Rodoviaria

+ Custe Financeiro de Estoque em Caminhdes (17)

Sendo assim, todos os custos de movimentacao fxpheitados. Agora,
serdo tratados os custos dos nds, que podem der rtanorigem quanto no

destino.

1. Custos de Degradacéo
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Os custos de degradacdo sdo diretamente ligadasisto unitario do
produto e sédo alocados pelo volume degradado:

n

(Custo Produto A — Custo Produto B),

Ciisto de Degradacio = Z — —
: Volume Degradado,
‘ 7)

Este custo s6 é calculado quando o custo do prddfwo de maior valor
gue o custo do produto B.
Onde,
n = numero de degradacdes ocorridas no periodsatha
Unidade de Medida: $/m3

2. Custos de Estoque em Terminais
Além deste custo, existe o custo financeiro degestoque € similar ao

custo de estogue em transito:

Custo de Copital . Custo de Estoque,,

Custo Financeiro de Estoque em Terminais = \T - — : -
: £ Volume Madio Estcoado,
: (18)
Onde,
n = ndamero de produtos estocados em terminal ndodme
analisado

Unidade de Medida: $/m3

3. Custos de Terminais

Os custos relacionados ao terminal podem ser sdimbg em algumas
parcelas, séo elas:

a) Custo de Despesas e Tarifas Portuéarias

S&o custos relacionados aos terminais aquavi@nake acontecem cargas
e descargas de navio, sdo despesas e taxas ratlasoaos portos. Como estao
relacionados diretamente ao volume movimentad@oeeste serd o direcionador

dos custos:

Custode Despesas 2 Tarifas Portuarias

n

z Custos de Despesas e Tarifas Portuarias,
B Volume Carregado e Descarregado,,

(19)
Onde,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

71

n = nimero de operacdes de cargas/descargas mos po periodo
de analise;
E o custo € dado por porto.

Unidade de Medida: $/m3

b) Custos Em Terminal (tarifas de movimentacao)

Este custo se refere ao volume movimentado e amadaedentro do
terminal, assim como o0s custos de manutencéo &agfer Este custo contempla,
por exemplo, deslocamentos de produto entre tangquegas e descargas de
navio (relacionado as atividades no terminal). Besmma forma que os custos de
despesas portuarias, o volume movimentado serarexiatiador neste caso

também:

n

Tarifade Movimentacio no terminal,,

Custo de Movimsntacdo nas Terminais = 7 — — —
L Volume Movimentads,
: (20)
Onde,
n = numero de produtos movimentados no termingberdodo de
analise;

E o tarifa € dada por terminal.
Unidade de Medida: $/m3

C) Custos de Sobreestadia
Como j& mencionado, o custo da sobreestadia sertensplado no
terminal e € um custo pago ao fornecedor, ja retémedo em contrato, de acordo

com as horas em excesso:

al

Custo de Sobrestadia,,

Custo de Sobrestadia =
Hovas em Excessa,

21)
Onde,

n = nimero de operagdes que tiverem excesso ddigsfuando
comparada com o tempo padréo no periodo de analise
Unidade de Medida: $/h
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Custods Termingis
= Custo de Tarifas e Despesas Povtuériar + Custo em Terminals
+ Custo de Sobreestadia (22)

4, Custos de Remanejamento
Ainda nos nos que sao pontos de vendas existet@ deasemanejamento,

conforme segue:

Custo de Remanejamento,

n
Custo de Rermanejamento = Z — —
- Volume Remanejado,

(23)
Onde,
n = numero de operacdes de remanejamento padrgeritalo de
analise
Unidade de Medida: $/m3

5.2
Visualizac@o dos Custos por Atividade Numa Ferramen  ta de Analise

A ferramenta de visualizacao deve exibir os cudedalhados arco a arco
através de um grafico tipo cachoeira (cascatae Egb de grafico mostra as
parcelas de um valor que, neste caso, é o custm@egoduto desde uma origem a
um destino qualquer, a depender da escolha doiprépalista. Esta andlise é
pontual e deverd ser usada quando for necessarnietalhamento de um
determinado desvio (operacional ou financeiro) atredlo em um dos arcos, ou
como subsidio de uma andlise de viabilidade ecargmé uma movimentacao
gue envolve os dois nés.

Para este tipo de detalhamento, os elementos de deverdo ser
agrupados em trés niveis:

a) O primeiro nivel identifica onde o custo € inwhy, podendo ser no NO
de origem, no arco de movimentacao logistica (auggistica) ou no N6 de
Destino;

b) O segundo nivel identifica o tipo dBucket: o agrupamento dos
elementos de custo que serd detalhado posterimafguns exemplos de
buckets sdo: Degradacao nos Nés de Origem, Custos nosriiasne Plataformas
de Origem;
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c) O terceiro nivel identifica o proprio elemente custo para um dado

Bucket: é o ultimo nivel de desagregacdo de um custan& linha de custo.

Posteriormente, serdo apresentados os elementosstteque serdo levados em

consideracao no presente trabalho.

Para cada arco analisado, deverao ser apreserdadastos envolvidos

por nivel, comecando pelo primeiro, onde este serésultado da soma dos

buckets abaixo dele, assim como todos os calculos e el@me&ue compdem o
resultado final destieucket.

As classificagdes dos niveis associados de arcrca poderdo se dar

conforme segue:

[) NO de origem

)

a)

b)

Custo de Degradacao nos Nos de Origem

i) Degradacdes ocorridas no N6 de Origem

i) Degradacdes ocorridas nos Nés Intermediarios
Custo dos Terminais de Origem

i) Sobreestadia

i) Despesas e Tarifas Portuérias

lii) Tarifas de Movimentacéo

iv) Operacédo e Manutencao

Custo Financeiro de Estoque nos NoOs de Origem

i) Custo Financeiro de Estoque nos N6s de Origem
ii) Custo Financeiro de Estoque nos NOs Intermediarios

Movimentacdo ou Arcos

a)

b)

Custo da Entrega Maritima Cabotagem

i) Aluguel VCP/COA Entrega Maritima Nacional

i) Aluguel TCP Entrega Maritima Nacional

lii) Custo Financeiro de Estoque em Navios Nacional
Custo da Entrega Maritima Longo Curso

i) Aluguel VCP/COA Entrega Maritima Longo Curso

ii) Aluguel TCP Entrega Maritima Longo Curso

iii) Custo Financeiro de Estoque em Navios Longo Curso
Custo da Entrega Dutoviaria

i) Tarifa de Transporte na Entrega Dutoviaria

i) Custo Financeiro de Estoque nos dutos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022110/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022110/CA

74

d) Custo de Entrega Rodoviaria
i) Tarifa de Transporte na Entrega Rodoviéria
i) Custo Financeiro de Estoque em Caminhdes
e) Custo de Entrega Ferroviaria

i) Tarifa de Transporte na Entrega Ferroviéria

i) Custo Financeiro de Estoque em Trens
[I1) N6 Destino

a) Custo de Degradacéo nos NoOs Destino
i) Degradacdes ocorridas no N6
b) Custos nos Terminais e Plataformas de Destino

i) Sobreestadia

i) Despesas e Tarifas Portuarias

lii) Tarifas de Movimentacéo

Iv) Operagao e Manutencao

c) Custo Financeiro de Estoque nos NoOs Destino
d) Custo Financeiro de Estoque nos NoOs Destino
e) Custo de Remanejamento

Entdo o valor total agrupado, tanto do custo qudotgolume, podera ser
visualizado também através da explicitacdo da sdasapartes dos elementos
envolvidos no calculo. Além disso, podera tambénaralisado através do custo
unitario (Custo Total/Volume Total).

A Figura 19 mostra um exemplo do gréafico cachoeistratificado através
do primeiro nivel (origem, movimentacéao, destir89rao apresentados lmgkets
(segundo nivel) de cada um deles e o valor assocaeles. A partir de cada
bucket, o analista tera a opcéao de detalhamento dos elemf@gtceiro nivel) que

compdem cadbucket, assim como os valores associados a eles.
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A Figura 20 mostra um exemplo deste detalhamend®dckets, onde foi

Figura 19 — Exemplo de exibi¢éo dBdgckets de custos
Fonte: A autora (2012).

escolhido o Custo nos Terminais e Plataformasrirgdrarios e pode-se constatar
que estebucket foi composto de quatro elementos, dos quais apemas
apresentou maior relevancia, representando 99,9%gesldtado total do custo
daqueleBucket. Este elemento foi Despesas e Taxas Portuarias na Origem
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Custo Arco a Arco

Custos:
Sobreestadia — RS 0,98
Despesas e Tarifas Portuarias — RS 0,14
Tarifas de Movimentacdo — RS 0,78

Operacdo e Manutencdo — RS 0,20
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Figura 20 — Exemplo de Detalhamento Boskets
Fonte: A autora (2012).

Para andlise mais detalhada, poderao ser feitossfitomo, por exemplo,
de periodo, produto, modal.

Desse modo, a andlise dos custos arco a arcoseepaeos custos totais de
uma origem a um destino, contemplando todos osuwstsociados aos nés e
arcos analisados.

5.3
Carregamento de Dados para obtencdo do Custo paraS  ervir

As métricas apresentadas sao equivalentes patsius @rco a arco e para
0 custo da cadeia integrada, sendo que arco aparmsultados sdo totais por nd
(origem ou destino) e por movimentag&do. No casoadieia integrada, 0os custos
sdo alocados primeiramente por atividade e direcios, através deriver ou

direcionadores aos objetos finais de analise. Gwsule cada n6 sao a soma do
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seu proprio custo com o0s custos anteriores a ele cadeia. Assim,
sucessivamente, os custos séo rateados por voténoena final. Para isso, se faz
necessario desenvolver uma légica de carregamestesicustos.

Simplificando o rastreamento de uma molécula delyim vendido ao
cliente, pode-se afirmar que esta molécula foirmt@ude uma plataforma, passou
por um terminal, seguiu para uma refinaria, ondetrBmsformada ou assumiu
novas caracteristicas, movimentou-se para outnminiat e, finalmente, foi
entregue ao cliente final. Uma representacdo esfficanda cadeia ja foi
apresentada anteriormente na Figura 17 que esié seapresentada novamente
neste Capitulo em funcdo da necessidade de dewlb@amdo carregamento dos
custos até o cliente final.

Plataformas Terminais Refinarias Terminais Clientes
ou Primarios Secundarios
Importagao

Figura 21 — Esquema simplificado da Cadeia IntegtdPetrobras
Fonte: A autora (2012).

Supde-se que o fluxo seja em um Unico sentido,éistada né sé recebe
de outro né por um determinado tipo de movimentdgégque a inversdo desta
movimentacdo no fluxo contrario nunca acontece. é@mplo, a Refinaria 3
(R3) somente recebe produto do Terminal Primar®3}Te nunca envia nada para
este terminal.

Como apresentado previamente nos custos arco acad® um dos nos e
das pernas possui um custo proprio, que tambéni jdetalhado. Estes custos
podem ser considerados intrinsecos ao né ou a.g@oméudo, para ter o custo da
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cadeia integrada os custos tém que ser repassanesliida que a molécula se
movimenta ou se transforma ao longo da cadeia.

No exemplo da cadeia simplificada da Figura 17usta da entrega no
cliente C4, visualizando da direita para esquerda fluxo contrario ao
movimento de produtos), deve conter as seguinteglpa:

* Custo da movimentacéo de TS1 para C4;

» Custo intrinseco de TS1;

* Custo da movimentacdo de R2 para TS1;

* Custo intrinseco de R2;

* Custo da movimentacéo de TP2 para R2;

» Custo intrinseco de TP2;

» Custo da movimentacédo de P2 para TP2 €;
» Custo intrinseco de P2.

Um ponto importante € que para um determinadoarapgor exemplo, o
TS1, ele atende os clientes C4 e C5, com isso,@&iss tem que ser divididos
entre esses dois clientes. Isso acontece para tsdds, assim como para todas
as movimentacdes que atendem mais de um clierdengdo ser eles internos ou
externos a cadeia.

Neste momento é definido udniver de custo para que esta alocacgéo seja
feita de forma ponderada. No presente estudo, disiacmtegrada da Logistica de
Abastecimento da Petrobras, recomenda-se utilizaolome comodriver do
custo, visto que as tarifas de movimentacdo sdmadab por m® movimentado,
assim como os custos de degradacéo e de estogeesaq facilmente medidos
por volume.

A seguir sera apresentado um exemplo com dadoscidit do
carregamento dos custos, associados as possiveimlizacdes propostas
anteriormente: arco a arco e cadeia integrada.

Primeiramente, serdo apresentados os dados de uhe négem, onde

seus custos internos sao apresentados na tabela 03:
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. orgem |
lementos de Custo .
ARMAZENAGEM RS 270,1 .

OVIMENTACAO DE PRODUTOS RS 351.165,58 |
MOVIMENTACAO E ARMAZ. DE PRODUTOS [RS 279.929,76] |
Custodo Terminal ________________[RS 631.365,45A|

Tabela 03 — Dados de Custos do Local 1 (Origem)
Fonte: A autora (2012).

Alguns dos produtos armazenados neste n6 de o8gein movimentados
em duas viagens, para dois n0s de destinos distiBEsas movimentagdes foram

realizadas por um Unico navio e apresentaram @aescowmstrados na tabela 04.

| Movimentagio ||
| CustoTotaldoNavio/més ||
CustoAluguel TP [ RS~ 68.000,00
Custo Movimentaggo | RS ____73.000,00 |

Tabela 04 — Dados de Custos da Movimentagéo
Fonte: A autora (2012).

As duas viagens realizadas por este navio, tend® @estos alocados de

acordo com os direcionadores propostos e sao apaess nas tabelas 05 e 06.

Viagem 1

olume S10 (m?3) 18.000

Distancia (milha)

I

usto Aluguel TCP (R$S) RS 19.428,57 (BxF)/(F+))
e e T
usto Movimentacio RS 22.642,86

Tabela 05 — Dados de Custos da Viagem 1 (origesasti 1)
Fonte: A autora (2012).

II
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) N IR
T T I
S R

oo | s [
usto Aluguel TCP (RS)| RS 48.571,43 (BxJ)/(F+J)
usto Bunker TCP (RS) (G+H)x(1/1)/(G+H)x(1/)) + (DXE/F)

Tabela 06 — Dados de Custos da Viagem 2 (origesstit 2)
Fonte: A autora (2012).

A (Ultima coluna da direita de ambas as tabelasesemta o calculo
realizado para obtencéo das linhas de cushiaguel TCP e Bunker .No caso do
Aluguel, o direcionador utilizado foi o tempo totd# viagem. Assim, tem-se 0

seguinte célculo:

Custo Total Aluguel TCP B R568.000,00
Tempo Total de Viagem.  F+]  2+5(horas)

Custo Unitario do Aluguel TCP =
(24)

Com o custo unitario, o célculo realizado para iifie do custo de cada
viagem é feito pela multiplicacéo deste custo uiitgelo tempo de cada uma das
viagens.

No caso do Custo do Bunker, o direcionador utiizgdra alocacao dos
custos foi a velocidade (dist6ancia dividida peémpo) multiplicada pelo
volume, assim pode-se obter o custo unitarios corégdormula abaixo:

Custo Unitario do Bunker TCP
Custo Total Bunker TCP
~ DistanciaTotal percorrida
Tempo Total dz Viagem
C

) Eiigx(mm.@

xVolumeTotal Movimentado

R% 5.000,C0

6+ 15 (milhas) 15500+ 7.000 +3.000 (m?)
2 + & (horas) (25)
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Através do Custo Unitario pode-se calcular os cus®mBunker de cada
uma das viagens multiplicando velocidade (distépela tempo) e volume.

As duas viagens foram destinadas a dois locais eems custos
apresentados nas Tabelas 07 e 08.

Elementos de Custo
S R

L

Tabela 07 — Dados de Custos do Destino 1
Fonte: A autora (2012).

e oeme2
Fementosdecuso [ /s | |
prwAzENAGE |7 780035 | |
MOVIMENTAGAO DE PRODUTOS | RS 1865.380,01 | |
CustodoTermnal | _rs 187318026 |

Tabela 08 — Dados de Custos do Destino 2
Fonte: A autora (2012).

Os custos destes nos de destino estao represeptddsdetras L e M.
Com todos os custos levantados, estes serdo cdoregapresentados de

acordo com as tabelas 09 e 10.

Custo Cadeia Origem — Destino 2 _

Movimentaggo | | RS  22.642,86
N6Destino | | RS 8349.28530

Custo Cadeia Origem — Destino 2

e T
G+H
Movimentaggo | [ RS 5035704 | |
NéDestino | | RS 1873.18026 | |

Tabela 09 — Dados de Custos Calculados da Viagem 2
Fonte: A autora (2012).
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Para o Custo da Cadeia Integrada, os custos doslen@sigem serdo
direcionados pelo volume movimentado para cadaasrddstinos. Isso acontece,
pois no exemplo citado, os Unicos dois destinoa parprodutos armazenados na
origem foram os Destinos 1 e 2. Com isso, podebter @ custo unitario da

origem através do calculo da equacédo xx:

Custo Origem A

Volume Total deSaidada Origem TD+G+H
A% 631.365,45

~18.000 — 7.000 + 3.000 m* (26)

Custo Unitario da Origem =

Para se obter o Custo da Origem nos Destinos i@ & multiplicacio
pelo volume movimentado para cada destino. Paust®s da movimentagao, a
alocacao ja havia sido realizada anteriormenteemaal ser replicada. I1sso s6 é
possivel, pois no exemplo dado, cada viagem possuinico destino diferente.

Para a visualizagdo Arco a Arco, 0s custos serdiesaptados na sua
totalidade e nao séo direcionados. Assim, 0s calst@sigem S&80 0S mesmos para
ambos os destinos, os da movimentacdo sao as idgesy ligadas aos destinos e
0s custos dos nds de desetino sao seus proprass Fstdos estes custos podem

ser visualizados na tabela 10.

Custo Arco Arco Origem — Destino 1

Movimentagio | | RS 22.642,86
NéDestino | | RS 8.349.28530

Custo Arco Arco Origem — Destino 1

Movimentagdo | | RS 50.357,14
N6 Destino | | RS 1.873.180,26 | M |

Tabela 10 — Dados de Custos Arco a Arco (exemptqar
Fonte: A autora (2012).

A seguir serdo apresentadas as formas graficasutdizacao destas
informacoes.
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Visualizacdo do Custo da Cadeia Integrada Numa Ferr amenta de

Andlise

De forma semelhante ao custo arco a arco,

as infiifes de custo de

cadeia integrada serdo agrupadas em trés nivagisin@iro nivel identificard o

grupo de custo (grupo dwmickets), o segundo nivel identificara o tipo docket,

ja o terceiro, este exibira os elementos de badket. As

classificacdes dos niveis

serdo associadas as movimentagdes, conforme ajadsea Tabela 03:

3% Nivel

ustos de Terminais
usto Financeiro de Estoque nos Noés de

Custo de Degradagao nos Nos de Origem |Degradagdes ocorridas no N6 de Origem
Custo dos Terminais e SDobreestadl-? ifas Portuari
espesas e Tarifas Portuarias
No6s de Origem Plataformas de Origem C P
Custo Financeiro de Estoque nos N6s de |C
Origem

Origem
Aluguel VCP/COA Entrega Maritima
Nacional

Transferéncia Maritima

Nacional
C

Aluguel TCP Entrega Maritima Nacional

usto Financeiro de Estoque em Navios

Nacional
Aluguel VCP/COA Entrega Maritima
Longo Curso

Transferéncia Maritima Aluguel TCP Entrega Maritima Longo

Longo Curso C

: - C
Movimentagio

de Transferéncia

urso
usto Financeiro de Estoque em Navios

Longo Curso

Tarifa de Transporte na Entrega
Transferéncia Dutovidria I YETE]

C

usto Financeiro de Estoque nos dutos

Tarifa de Transporte na Entrega

R
C
C

Transferéncia Rodoviaria

odovidria
usto Financeiro de Estoque em
aminhoes

Tarifa de Transporte na Entrega
Transferéncia Ferroviaria Ferroviaria

C

Tabela 11 — Classificagdo por nivel nos Custosatieia Integrada
Fonte: A autora (2012).

usto Financeiro de Estoque em Trens
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| Nivel | Nwel | Nvel |

Custo de Degradacao nos No6s . . ) .
g ; . Degradagoes ocorridas nos Nés Intermedi
Intermediarios

. . . Sobreestadia
Nos Custo dos Terminais e - —
. . Despesas e Tarifas Portudrias ‘
Intermediarios Plataformas Intermediarios —
Custos de Terminais

Custo Financeiro Estoque nos Nos Custo Financeiro de Estoque nos Nés
Intermediarios Intermediarios

Aluguel VCP/COA Entrega Maritima
Nacional
Aluguel TCP Entrega Maritima Nacional
Bunker TCP Entrega Maritima Nacional
Aluguel VCP/COA Entrega Maritima
Longo Curso
Aluguel TCP Entrega Maritima Longo
Curso
Custo Financeiro de Estoque em Navios
Longo Curso
Tarifa de Transporte na Entrega
Entrega Dutovidria Dutovidria
Custo Financeiro de Estoque nos dutos
Tarifa de Transporte na Entrega
(L [ETES
Custo Financeiro de Estoque em
Caminhdes
Tarifa de Transporte na
Transferéncia Ferrovidria Ferrovidria
Custo Financeiro de Estoque em Trens

Custo do Remanejamento de Produtos
Custo de Degradagdo nos Nos de Destino |Degradagoes ocorridas nos NGs de Desting

obreestadia
Despesas e Tarifas Portuadrias
Custos de Terminais

Custo Financeiro de Estoque nos NGs de [Custo Financeiro de Estoque nos Noés de
Destino Destino

Tabela 12 — Classifica¢do por nivel nos Custosatie@ Integrada (continuacéo)
Fonte: A autora (2012).

Entrega Maritima Nacional

Entrega Maritima Longo Curso

Movimentagao
de Entrega

Entrega Rodoviaria

m
=
-
=
o
]
Q

("d

Custo dos Terminais e
NoOs de Destino Plataformas de Destino

Os graficos serdo similares ao do custo arco a, @ssim como 0S

detalhamentos, apresentado na Figura 22:
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Custo Cadeia Integrada

900
800
700
600

500

a00

3oa

200

i

100

Total

Custo de Terminais

Custo dos Terminais e Plataformas de
Origem

Custo Financeiro de Estoque nos Nos de
Origem

Custo da Entrega Maritima Nacional

Custo Financeiro de Estogue em Navio

Custo Financeiro de Estoque em N6

Intermedidrio

Custo de Entrega Dutoviaria

Custo Financeiro de Estoque em Dutos

Custo Financeiro de Estoque nos Nds de
Destino

Custo de Degradagdo nos Nés de Origem
Custo de Degradacdo no Nés Intermediario

Figura 22 — Exemplo de exibicdo ddackets de custos da Cadeia Integrada
Fonte: A autora (2012).

Da mesma forma que a visualizacédo Arco a Arcorrarfeenta permitira a
escolha de um tipo dducket (segundo nivel do agrupamento) para o
detalhamento e exibicdo dos elementos que o conffEeeiro nivel do
agrupamento), exibindo para cada elemento o Vatal,;To Valor Unitario e
percentual que ele contribui para o total lmeket. A Figura 23 mostra um

exemplo de detalhamento.
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Custo Cadeia Integrada
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Figura 23 — Exemplo de Detalhamento 8oskets para um determinadsucket
Fonte: A autora (2012).

A tela de andlise da cadeia integrada devera costeresmos filtros que
na andlise Arco a Arco. Filtros de periodo, prodmodal, origem e destino da
entrega.

55
Aplicando a Ferramenta de Analise

Apbs todos os levantamentos apresentados e o a@edanterramenta de
analise elaborado, foi criado um protétipo para abcuido dos resultados e
visualizacao dos graficos de analise conformedsédho.

Para essa construcdo foram identificadas as faldedados dos custos
atribuidos as atividades da Logistica de Abastetionda Petrobras dentro do

sistema contabil. Além disso, foram levantadasnésrinacdes operacionais as
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guais as atividades estdo relacionadas como, pempr, estoques, volume

transportado, distancias percorridas, etc. Com, igsseguindo as métricas

apresentadas, os célculos foram inseridos num l#dados, onde os resultados
obtidos, através da associacdo dos custos contabgisegistros operacionais,

seriam levados a uma planilha que proporcionaviaualizagdo dos resultados de
forma grafica.

Para viabilizar a implantacdo deste prototipo, rforas seguintes
simplificacdes:

* Os custos de movimentacdo ferroviaria e rodovidoeam
desprezados neste primeiro momento do trabalhdp \isie
possuem pequena participacdo nos custos totaisrem de
Logistica do Abastecimento (apresentado no CapiB)l@ sao
informacdes de dificil associacdo entre os valomgabeis e as
movimentacdes operacionais;

» Nao foi realizada a estratificacdo dos custos domihais, onde o
montante total representa custos de operacdo & teragdo,
movimentagao interna, armazenagem e outros cussuxiados.
A estratificacdo € uma etapa mais complexa e ggeeremaior
detalhamento;

» Os custos do Refino, assim como os das Platafoded&yoducéao,
nao foram estratificados por estarem fora do andstd ogistica
de Abastecimento, contudo para se ter uma cadeigleta, estes
custos se fazem necessarios. Com isso, foi preeiglizar os
calculos e apresentacdo dos resultados em duasasadede
derivados e de petrdleo;

* Admitiu-se fluxo Unico de movimentagdo dos produtmsde na
pratica é possivel que um produto realize um fiaxerso;

» Entre outras simplificacdes dos calculos.

Foram realizadas algumas cargas de dados, contapesar das
simplificagBes feias, o protétipo ainda apresetgares erros nos calculos e na
apresentacao dos resultados graficos.

Uma dificuldade encontrada na implementacéo do taddea existéncia

de dados em diversos sistemas descentralizadangl@sa. A forma de vincular
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os dados operacionais aos dados financeiros foulldda por ndo haver campos
chaves nos documentos dos diversos sistemas.

Sendo assim, até o presente momento de apreseudest@otrabalho, ndo
foi possivel avaliar os resultados da medicdo ds$os para servir e com iSso
propor melhorias nos processos avaliados.

Com isso, ja foi dada inicio a uma pesquisa no agersobre a existéncia
de ferramentas ja estabelecidas e que possam asasdequisitos levantados.

Até a data de encerramento deste trabalho foranon@adas duas
ferramentas que se propbéem a dar base para estelonsdo elasOracle
Hyperion Profitability and Cost Management da empresa Oracle 8&AP
Profitability and Cost Management da empresa SAP. Foram realizadas
demonstracdes sobre a utilizacdo das ferramermagjdo ainda se faz necessario
a realizacao de testes de conceito com mais ddtahzara a conferir a realidade
das atividades da Petrobras.

Concluiu-se nestas demonstracbes que essas fetesmestio
ferramentas genéricas e podem ser utilizadas emlqugra tipo de
empresa/negocio/area de atuacdo. Entdo, elas emguéma customizacdo para
retratacdo do cadeia da empresa.
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Consideracdes Finais, Conclusdo e Recomendactes

O presente trabalho apresentou como objetivo nét@ad a proposicao
da implementacdo de uma metodologia para medi¢8dCdstos relacionados a
area da Logistica do Abastecimento de petréleaieattos que possa dar suporte
as tomadas de decisdes estratégicas da Petrobra® e propbs a viabilizar
conceitualmente a implementacdo desta metodologiassibilitando o
desenvolvimento de um sistema informatizado. Seastim, o objetivo foi
atingido visto que os conceitos teoricos foram urédbs para a realidade da
empresa, as atividades foram mapeadas e o0s daedoims de custo
estabelecidos. Visto que no levantamento bibliagpahdo foram encontrados
trabalhos deste tipo na industria de petréleo, esteido tem uma grande
importancia académica, contribuindo para a exeiglifjue as teorias do método
de Custeio ABC e Custo para Servir podem ser ajgg®& possuem uma grande
relevancia para todos tipos de empresa no quesiieito a Gestdo de Custos.

O trabalho foi além do objetivo quando se elabouou prototipo na
tentativa de mensuracéo dos custos reais e andbsessultados. Este seria uma
segunda etapa do trabalho, que fica como recom@&odagra estudos futuros
baseados nos resultados que serdo obtidos.

Ainda no que se refere a redomendacfes de estutlosd, no caso da
Perobras optar pela utilizagdo de uma ferramentdeste no mercado e neste
caso, sendo ela genérica, recomenda-se tambénejgne astendidos os estudos
para as areas de Marketing & Comercializacdo, BefikExploracdo & Producao
de petréleo, permitindo assim uma visualizacaoadkeia como um todo e o real
Custo para Servir

Além disso, recomenda-se que as simplificacfes tathwi sejam
estudadas com mais dealhes para que se possarretehor a realidade dos
custos da area de Logistica do Abastecimento deliPas. Por exemplo, os

fluxos de produtos podem ser reversos e para dadannproduto pode entrar ou
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sair deste mesmo no6 para um nd seguinte ou panmduanterior. Além disso, a
movimentagdo pode ser por mais de um modal depivaies Entdo, na pratica,
trazendo um pouco mais de realidade para o modetmmenda-se que seja
aplicado um algoritmo que deve percorrer a mallyéstiza, consolidar os custos
e acumula-los da origem até a chegada do nd segeimissim por diante até
chegar ao cliente final.

Outro ponto importante, para auxilio nas tomadagedesdo recomenda-se
fortemente que esses custos levantados sejam as®cia indicadores
estratégicos, facilitando assim o estabelecimeatgalvernanca dos processos
envolvidos. Deve-se considerar indicadores glogae possam ser desdobrados
para facilitar a priorizacédo de analise dos dessesusto.

Algumas consideracdes no que dizem respeito ao nt@veento
bibliografico sobre o Custo para Servir devem seadas em conta quando leva-
se para aplicacdo. Foi possivel identificar quena@ria dos casos estudados (na
bibliografia) tiveram como foco principal a identdcdo da rentabilidade dos
clientes. Nesses casos, a metodologia de mensudacd@iusto para Servir foi
aplicada com o intuito de verificar quais clienteam rentdveis para empresa. No
caso da area de Logistica do Abastecimento daliPasiosera aplicado o modelo
pensando também em avaliar a rentabilidade dosscaeadistribuicdo, assim
como os pontos de vendas mais ou menos rentavgi® @bjetivo que podera ser
atingido é a identificacdo de qual atividade demteouma entrega tem maior
participacdo nos custos totais desta entrega, podestar indicando uma falha
neste processo/atividade. Assim, permite-se trabgdara a reducdo deste custo,
caracterizando uma melhoria continua dos processos.

Os beneficios da aplicacdo desta modelagem sdoemd8me com
conceitos bem aplicados, a empresa podera ganhaaens aspectos, tanto de
eficiéncia operacional como no que diz respeitesaltados financeiros.
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