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RESUMO

O amplo comércio exterior € uma das principais raz6es para o desenvolvimento de
um pais, pois influencia diretamente no Produto Interno Bruto (PIB) e,
consequentemente, na vida da populacédo, com geracao de empregos. A reducao dos
custos comerciais é essencial para promover a internacionalizacdo da producgdo. Os
paises que alcancarem o desenvolvimento adequado de sua logistica e eliminarem as
barreiras comerciais entre eles poderdo se posicionar nos mercados internacionais.
Nesse contexto, a pesquisa tem o objetivo de mensurar 0os custos de um processo de
exportacdo de uma carga conteinerizada, com o0 emprego da combinagdo dos
métodos SCOR e ABC, sob a 6tica de uma empresa exportadora. A coleta de dados
foi realizada através da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas e analise de
documentos e, de posse destes, estruturou-se 0 processo que posteriormente foi
validado pelos entrevistados. Desse modo, foi preciso mapear o processo de
exportacdo do setor industrial, especificamente da carga de ceramica, por meio de
entrevistas com 0s agentes responsaveis por esse processo, aplicar a abordagem
logistica Supply Chain Operations Reference model (SCOR), que € um modelo de
referéncia das operacdes na cadeia de suprimentos e permite estruturar de forma
sistematica o processo de exportacdo da ceramica, modelar o processo utilizando o
software Bizagi Modeler, bem como a notacdo Business Process Management
Notation (BPMN), que permite uma modelagem flexivel, intuitiva, com a visualizac&o
e a compreensdo das atividades que sdo executadas pela cadeia e levantar as
atividades e recursos envolvidos de modo a estruturar a metodologia de Custeio
Baseado em Atividades (ABC). Assim, foi possivel levantar o dicionario de atividades
e 0S recursos usados, de forma a estruturar os custos com o uso da metodologia ABC,
nos setores de compras, planejamento e controle da producédo, fabricacao,
embalagem e expedicdo. Posteriormente, foram encontrados os custos da cadeia
logistica, bem como feita a segregacdo dos custos logisticos que correspondem a
aproximadamente 28% dos custos totais, sendo 17% de custo logistico de transporte,
4% de armazenagem, 2% de manuseio, 2% de gestdo e administracdo, 2% de
embalagem e 1% de compra e venda.

Palavras-chave: Cadeia logistica. SCOR. ABC. Custos logisticos.



ABSTRACT

Extensive foreign trade is one of the main reasons for the development of a country,
as it directly influences the gross domestic product (GDP) and, consequently, the life
of the population, providing jobs. The reduction of commercial costs is essential to
promote the internationalization of production. Countries that achieve the proper
development of their logistics and eliminate trade barriers between them will position
themselves in international markets. In this context, this study aims to measure the
costs of a containerized cargo export process, using the combination of the SCOR and
ABC methods, from the perspective of an exporting company. Data collection was
carried out through the application of semi-structured interviews and analysis of
documents and, in possession of these, the process was structured and subsequently
validated by the interviewees. In this way, it was necessary to map the export process
sector, specifically the ceramic cargo, through identification of the agents responsible
for the export process, apply the logistical approach Reference model of supply chain
operations (SCOR ), which is a reference model of operations in the supply chain that
allows to systematically structure the ceramic export process, model the process using
the Bizagi Modeler software and the Business Process Management Notation (BPMN)
notation, which allows a modeling flexible, intuitive, with the visualization and
understanding of the activities that are performed by the chain and survey the activities
and resources involved in order to structure the activity based costing methodology
(ABC). Thus, it was possible to survey the dictionary of activities and the resources
used, in order to structure the costs with the use of the ABC methodology, in the
sectors of purchasing, planning and control of production, production, packaging and
shipping. Subsequently, the costs of the logistics chain were found, as well as the
segregation of the logistics costs, which correspond to approximately 28% of the total
costs, being 17% of the logistics cost of transportation, 4% of storage, 2% of handling,
2% of management and administration, 2% packaging and 1% buying and selling.

Keywords: Supply Chain. SCOR. ABC. Logistics Costs
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo, serdo abordados os aspectos introdutérios, abrangendo a
problematica encontrada, bem como a justificativa para a elabora¢éo desta pesquisa.
O capitulo também engloba os objetivos que nortearam este trabalho e, por fim, suas

delimitacdes e estrutura.

1.1. Temae problemade pesquisa

A crescente globalizacdo trouxe um aumento na competividade entre
empresas. Para se destacar nesse cendrio, € preciso que as organizacdes melhorem
seus processos e reduzam seus custos (KOVRIZHNYKH; NECHAEVA, 2016). Uma
maneira de se obter esse destagque é através do eficiente gerenciamento dos
processos logisticos, como o transporte, a movimentacdo de materiais, a estocagem
e o0 despacho de produtos acabados.

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar o fluxo e o
armazenamento eficiente e econémico de matérias-primas, materiais semiacabados
e produtos acabados, bem como as informac@es a eles relativas, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o propésito de atender as exigéncias dos clientes
(ROJAS, 2014). Ballou (2011) afirma que a logistica tem a importancia de criar valor
para o cliente e os fornecedores da empresa, e de todos que tiverem interesses
indiretos.

Para Christopher (2012), a logistica também pode ser vista como um meio
estratégico ligado a compra, ao transporte e ao armazenamento de matérias-primas
e produtos acabados, com a finalidade de se obter uma boa lucratividade através da
entrega dos seus produtos de forma eficiente e a baixo custo.

Marti, Martin e Puertas (2017) afirmam que o processo de globalizacéo
intensificou a concorréncia internacional, com a eficiéncia da cadeia de suprimentos
desempenhando um papel central. A reducéo dos custos comerciais € essencial para
promover a internacionalizacdo da producdo. Os paises que alcangarem o
desenvolvimento adequado de sua logistica e eliminarem as barreiras comerciais

entre eles poderado se posicionar nos mercados internacionais.
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Nesse contexto, uma area que vem ganhando destaque € a de custos
logisticos. De acordo com o llos (2017), os custos logisticos correspondem a 12,3%
do PIB brasileiro e 7,6% da receita liquida das empresas. Nesse sentido, mensurar
esses custos torna-se de fundamental importancia para as empresas e para a
economia de um pais. Um dos principais desafios da logistica moderna € conseguir
gerenciar a relacéo entre custo e nivel de servico (FLEURY, 2000).

Os custos logisticos sdo aqueles que incidem ao longo do fluxo de materiais,
dos fornecedores a fabricacdo, na producédo e na entrega ao cliente, inclusive no
processo pos-venda (FARIA; COSTA, 2010). Engblom et al. (2012) afirmam que os
custos logisticos apresentam uma gama de componentes na literatura, além de
transporte, armazenagem, manutencao de estoques e administracao logistica.

Uma boa gestédo de custos logisticos é capaz de auxiliar as organizacdes a se
tornarem mais competitivas diante das dificuldades do mercado. Para essa gestao,
escolher uma metodologia adequada para sua mensuragdo se torna um ponto de
fundamental importancia.

Apesar de existirem diversos métodos, muitos autores usam o método de
Custeio Baseado em Atividades (ABC), por ser um dos mais eficientes para identificar
e apurar 0os custos em processos complexos (CLOSS; XU, 2000; XIAO; SUN; SHiI,
2009; RIBEIRO, 2012; VASCONCELOS, 2015; MEDEIROS, 2018).

Um setor importante para a mensuracao desses custos € uma cadeia completa
de um produto, podendo ser exportagcdo ou importacdo. Hintsa et al. (2009) afirmam
gue o aumento da integracéo logistica e a eficiéncia dos custos fizeram das operacdes
maritimas uma parte essencial do gerenciamento global da cadeia de suprimentos.
Essa integrac@o da cadeia de valor logistica evoluiu através de inimeras aliancas e
aquisicoes colaborativas, tornando as transportadoras integradas, fortes participantes
no gerenciamento global da cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, de acordo com Bowersox et al. (2013), existe o desafio de
coordenar a competéncia funcional em uma cadeia de suprimentos integrada voltada
para o servico aos clientes, sendo essencial a sincronizagdo operacional com todas
as areas envolvidas, internas e externas a organizacdo, tornando-as um processo
integrado.

Para a realizacdo desta pesquisa, foi selecionado o método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC) para a aplicacdo na cadeia de exportacao estudada.

Esse método demonstra valor gerencial, jA& que admite a analise dos
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processos/atividades de um sistema, permitindo identificar as oportunidades de
melhoria dos processos e reducao de custos. De acordo com Shujuan e Xin (2006), o
método ABC é uma ferramenta Util para os profissionais de logistica, definindo e
destacando os custos logisticos, sendo esse método o mais aconselhavel dentre
todos os métodos de custeio para este fim.

O método ABC ja foi utilizado para mensurar os custos logisticos por pelo
menos duas décadas, sendo ele 0 mais adequado para a mensuragao desses custos,
pois, além de fornecer informacdes referentes aos custos, o método apresenta
beneficios que podem contribuir para a eliminacéo de atividades que ndo agregam
valor, revelacdo de recursos limitantes e possiveis setores onde 0s processos devem
ser melhorados (VAN DAMME; VAN DER ZON, 1999; CLOSS; XU, 2000;
STAPLETON et al., 2004; EVERAERT et al., 2008; FANG; NG, 2011; RIBEIRO, 2012;
SOMAPA; COOLS; DULLAERT, 2012; e VASCONCELOS, 2015).

A utilizacdo do ABC para mensurar custos logisticos traz vantagens, tornando
0s custos mais claros e visiveis, ajudando na tomada de decisdo, nas caracteristicas
das atividades logisticas (agregacao de valor ou ndo) e no tempo usado e necessario
as atividades (KOOTA,; TAKALA, 1998). Tansey, Carroll e Lin (2001) reforcam esse
argumento de que o ABC auxilia nas decisdes estratégicas da empresa, ajudando nas
tomadas de decisdes em uma gestdo da cadeia de suprimentos e podendo tornar a
logistica uma fonte de vantagem competitiva.

Uma ferramenta logistica importante que pode auxiliar na aplicacdo do método
ABC é o Supply Chain Operations Reference (SCOR), que € definido como um método
de andlise de gestdo de cadeia de suprimentos, baseado no que foi proposto pelo
Conselho da Cadeia de Suprimentos (SCC), o qual pode ser usado para mapear,
avaliar e melhorar as operacdes da cadeia de suprimentos.

De acordo com Abolghasemi, Khodakarami e Tehranifard (2015), a ferramenta
SCOR permite as empresas analisarem seus processos logisticos de forma
sistematica e fornece uma estrutura exclusiva que pode ser usada para mapeatr,
avaliar e melhorar as operacgfes das cadeias de suprimentos. Para Silva (2019), essa
ferramenta deve ser combinada com o método ABC para uma melhor analise de uma
cadeia logistica.

Para a Receita Federal (2015), um processo de exportacdo compreende a
saida temporaria ou definitiva do territorio nacional de bens ou servigcos originarios ou

procedentes do pais. Basicamente, a exportagdo significa a saida de um item ou
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servico nacional com destino a outro pais. Segundo o relatério de desempenho
portuario da ANTAQ (2018), os portos brasileiros foram responsaveis (em termos
monetéarios) por 81% das exportacdes e 71% das importagdes das cargas operadas
no pais.

Krugman, Obstefeld e Melitz (2014) destacam que podem existir muitos ganhos
com as negociacdes internacionais, pois a troca de mercadorias entre paises é quase
sempre benéfica para os dois lados. Desse modo, as exportacfes sao cruciais para o
desenvolvimento econémico de qualquer sociedade, sendo uma forma de apresentar
a economia do pais para o mundo, desenvolver parcerias importantes e gerar renda,
emprego e desenvolvimento.

De acordo com o governo brasileiro (SERPRO, 2020), a exportacdo de bens
conteinerizados leva em média 13 dias, com custos meédios de 2,2 mil dblares por
contéiner. Para isso, foi lancado, nesse mesmo ano, o programa de novos processos
de exportacdes, que busca reduzir em 40% o tempo gasto na exportacdo de um
produto.

Nesse sentido, esta pesquisa tem como objetivo mensurar os custos de uma
cadeia logistica do processo de exportacdo da carga conteinerizada, sob a otica de
uma empresa exportadora, do ramo ceramico, no Brasil. Para isso, a pesquisa
pretende responder a seguinte questdo problema: quais sdo 0S custos no processo
de exportacdo de uma carga conteinerizada, sob a Otica de uma empresa
exportadora?

Assim, o presente trabalho pretende resolver a seguinte questdo problema:
como mensurar 0s custos de uma cadeia de exportacdo de uma carga conteinerizada,
sob a ética de uma empresa exportadora? E quais desses custos sao considerados
logisticos?

1.2. Objetivos

Neste item, serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos, os

quais guiaréo a constru¢ao da metodologia.

1.2.1. Objetivo geral
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Mensurar os custos de um processo de exportacdo de uma carga
conteinerizada com o0 emprego da combinacédo dos métodos SCOR e ABC, sob a Gtica

de uma empresa exportadora.

1.2.2. Objetivos especificos

" mapear os processos (SCOR) e as atividades (ABC) existentes no
processo de exportacdo da carga estudada, com foco na empresa exportadora;

. identificar os itens de custos e 0s recursos consumidos pelas atividades
no processo de exportacdo da carga estudada;

" determinar os custos do elo escolhido no processo de exportacdo de
acordo com o método ABC,;

. calcular os custos dos processos da cadeia de acordo com o0s
indicadores e métricas do modelo SCOR; e

" segregar os agentes logisticos e calcular os custos da cadeia total, com
base na abordagem SCOR e método ABC.

1.3. Justificativa

Os custos dos processos logisticos representam 10% do Produto Interno Bruto
(PIB) dos Estados Unidos (CHRISTOPHER, 2012). No Brasil, segundo uma pesquisa
da Fundacao Dom Cabral (FDC), de 2017, esses custos consumiram cerca de 12,37%
dos custos das empresas em 2017, apresentando um crescimento, visto que, em
2015, representavam 11,73%. Ainda de acordo com esse estudo, o transporte
responde por 63,5% do custo logistico total incorrido pelos embarcadores de carga no
Brasil e 0s servi¢os portuarios representaram 9,9%.

Desse modo, pode-se observar que controlar eficazmente esses custos se
apresenta como uma importante fonte de lucro e um fator-chave para a empresa obter
vantagem competitiva (BALLOU, 2011). Assim, as empresas devem mensurar seus
custos logisticos corretamente, de modo a otimizar seus resultados e alcancar
vantagens competitivas.

De acordo com Carneiro (2009), a logistica pode ser considerada fonte de

vantagem competitiva devido ao custo que pode ser gerado pelas atividades por ela
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contemplada. Nesse contexto, uma empresa que nao possui consciéncia dos seus
custos logisticos pode ser impactada no preco final do seu produto.

Alguns pesquisadores demonstraram que as empresas de manufatura
percebem a necessidade de gerenciar cadeias de suprimentos com mais eficiéncia.
Em resposta a globalizacdo da economia e a intensificacdo da concorréncia, adotaram
novas estratégias, como Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, sourcing global
e terceirizacao de certas fun¢des, como, por exemplo, logistica (LAMBERT; COOPER,
2000; CHO; KANG, 2001).

A cerca da logistica, destaca-se o setor maritimo, que lida com o processo de
exportacdo. De acordo com Barros e Barros (2013), esse setor lida anualmente com
cerca de 700 milhdes de toneladas de mercadorias diversas e é responsavel por mais
de 90% das exportacgoes.

Schulze, Seuring e Ewering (2012) destacam que o setor de custo constitui uma
dimensdo fundamental do gerenciamento da cadeia de suprimentos e poucos
trabalhadores dispdem de métodos para lidar e calcular os custos de uma cadeia.

Nesse contexto, Grainger (2014) atesta a importancia de se realizar estudos
voltados para auxiliar no desenvolvimento de gestdo de custos no setor maritimo,
contribuindo ndo so para os estudos académicos, mas também para o setor produtivo.

Silva, Vasconcelos e Leite (2014) levantaram algumas ferramentas que podem
auxiliar na gestado dos custos logisticos, discutiram suas particularidades, sendo elas
o custo total de propriedade (TCO), a analise da rentabilidade do cliente (CPA), a
rentabilidade direta do produto (DPP) e o método de Custeio Baseado em Atividades
(ABC).

Apesar da empregabilidade do ABC no gerenciamento de custos logisticos,
Krajnc, Logozar e Korosec (2012) observam que sua aplicacdo ainda é bastante
sucinta, pois os estudos encontrados apresentam aplicacdo desse método voltado
apenas a partes, ora aplicado no armazenamento, ora na manufatura e ora na
distribuicdo. Ha um déficit de uma melhor empregabilidade da ferramenta na cadeia.

Para a realizacdo desta pesquisa, foi selecionado o método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC) para a aplicagdo na cadeia de exportacdo estudada.
Esse método demonstra valor gerencial, ja que permite a analise dos
processos/atividades de um sistema, permitindo identificar as oportunidades de
melhoria dos processos e reducao de custos. De acordo com Shujuan e Xin (2006), o

método ABC é uma ferramenta util para os profissionais de logistica, definindo e
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destacando os custos logisticos, sendo esse método o mais aconselhavel dentre
todos os métodos de custeio para este fim.

Pohlen e Coleman (2005) também complementam que um trabalho com o
método de Custeio Baseado em Atividades (ABC)pode contribuir com objetivos
estratégicos para a cadeia de suprimentos, através de uma analise podendo oferecer
insights sobre como as variacfes de processo alteram o valor e, assim, alinhar as
operacdes de desempenho com os objetivos da cadeia de suprimentos.

O método ABC ja foi utilizado para mensurar os custos logisticos por pelo
menos duas décadas, sendo ele o mais adequado para a mensuracdo desses custos,
pois, além de fornecer informacdes referentes aos custos, 0 método apresenta
beneficios que podem contribuir com a eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor, revelacao de recursos limitantes e possiveis setores onde 0s processos devem
ser melhorados (SOMAPA; COOLS; DULLAERT, 2012).

A utilizacdo do ABC traz vantagens, tornando os custos mais claros e visiveis,
ajudando na tomada de decisdo, nas caracteristicas das atividades logisticas e no
tempo usado e necessario as atividades (KOOTA; TAKALA, 1998).

Conforme exposto por Silva (2019), diversas ferramentas e abordagens podem
ser utilizadas para se analisar uma cadeia de suprimentos, a depender do objetivo o
gual se pretende alcancar com a analise e o tipo de informacdes disponiveis a respeito
da cadeia. De acordo com o autor, 0 SCOR é recomendado quando se deseja
conclus@es de natureza mais estratégicas, muitas vezes para dar aporte a criacao de
indicadores e se tem a disposicao dados qualitativos advindos de observacfes ou
percepcao de pessoas.

Atualmente a usabilidade do modelo SCOR é bastante ampla, indo desde a sua
utilizacdo na gestdo de riscos da cadeia de suprimentos (ABOLGHASEMI;
KHODAKARAMI; TEHRANIFARD, 2015), analise de desempenho do sistema de
inventario (FATTAH et al., 2016), como também auxiliar no mapeamento da cadeia de
suprimentos para auxiliar no método ABC (SCHULZE; SEURING; EWERING, 2012).

As aplicagdes do SCOR também foram encontradas principalmente em analise
de riscos em cadeia de suprimentos (ABOLGHASEMI; KHODAKARAMI,
TEHRANIFARD, 2015) e no mapeamento de processos com vista a se obter
resolucdes de problemas estratégicos que englobem a cadeia como um todo (REZAEI
et al., 2018).
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Um estudo que merece destaque € o trabalho realizado por Schulze, Seuring e
Ewering (2012), em que os autores fazem néo s6 uma analise do ABC na cadeia de
suprimentos, como também propdem uma modificagdo no método ABC com 0 apoio
do modelo de referéncia das operac6es na cadeia logistica (SCOR) para auxiliar no
levantamento da cadeia logistica. Dessa forma, os autores destacam que o
levantamento dos custos entre empresas ao longo da cadeia de suprimentos pode
promover decisdes estratégicas.

Stewart (1997) também destaca que um mapeamento da cadeia de
suprimentos, feito com o modelo SCOR, ira contribuir na abordagem para aplicacéo
do método baseado em atividades (ABC), o que é reforcado também por Pavani Junior
e Scucuglia (2011), que explanam o mapeamento de processos como 0 primeiro
passo para identificacdo e gestdo dos custos logisticos, de modo a se ter o
funcionamento basico e a estrutura dos processos.

Portanto, através da sua aplicacado pode-se compreender o funcionamento da
cadeia, desde macroprocessos a subprocessos especificos de cada fungéo.

Assim, este trabalho auxilia as acdes empresariais, levantando os custos de
uma cadeia de exportacdo e procurando suprir lacunas encontradas na literatura.
Dessa maneira, o trabalho possui contribuicbes praticas e teoricas detalhadas na
sequéncia:

" mapeamento da cadeia de exportacdo de uma carga conteinerizada, sob
a Otica da empresa exportadora;

. mensuracao dos custos de uma cadeia logistica de exportacéo, sob a

Otica de uma empresa exportadora;

" mensuracao dos custos logisticos dessa cadeia;
" agregar com um estudo de custos logisticos para o setor produtivo; e
. agregar aos estudos realizados nesse setor a nivel Brasil.

1.4. Delimitagdes e limitagdes

Esta pesquisa esta delimitada a mensuracdo dos custos de um processo de
exportacdo de uma carga conteinerizada sob a otica de uma industria de ceramica e
porcelanato, situada na cidade de Jodo Pessoa - PB. Esses custos foram mensurados

através do método ABC, identificando e relacionando as atividades a logistica que é
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fonte de custos para as partes envolvidas na operacédo, com o auxilio da metodologia
SCOR.

Sendo assim, os resultados encontrados nesta pesquisa dizem respeito apenas
ao processo de exportacdo, da carga e da empresa estudados. O trabalho busca
mapear a cadeia logistica de exportacdo dessa carga, através da empresa definida, e
identificar o papel, peculiaridades de cada atividade ou agente gerador de custos, sob
a Otica dessa empresa.

Além disso, o trabalho se delimita a aplicar o ABC apenas em um elo
selecionado, que compreende as atividades internas da empresa foco, desde a
compra de matéria-prima até a entrega do produto final para a transportadora, nao

sendo aplicado o método ABC no restante dos elos da cadeia.

1.5. Estrutura do trabalho

Neste capitulo foram discutidos: a problematica da pesquisa, 0s objetivos que
se desejam alcancar no final das analises pretendidas, a justificativa da escolha da
pesquisa e as limitacdes da mesma.

No capitulo 2, foram discutidos os aspectos tedricos nos quais este trabalho
esta apoiado. Para tanto, sdo elucidados os assuntos relacionados aos objetivos
propostos, 0s quais englobam: logistica, cadeia logistica de exportacdo, modelo
SCOR, gestéo de custos, custeio baseado em atividades e custos logisticos.

No capitulo 3, foram apresentados o0s procedimentos metodoldgicos
empregados no trabalho, tais como o tipo de natureza da pesquisa, como foram feitas
a selecdo do material bibliografico (investigacdo preliminar e revisdo sistematica da
literatura), a execucdo da pesquisa e as limitacdes do trabalho.

O capitulo 4 descreve a empresa, seu processo de exportacdo, desde a venda,
passando pela producéo e entrega do produto ao cliente final, e o levantamento de
dados acerca da cadeia e dos custos da empresa. Os subtopicos contemplam os
objetivos especificos apontados no capitulo 1 e, principalmente, o objetivo geral, que
€ mensurar os custos de um processo de exportacdo de uma carga conteinerizada
com o emprego da combinacdo dos métodos SCOR e ABC, sob a otica de uma

empresa exportadora.
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O capitulo 5 encerra o trabalho com as consideracfes finais a respeito das
analises realizadas, as contribuicdes da pesquisa e a recomendacédo para pesquisas

futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sera realizada uma revisdo de literatura acerca dos topicos
considerados essenciais para a execucao desta pesquisa. Sao eles: logistica, cadeia
logistica de exportacdo, modelo SCOR, gestdo de custos, custeio baseado em

atividades e custos logisticos.

2.1. Logistica

Logistica significa o processo de gestdo estratégica de planejamento,
implementacgé&o e controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias,
servicos e informacdes relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com a finalidade de atender as necessidades do cliente (BOWERSOX;
CLOSS, 2001). De acordo com Santos e Zanirato (2006), a logistica desempenhou
um importante papel durante a Segunda Guerra Mundial e, com o mundo globalizado,
vem se destacando cada vez mais como uma area fundamental na gestdo das
empresas.

Outras abordagens, como a de Dornier et al. (2000), também incluem o fluxo
de informacdes no contexto dos processos logisticos. Dessa forma, pode-se
argumentar que a logistica representa uma ponte entre os mercados fornecedores e
0s mercados consumidores.

Portanto, o objetivo da logistica € que os produtos sejam entregues no local
onde séo requisitados, no momento em que sdo desejados e com 0 menor custo
possivel, conferindo valor ao cliente.

O valor do cliente é definido como a diferenca entre a percepcao dos beneficios
que fluem de uma compra ou de uma relacdo e 0s custos totais incorridos
(CHRISTOPHER, 2012). Assim, aquelas empresas que entregarem mais valor ao
cliente do que seus concorrentes estardo fadados a ter mais sucesso.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmam que € por meio dos processos
logisticos que os materiais fluem para o sistema produtivo e 0os produtos acabados
chegam até os consumidores finais.

De acordo com Ballou (2011), a logistica ganha um papel indispensavel de
agregar valor ao produto por meio do servico por ela oferecido, como reducéo do prazo
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de entrega, maior disponibilidade dos produtos, entrega com hora determinada, maior
cumprimento dos prazos de entrega, maior facilidade de alocacdo dos pedidos etc.

Uma questdo que oferece um desafio para a gestdo logistica é a tendéncia
continua para a globalizacdo. Ha novos concorrentes mundiais que entraram no
mercado com foco na fabricacdo de baixo custo (como o caso da China). Também
ocorreu a eliminacdo das barreiras comerciais e a desregulamentacdo de muitos
mercados, 0 que acelera essa tendéncia. Tudo isso ocasionou a queda de pregos
observados nas ruas e nos centros comerciais (BRANCO, 2010).

Com esse cenario de queda de precos, as organizacfes e paises precisam
encontrar uma maneira de reduzirem seus custos para continuarem competitivos e
uma importante reducdo de custos pode ser encontrada nos custos logisticos.
Portanto, a gestéo logistica tem o potencial de ajudar a organiza¢do na conquista de
uma vantagem de custo e uma vantagem de valor, conforme demonstrado na Figura

1.

Figura 1 — O desafio da gestéo logistica
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Fonte: Christopher (2012)

A Figura 1 apresenta o desafio da gestdo de identificar estratégias logisticas
adequadas para levar a organizacao ao canto superior direito da matriz. As empresas
gue atingirem esse quadrante apresentardo uma alta diferenciagéo e baixos custos,
estando, assim, em uma posicéo vantajosa em relacdo a concorréncia.

Assim, a gestao eficiente da logistica traz ndo s6 economia de custos como
também pode melhorar a qualidade dos produtos oferecidos pela empresa
(MENTZER; MIN; BOBBITT, 2004).
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A partir disso, pode-se afirmar que a missédo da gestao de logistica é planejar e
ordenar todas as atividades necessarias para atingir os niveis esperados de servicos
prestados e qualidade ao menor custo possivel. Consequentemente, a logistica deve
ser vista como o elo entre o mercado e a base de fornecimento (CHRISTOPHER,
2012). Para Lima (1998), a logistica pode ser dividida em trés macroprocessos:
logistica de suprimento (Inbound Logistics), logistica de planta ou apoio a manufatura
e logistica de distribuicdo (Outbound Logistics). Faria e Costa (2005) dividem os
macroprocessos da logistica em trés processos: abastecimento, apoio a producgéo e
distribuicdo. Apesar de nomenclaturas diferentes, esses trés macroprocessos, na
pratica, sdo os mesmos. Esses macroprocessos fomentam a conexdo entre o0s

mercados de fornecedores e clientes, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Processo de gestao logistica
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Para obter vantagem competitiva € essencial conhecer a cadeia de suprimentos
da empresa, a fim de entender como funcionam seus processos do ponto de origem
da matéria-prima até a entrega do produto aos consumidores finais (FARIA; COSTA,
2005).

Woo, Pettit e Beresford (2011) atentam que o setor logistico ndo apenas se
tornou mais competitivo, mas também precisa atender as demandas mais
complicadas e diversas dos clientes. Além de melhorar a eficiéncia, as abordagens
incluem o desenvolvimento de integracdo estratégica ao longo da cadeia de
suprimentos e a adogao de praticas orientadas para o cliente e atividades de valor
agregado.

Assim, atualmente a logistica é tratada de forma integrada, tendo uma

amplitude muito mais dindmica e global, abrangendo ndo somente todas as tarefas
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pertinentes a gestao de materiais, como também a coordenacdo sobre 0s processos
de manufatura, embalagem, manuseio, processamento de pedidos, distribuicdo e
gerenciamento de informac¢des (RODRIGUES, 2014).

2.2. Cadeialogistica de exportagcéo

A logistica desempenha um importante papel no crescimento econémico e
oferece potencial de oportunidades de negocios. Para Ke (2014), a atividade logistica
€ 0 elemento chave para aumentar a satisfacdo do cliente e melhorar o nivel de
atendimento ao mesmo. Além disso, a logistica deve ser estudada de forma integrada
e combinada, abrangendo os transportes rodoviarios, ferroviarios, maritimos, fluviais
e aéreos (KOBAYASHI, 2000).

Nesse sentido, Krugman, Obstfeld e Melitz (2014) destacam que podem existir
muitos ganhos com as negociacfes internacionais, pois a troca de mercadorias entre
paises é quase sempre benéfica para ambos os lados.

Segundo Angelo e Siqueira (2000), h4 um consenso na literatura de que o
planejamento das atividades logisticas deve ir além dos limites da empresa,
integrando todos os membros de um mesmo canal na sua gestao.

Aproximadamente 80% do comércio global em volume e mais de 70% em valor
sdo transportados por via maritima, tornando o transporte maritimo uma atividade
economicamente vital (UNCTAD, 2018).

A logistica maritima é definida como o processo de planejamento,
implementacdo e gerenciamento da movimentacdo de mercadorias e informacdes
envolvidas em um transporte maritimo (PANAYIDES, 2006).

Seguindo Panayides (2006), a logistica maritima foi vista como parte de toda a
cadeia logistica e de suprimentos, especificamente o trecho maritimo entre os portos,
fornecendo matéria-prima, componentes e mercadorias aos clientes finais.

A responsabilidade pelo planejamento e pela gestdo dos equipamentos de
infraestrutura esta a cargo do Ministério dos Transportes (MT), da Agéncia Nacional
de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) e da Secretaria Especial dos Portos (SEP).

A legislagéo sobre o setor portuério se destaca por esse ser um dos principais
gargalos no comércio internacional brasileiro e de seus altos custos e baixas
eficiéncias operacionais (FERRANHA; FREEZA; BARBOSA, 2015).
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No sentido de melhorar esse gargalo, a lei portuaria brasileira sofreu algumas
alteracdes em 2013. De acordo com Ferranha, Freeza e Barbosa (2015), o principal
objetivo da lei da modernizagcdo dos portos era tornar 0os portos mais ageis e
competitivos frente ao mercado internacional. Os autores também apontam que a lei

possui quatro pilares:

" a abertura das operacfes portuarias para a iniciativa privada;

. a regularizacdo da méo de obra dos trabalhadores portuarios avulsos;
" a concepcao da Administracdo Portuéria; e

. a criacdo do Conselho de Autoridade Portuaria (CAP).

Os portos também lidam com o comércio internacional, dirigido pelo Ministério
de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. No Brasil, 0 sistema de comércio
exterior atua em quatro areas basicas: operacdes de comércio exterior, negociacdes
internacionais, planejamento e desenvolvimento do comércio exterior e defesa
comercial (ROJAS, 2014).

Para agilizar e tornar eficientes as operacdes do Comeércio Internacional
Brasileiro, o governo criou uma ferramenta chamada SISCOMEX, sistema
computadorizado e integrado do Comeércio Exterior, consistindo basicamente no
encaminhamento via computador das informacdes para registro e obtencdo de
permissdes para exportacdo ou importacdo (AMARO, 2002).

Para De Martino et al. (2013), os portos desempenham um papel importante
para 0 ambiente e 0s paises que estdo inseridos através da agregacao de valor para
a regido e pelo auxilio em investimentos e geracdo de empregos. Além disso, 0s
portos operam em um ambiente de transporte e logistica complexo e sofisticado,
integrado em regimes de planejamento multi-escalar (CANON; FERRARI; PAROLA,
2015; MONIOS; WILMSMEIER, 2013; CASCHILI; MEDDA, 2015).

De acordo com o Manual do Trabalhador Portuario (2001), o porto organizado
€ aquele construido e aparelhado para atender as necessidades da navegacéo e da
movimentagdo e armazenagem de mercadorias. Esse terminal & concedido ou
explorado pela Uni&do. Existem 37 Portos Publicos organizados no pais.

O sistema portuario brasileiro € composto por portos publicos, terminais
privados e estacdes de transbordos de carga. Segundo o Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica (BRASIL, 2017), o sistema portuario nacional possui 34 portos

publicos maritimos e fluviais.
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Em um porto, sdo desenvolvidas muitas atividades na movimentacdo de
cargas, cuja finalidade exige que os sistemas de transporte estejam em constante
evolucgédo e aperfeicoamento. Segundo Handabaka (1994), as caracteristicas da carga
séo definidas de acordo com seu tipo (geral ou unitizada) e sua natureza (pereciveis,
frageis, volumosas, pesadas e perigosas).

Dentre os tipos de cargas, se encontram os contéineres, que sdo uma carga
unitizada, construida em aco, aluminio ou fibra suficientemente forte para resistir ao
uso repetitivo. Outro tipo de carga sdo as cargas a granéis, que é uma carga
transportada em grandes quantidades, medida em massa ou volume, podendo ser
granéis solidos, minerais ou vegetais (ROJAS, 2014).

De acordo com Vojdani, Lootz e Rdsner (2013), a troca internacional de
mercadorias foi revolucionada na década de 1960 com a introducédo de contéineres
padronizados, resultando em uma mudanca tecnoldgica na logistica do transporte
maritimo. A implementacdo de contéineres padronizados levou ao estabelecimento
de servigos de transporte maritimo baseados em navios e terminais de contéineres
nos portos maritimos.

Ainda de acordo com Rojas (2014), a logistica portuaria é envolvida por dois
macroprocessos de carregamento de um navio e descarregamento de um navio. Para
carregar um navio, a carga portuaria € direcionada do armazém da empresa ou do
porto seco ao porto por meio de um modal de transporte complementar escolhido
(trem, caminhdes), até ser direcionada para a area de pré-embarque, onde acontecem
0S registros e controles necessarios e a descarga da mercadoria e armazenagem.
Quando a mercadoria € liberada para o embarque, ela é transferida através de modais
complementares e equipamentos (empilhadeiras e outros).

A operacdo de desembarque de uma carga conteinerizada possui um pré-
planejamento, que ocorre quando a operadora elabora 0 agendamento de chegada
do navio ao porto. Apds a chegada ao porto, € feito o planejamento da descarga do
navio, que passa pelo navio em si, a operacdo e a area de descarga (patio ou
armazém). Por fim, acontece a descarga da carga (ROJAS, 2014).
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Figura 3 — Fluxograma do processo de desembarque no porto

Pré-planejamento

Descarga

Recebimento

Patio

Navio
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Navio |

Operagao |

Patio |

Fonte: Adaptado de Ballou (2011)

J& a operacao de uma carga conteinerizada tem inicio quando o porto recebe

a informacéo de que uma mercadoria ird chegar para ser embarcada. As operacdes

de embarque em um porto envolvem uma série de processos, 0s quais podem ser

vistos no fluxograma apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Fluxograma do processo de embarque de mercadoria no porto
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Fonte: Adaptado de Ballou (2011)

Segundo Panayides (2006), no transporte de mercadorias em contéineres, 0
que se tornou extremamente importante é o conceito de transporte porta a porta e
fatores como custo, eficiéncia, acessibilidade, servico e confiabilidade relacionados a
esse conceito.

No sentido da cadeia logistica, a logistica portuaria utiliza-se de apenas dois
fluxos logisticos: suprimentos e distribuicdo. O fluxo de suprimentos é composto pela
importacédo de produtos, ou seja, os produtos que serdo usados na fase produtiva da
empresa ou diretamente para a comercializacdo. E a distribuicdo, que é caracterizada
pelas exportacbes, que comeca na fabrica e termina nas maos do cliente final
(AMARO, 2002).

2.3. Modelo SCOR

De acordo com Delipinar e Kocaoglu (2016), para serem lucrativas, as
empresas devem aumentar sua eficiéncia na cadeia de suprimentos e diminuir seus
custos. Com isso, as empresas devem integrar seus processos e compara-los com
outras empresas. Uma medida para fazer isso é atraves da identificacéo e analise de

medidas de desempenho.
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Nesse sentido, 0 modelo SCOR foi desenvolvido pelo Supply Chain Council
(SCC) com o intuito de medir o desempenho da cadeia. Ele fornece a terminologia
padrao que pode ser usada para decidir, organizar e implementar processos da cadeia
de suprimentos.

O modelo SCOR pode descrever um conjunto complexo de definicdes de
setores diferentes, de modo a utilizar o modelo como suporte para projetos de
melhorias da cadeia de suprimentos (APICS, 2017). De acordo com Medeiros (2018),
o modelo de referéncia de operagbes da cadeia de suprimentos (SCOR) é
reconhecido como uma ferramenta eficiente e versatil para ser aplicada com o intuito
de apoiar o método de custeio.

Dessa forma, esse modelo fornece metodologia, diagndstico e ferramentas
benchmarking que ajudam as organizagdes a fazer melhorias em processos da cadeia
de suprimentos. Pontes, Carmo e Porto (2009) reforcam que o modelo SCOR surge
como ferramenta para analisar uma cadeia logistica e identificar oportunidade de
melhoria no fluxo de trabalho e de informacéao, por utilizar sistemas de avaliacao para
a otimizacao de desempenho e performance.

Este modelo permite que as empresas analisem seus processos logisticos de
forma sistemética, para melhorar a comunicacdo entre os membros da cadeia de
suprimentos e projetar uma rede melhor (ABOLGHASEMI; KHODAKARAMI;
TEHRANIFARD, 2015).

Diaz-Curbelo e Marrero-Delgado (2014) propdem que o modelo SCOR pode
conectar os objetivos de negoécios as operacdes de logistica, fornecendo uma
abordagem sistemética para encontrar o desempenho da empresa no gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

Assim, Stephens (2001) afirma que o modelo SCOR se apresenta como um
modelo para facilitar o compartilhamento de informacdes entre fornecedores e clientes
de cadeias de suprimentos, e que é valido para qualquer segmento industrial.

Para aplicar o modelo SCOR, primeiramente deve-se compreender que 0
modelo descreve um conjunto complexo de definicbes de setores diferentes e €&
utilizado como suporte para projetos de melhoria da cadeia de suprimentos. O modelo
contém quatro secdes, que sdo: praticas, pessoas, performance e processos, sendo
os dois ultimos (performance e processos), foco deste trabalho. As seg¢des sao

apresentadas a seqguir.
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Quadro 1 — Sec¢Bes SCOR

Se¢oes principais do SCOR
Performance: métricas iniciais para descrever o desempenho do processo e definir
metas estratégicas.
Processos: Descrigoes iniciais de processos de gerenciamento e relagoes de processo.
Praticas: praticas de gerenciamento que produzem um desempenho de processo
significativamente melhor.
Pessoas: Defini¢oes 1niciais para habilidades necessarias para executar processos da
cadeia de suprimentos.

Fonte: Adaptado de Apics (2017)

Na secao de processos, existem trés niveis hierarquicos, sendo o primeiro nivel
foco deste estudo e apresentado detalhadamente, no qual se tem descri¢des iniciais
de processos de gerenciamento e relagdes. Os outros dois niveis exigem um grau de
detalhamento maior do processo, no qual ndo é necessario para alcancar o objetivo
desse estudo. O primeiro nivel € composto por: Plan (planejar); Source (abastecer);
Make (fazer); Deliver (entregar); Return (retornar); e Enable (habilitar). No Quadro 2

h& uma breve descricdo de cada um.

Quadro 2 — Primeiro nivel de processos

PLAN Os processos associados a determinacdo de requisitos e acdes correfivas para
(Planejar) |atingir os objetivos da cadeia de suprimento.
SOURCE | Os processos associados ao pedido, entrega, recebimento e transferéncia de itens
(Abastecer) | de matérias-primas, subconjunftos, produtos e / ou servicos.
MAKE | O processo de agregar valor a uma entrega através da fabricacdo ou criagio de um
(fazer) produto ou entrega: ou nas industrias de servicos, criacdo de entregas de servicos.
DELIVER |Os processos associados a execucio de atividades de gerenciamento de pedidos e
(Entregar) |de atendimento de pedidos.
RETURN Os processos asgociados a 1novimemz11g.€10 de material de um clien‘te §1e volta a
cadeia de fornecimento para tratar defeitos no produto. pedido ou fabricagéo, ou
(Retornar) para executar atividades de manutencao.
Os processos associados ao estabelecimento. manutengdo e monitoramento de
ENABLE |informacoes. relacionamentos, recursos. ativos, regras de negocios, conformidade
(Habilitar) |e contratos necessarios para operar a cadeia de suprimentos, bem como monitorar
e gerenciar o desempenho geral da cadeia de suprimentos.

Fonte: Adaptado de Apics (2017)

Ao utilizar tais processos, pode-se descrever cadeias de suprimentos simples
ou muito complexas aplicando um conjunto comum de definicdes, permitindo
industrias diferentes serem vinculadas (APICS, 2017). Stewart (1997) afirma que,

embora 0 uso do SCOR nao seja um substituto para o desenvolvimento de uma
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estratégia abrangente de operacfes, é uma ferramenta utilizada para garantir que a
estratégia de operacdes tenha o resultado desejado.

Essa estrutura pode ser aplicada em todos os agentes de uma cadeia de
suprimentos, como pode ser visto na Figura 5, no qual o SCOR ou se¢ao de processos
€ resumido de forma que se possa compreender como o modelo pode ser abordado

na cadeia de suprimentos.

Figura 5 — Estrutura do modelo SCOR Processos

C Plan \ (_ Plan p)
é Delwer i“Soun:e D Wake :;Delwm Source ") ﬁaiec Deliver ﬁ,Source ;)
ﬁaum AF@urn ™ “Heturn F!H]rn 3 Return 75 Retum

—
N .
~ Enable™, I i ( Enabl )
p / | ] . _./
— —

Suppliers’ . . . Customers’

sfppp"e, Supplier Your Organization Customer Customer

Internal or External Internal or External
SCOR MODEL

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 5, apresentamos as relacbes dos agentes, na qual se pode
considerar a expressao your organization (sua organizagcdo) como a empresa
exportadora, supplier (fornecedor), os fornecedores das matérias-primas e/ou servi¢cos
e customer (cliente), a empresa importadora. A seguir, € apresentado o modelo

hierarquico de processos do modelo SCOR.
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Figura 6 — Modelo hierarquico de processos
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Fonte: Adaptado de Apics (2017)

Como pode ser observado na Figura 6, no modelo h& varios niveis hierarquicos,
e quanto maior detalhamento, maior € o controle na gestao da cadeia de suprimentos.
Neste estudo, focalizou-se somente 0s processos principais, o primeiro nivel
hierarquico, pois define-se o escopo do modelo.

Conforme exposto por Silva (2019), diversas ferramentas e abordagens podem
ser utilizadas para se analisar uma cadeia de suprimentos, a depender do objetivo o
qual se quer alcancar com a analise e o tipo de informacdes disponiveis a respeito da
cadeia. O autor sugere uma sequéncia de etapas que englobem inicialmente o método
ABC e, em seguida, o que € proposto na implantacdo do SCOR, gerando uma
combinacdo para mensuracao de custos logisticos.

Na literatura, diversos trabalhos sdo encontrados nos quais o0 SCOR é aplicado
visando os objetivos descritos. Astuti, Silalahi e Rosyadi (2018) aplicam o SCOR com
0 objetivo de se levantar e analisar os riscos em uma cadeia de suprimentos,
Anggrahini, Karningsih e Sulistiyono (2015) analisam os problemas de qualidade de
forma qualitativa ao longo de uma cadeia de suprimentos de camarédo e Bukhori,
Widodo e Ismoyowati (2015) utilizam o SCOR combinado com outros métodos para a
analise de problemas de qualidade ao longo da cadeia de suprimentos de carne.

O modelo também permite que as empresas avaliem efetivamente seus
proprios processos, compare seu desempenho com outras empresas, busque

vantagens competitivas especificas, use informacdes comparativas e de melhores
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praticas para priorizar suas atividades, quantifique os beneficios da implementacao
da mudanca e identifique as ferramentas de software mais adequadas aos seus
requisitos especificos de processo (APICS, 2017).

No modelo SCOR, ha também uma secdo especialmente dedicada a
indicadores de desempenho e métricas, como pdde ser visto no Quadro 1, que € a
secdo de performance. Nessa secdo do modelo, procura-se compreender 0s
resultados da cadeia de suprimentos, sendo que o modelo possui dois tipos de
elementos: os atributos de desempenho e as métricas. O atributo consiste num grupo
de métricas, e é utilizado para direcionar uma estratégia, ndo sendo possivel mensura-
lo. As métricas que séo possiveis de calcular medem a capacidade da empresa de
alcancar os objetivos estratégicos.

De acordo com APICS (2017), no modelo existem 5 atributos de desempenho.
Sédo eles: Confiabilidade, que € a capacidade de executar tarefas conforme o
esperado; Responsividade, a velocidade na qual a tarefas sdo executadas; Agilidade,
a capacidade de responder a influéncias externas; Custos, o custo de operacdo dos
processos da cadeia de suprimentos; e, por ultimo, Gestdo de Ativos, que € a
capacidade de utilizar ativos com eficiéncia.

Cada atributo possui métricas em trés niveis hierarquicos. Tais métricas sao de
diagnéstico para medir o desempenho de uma cadeia ou processo. As métricas do
terceiro nivel sdo as que necessitam de maior detalhamento do processo e servem
como diagndstico para o segundo nivel. Essas ajudam a encontrar possiveis falhas
no desempenho e servem como diagnostico para as métricas do primeiro nivel. As
métricas do primeiro nivel sdo denominadas métricas estratégicas ou indicadores de
desempenho, foco deste estudo, e sdo utilizadas como diagndstico para a saude geral
da cadeia de suprimentos. O Quadro 3, a seguir, descreve cada atributo e seus

principais indicadores.

Quadro 3 - Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho

Atributo Cadigo Indicador Definigdo
A porcentagem de pedidos que atendem
Confiabilidade | RL.1.1 Cumprlmento' da ao desemp~enho da entrega com
ordem perfeita documentacdo completa e precisa e

nenhum dano na entrega.
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O tempo médio real do ciclo alcancado
: consistentemente para atender aos
Tempo do ciclo de edidos dos clientes. Para cada pedido
Responsividade | RS.1.1| atendimento ao P dividual ' de cicl P
edido individual, esse tempo de ciclo comeca
P no recebimento do pedido e termina com
a aceitacdo do pedido pelo cliente.
Adaptabilidade da O aumento percentual sustentavel
AG.1.1 cadeia de maximo na quantidade entregue que
suprimentos pode ser alcancado em 30 dias.
Adaptabilidade da A reducdo nas quantidades
cadeia de encomendadas é sustentavel 30 dias
AG.1.2 .
. suprimentos antes da entrega, sem multas de estoque
Agilidade .
negativa ou custo.
E uma métrica de risco popular
. amplamente usada pelo setor financeiro
Valor em risco geral e .
AG.1.3 para entender a exposicao ao risco de
(VaR) . oY
uma carteira de negociacdo baseada na
volatilidade historica.
Custo total de
gerenciamento da Soma dos custos dos processos de
CO.11 : .
cadeia de planejar, abastecer, entregar e retornar.
suprimentos
Custos O custo associado a compra de matérias-
Custo dos produtos primas e a produga_lo de_ p_rodutos
CO.1.2 , acabados. Esse custo inclui direto custos
vendidos (CPV) ~ o
(mé&o-de-obra, materiais) e custos
indiretos (despesas gerais).
O tempo necessario para que um
Tempo de ciclo de investimento feito retorne a empresa
AM.1.1 ; ; . . .
caixa para caixa depois de ter sido gasto em matérias-
primas.
Retorno do Mede o retorno que uma organizagao
Gestio de AM.1.2 imobilizado re_cebe_sobre seu cgpltal mve_stldo em
. ativos fixos da cadeia de suprimentos.
Ativos
O retorno do capital de giro é uma
medida que avalia a magnitude do
AM.1.3 Retorno do capital investimento em relagéo a posicao de
o de giro capital de giro da empresa versus a
receita gerada a partir de uma cadeia de
suprimentos.

Fonte: Adaptado Apics (2017)

Esse modelo oferece uma gama de indicadores e métricas de desempenho que

correlacionam os processos descritos. Assim, de modo a auxiliar na analise dos custos

da cadeia estudada, utilizou-se do atributo de custos e suas meétricas. Schulze,
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Seuring e Ewering (2012) afirmam que através do desenvolvimento colaborativo de
uma definicdo unificada de processos e, além disso, através de uma separacao de
custos direta, é possivel alocar custos para as diferentes etapas do processo e
modelar varias opc¢des de processo.

De acordo com Apics (2017), a secao de performance de desempenho do
SCOR concentra-se na medicdo e avaliagdo dos resultados da execucdo dos
processos da cadeia de suprimentos, servindo para entender, avaliar e diagnosticar o
desempenho da cadeia. Esse consiste em trés elementos: atributos de desempenho,
métricas e maturidade dos processos/pratica.

Este trabalho concentra-se na aplicacdo do atributo de desempenho custos, e
das suas respectivas métricas. Os atributos possuem caracteristicas estratégicas do
desempenho da cadeia e sdo usadas para priorizar e alinhar as agbes com a
estratégia de negoécios. E as métricas sdo medidas discretas de avaliacdo de
desempenho.

O atributo Custo descreve o0 custo de operacdo do processo da cadeia de
suprimentos, como custos tipicos incluem méao de obra, materiais, gerenciamento e
custos de transporte. A seguir, no Quadro 4, sdo apresentados os indicadores e

métricas do atributo Custos.

Quadro 4 - Indicadores e métricas do atributo custos

Custo total do gerenciamento da cadeia de suprimentos
Co.2.1 Custo de Planejar
C0.3.1 Custo de Planejar a cadeia de suprimentos
C0.3.2 Custo de Planejar (Abastecer)
C0.3.3 Custo de Planejar (Fazer)
C0.34 Custo de Planejar (Entrega)
C0O.35 Custo de Planejar (Retorno)
Co.2.1 Custo de Abastecer
CO.3.6 Custo para autorizar o pagamento de fornecedores
CO0.3.7 Custo para receber produtos
C0O.3.8 Custo para agendar entregas de produtos
C0.3.9 Custo para transferir produto
C0.3.10 Custo para verificar produto
C0.2.3 Custo de Fazer
C0.3.11 Custo direto do material
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C0.3.12 Custo indireto relacionado a producao

C0.3.13 Custo direto de méo de obra

C0.24 Custo de Entregar

C0.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos

C0.3.17 Custos de entrega de pedidos ou de instalagéo

CO.2.6 Custos de Mitigacéo

C0.3.18 Custos de mitigacéo de riscos (Planejar)

C0.3.19 Custos de mitigac&o de riscos (Abastecer)

C0.3.20 Custos de mitigacéo de riscos (Fazer)

C0.3.21 Custos de mitigacéo de riscos (Entregar)

C0.3.22 Custos de mitigacéo de riscos (Retornar)
_ Custos de bens vendidos

C0.2.7 Custos de méo de obra

CO.2.8 Custos direto de material

C0.2.9 Custos indiretos relacionados a producéo

Fonte: Elaborado pelo autor

As métricas do nivel 1, representadas por “C0O.1", sdo os chamados indicadores
de desempenho e sdo os calculos através dos quais uma organizacao pode medir
qudo bem-sucedida € em alcancar o posicionamento desejado dentro do espaco
competitivo do mercado. As métricas possuem uma hierarquia, as do nivel 2,
representadas por “C0O.2”, sdo métricas de diagndstico para o nivel 1, e as métricas
do nivel 3, representadas por “C0O.3”, sdo as métricas de diagndéstico para o nivel 2.

E destacado por Rezaei, Shirazi e Karimi (2017) que, para o gerenciamento de
desempenho, um aspecto importante que tem impacto no sucesso e na eficiéncia é
utilizar indicadores de desempenho confiaveis, sendo o SCOR uma estrutura de
avaliacdo de desempenho que fornece abrangéncia e confiabilidade. Assim, a
avaliacdo de desempenho das cadeias de suprimentos visa obter informacdes sobre
as atividades e identificar oportunidades de melhoria (DE SOUSA et al., 2020).

Desse modo, esta pesquisa ira utilizar a aplicacdo do método ABC, alinhado ao
método SCOR, para a mensuracdo dos custos de uma cadeia logistica em um
processo de exportacdo de uma carga conteinerizada. Sendo assim, visando realizar
uma andlise da cadeia logistica, buscando observar suas caracteristicas e obter
informacdes com valor estratégico, bem como disponibilizar dados para pesquisas

posteriores, utilizou-se o0 SCOR como abordagem logistica nesta pesquisa, pois 0
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modelo tem como propésito definir a arquitetura do processo de maneira que se alinhe

as principais funcdes de negocios e objetivos.

2.4. Gestdo de custos

Com o mundo globalizado e cada vez mais competitivo, mensurar e analisar 0s
custos de servigcos em busca de sua reducao tem se tornado cada vez mais um papel
importante nas economias, principalmente nas emergentes. Uma ma qualidade da
informacé&o de custos pode trazer uma série de distor¢des no processo de tomada de
decisdes.

Para se ter uma eficiente gestao de custos, se faz necessaria uma andlise do
que realmente é importante, quais informacfes serdo necessdrias para esse fato e
como esses dados serdo coletados. Assim, existe a nomenclatura de principio com
intuito de determinar qual informacdo o sistema deve gerar e método para mostrar
como a informacgéo sera obtida (BORNIA, 2010).

Os principios e métodos podem ser aplicados em diversas empresas com
intuito de se obter informacdes para uma melhor gestéo de custos. Entre os principios,
destacam-se: Custeio Variavel, Custeio por Absorcao Integral e Custeio por Absorcao
Ideal. Ja os métodos mais conhecidos séo: Rateio Simples, Custo Padréo, Centro de
Custos (RKW), baseado em Atividades (ABC) e Unidade de Esfor¢co de Producao
(UEP) (BORNIA, 2010).

Os custos podem ser classificados de diversas formas, dependendo da
finalidade. Com base em Fontoura (2013) e Souza e Clemente (2011), os custos
podem ser classificados da seguinte maneira:

. Quanto a apropriacéo

- Custos diretos: custos que podem ser facilmente identificados com os
produtos ou servigos, ndo necessitando de rateios. Exemplo: matéria-prima utilizada
na producéao.

- Custos indiretos: custos que néo sao facilmente identificados nos produtos ou
servigos, necessitando de critérios de rateios para alocé-los aos produtos. Exemplo:
custo de aluguel de uma fabrica.

. Quanto ao volume:

- Custos variaveis: sdo aqueles que variam de acordo com o volume de

producéo ou servigos. Exemplo: insumos utilizados na produgéo.



41

- Custos fixos: sdo aqueles que ndo variam dentro de uma capacidade
instalada. Exemplo: salario do supervisor de producéao.

. Quanto ao valor de registro:

- Valor historico: a matéria-prima que se incorpora a determinado produto €
avaliada pelo valor de aquisicdo a época em que foi adquirida.

- Valor de reposicéo: a matéria-prima € avaliada pelo valor de mercado atual.

- Valor padrao: o valor é calculado por estudos anteriores ou por especificacdes
técnicas do processo.

. Quanto a forma de acumulacéo:

- Por processo: sdo aqueles que séo associados a certo periodo de tempo. Ao
término daquele periodo, os custos sao atribuidos as quantidades produzidas.

- Por ordem de producéo: se referem a produtos que tém ciclos de producao
longos como navios, grandes turbinas e obras de construcdo civil (produtos sob

encomenda).

2.4.1. Métodos de custeio

Os métodos de custeios usualmente empregados e divulgados na literatura
sao: Centro de Custos (RKW), Unidade de Esforco de Producéo (UEP) e Custeio
Baseado em Atividades (ABC). Para este trabalho, serdo detalhados os trés ultimos

métodos, visto que S80 0S que possuem maior emprego nas aplicacdes praticas.

a) Método de Centro de Custos (RKW)

O método de centro de custos ou Reichskuratorium fur Wirtschaftlichtkeit
(RKW) teve origem no século XIX na Alemanha (FONTOURA, 2013). Esse método
tem como principal caracteristica a divisdo da organizagcdo em “centro de custos’,
onde os custos serdo alocados aos centros por meio de uma base de distribuicéo e,
depois, repassados aos produtos por unidades de trabalho (BORNIA, 2010).

Bornia (2010) e Fontoura (2013) relatam que a aplicagdo do método RKW pode
ser dividida em cinco etapas:

. separacao dos custos em itens;

. divisdo da empresa em centros de custos;

" identificagdo dos custos com os centros (distribuicdo primaria);
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" redistribuicdo dos custos dos centros indiretos aos diretos (distribuicéo
secundaria); e

" distribuicdo dos custos dos centros diretos aos produtos.

Assim, o método RKW ira consistir em dividir a empresa em centro de custos
(diretos e indiretos), atribuindo seus componentes de custos ao mencionado centro
gue o consome atraves de bases de rateio que sejam coerentes com a maneira como
isto se d4, chamada distribuicao primaria. Em seguida, os custos dos centros indiretos
séo alocados aos diretos utilizando também um critério para tanto, caracterizando a
distribuicdo secundaria. Para a distribuicdo final, os custos dos centros diretos enfim
sao distribuidos aos produtos de acordo com as unidades de trabalho consumidas por

cada produto em centro.

b) Unidade de Esforco Produtivo (UEP)

O método de Unidade de Esfor¢co de Producédo (UEP) tem suas origens ha
Franca na década de 1950, quando o francés George Perrin criou um método,
denominado GP, com a ideia basica de que se use uma medida padrao de esforcos
de producdo. Esse método foi entdo trazido ao Brasil na década de 1960 pelo
engenheiro Franz Allora e denominado método das UEPs (Unidades de Esforcos de
Producao), tendo como principal caracteristica a utilizacdo de uma medida Unica de
producdo, denominada UEP (SOUZA; DIEHL, 2009).

Para Souza e Diehl (2009), Fontoura (2013) e Bornia (2010), a implantacéo do
método UEPs obedece as seguintes etapas:

. dividir a fAbrica em postos operativos (postos de trabalho);

" determinacdo dos custos horarios ($/h) dos postos operativos (foto-

indice dos postos operativos);

. escolher um produto base (um produto real ou mix de produtos);
" calcular o foto-custo do produto-base;
. calculo dos potenciais produtivos dos postos operativos dividindo-se os

foto-indices pelo foto-custo base (UEPs/h); e

" calcular o valor dos produtos em UEPSs através dos tempos de passagem
dos produtos pelos postos operativos.

Bornia (2010) ainda afirma que o método do UEP apresenta vantagens, como

a simplicidade do método, as medidas fisicas informadas e a linguagem comum em
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diferentes atividades. Porém, o método apresenta deficiéncias no tratamento de
desperdicios e na nado identificacdo das melhorias.

Como método escolhido para este estudo, o proximo tépico analisara mais
profundamente o método de Custeio Baseado em Atividades (ABC).

2.5. Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) — no original, Activity-
Based Costing — surgiu nos Estados Unidos, durante a década de 1980, e
rapidamente se espalhou pelo mundo como uma ferramenta para gestdo de custos
(BAYKASOGLU; KAPLANOGLU, 2008). Wernke (2003) confirma essa origem dita
anteriormente do método ABC e complementa que o objetivo principal do método € o
de aprimorar a alocacéo de custos e despesas indiretos fixos aos produtos.

Para Shujuan e Xin (2006), o Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma
técnica de contabilidade que permite que a organizacdo determine o custo real
associado a cada produto e servico produzido, sem levar em conta a sua estrutura
organizacional. Ainda para os autores, o ABC ira auxiliar a gestao a identificar recursos
e capacidades ndo usadas. Nesse contexto, Bornia (2010) afirma que o método ABC
esta ligado a melhoria continua dos processos de uma empresa e a reducdo de
desperdicios

Souza e Diehl (2009) e Bornia (2010) recomendam algumas etapas basicas

gue devem ser seguidas durante a implantacdo do método ABC, séo elas:

. mapear oS processos ou atividades;

" definir os direcionadores de atividades;

" distribuir os custos as atividades;

" distribuir os custos das atividades indiretas até as diretas;

. escolher os objetos de custos (servicos/produtos, linhas etc.); e

. distribuir os custos das atividades aos objetos de custos escolhidos.

De acordo com Wernke (2003), os beneficios proporcionados pela utilizagédo do
método ABC sdo: (a) exposi¢do da informacéo ao usuario; (b) utilizacdo da relacdo de
origem dos custos como ferramenta de gestéo; (c) estimativa de cada atividade em
termos de objetivos da organizacéo; e (d) inclusdo da totalidade dos custos nos

produtos, por meio das atividades.
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Assim, pode-se afirmar que o método ABC, do ponto de vista gerencial, € o que
proporciona a melhor rastreabilidade de custos, sendo capaz de identificar e mensurar
ineficiéncias em nivel de atividade e identificar as atividades que ndo agregam valor
(SOUZA; CLEMENTE, 2011).

Dentre os métodos de custeio existentes na literatura, o método ABC se
destaca para apurar custos em processos complexos e com muitas interacdes
(BOKOR; MARKOVITS-SOMOGY!I, 2015). Um dos objetivos do método ABC é a
obtencdo de informacbes para a tomada de decisdo, visando melhorar a
competitividade das empresas.

Freires (2000) também afirma que o ABC pode ser uma das melhores
alternativas para a determinacéo dos custos logisticos, visto que com sua aplicacao é
possivel desenvolver mecanismos que permitam o custeio de toda a Cadeia Logistica.

O proximo tépico tratard da discusséo acerca dos custos logisticos, resultado
da unido entre os dois assuntos abordados (Logistica e Gestdo de Custos) e subsidio
para identificacdo dos custos de uma cadeia logistica de uma carga conteinerizada,
foco deste trabalho.

2.6. Custos logisticos

Os custos logisticos representam uma proporcéo significativa dos custos de
negocios, excedendo em média 10% da participacdo da empresa (ENGBLOM et al.,
2012). Com isso, tem sido cada vez mais urgente mensurar e gerenciar esses custos
logisticos. Pesquisas recentes demonstraram que empresas que usam um sistema
para controlar esses custos experimentam menos interrupcdes em seus processos de
negdcios e satisfazem melhor as demandas dos clientes (SKERLIC; MUHA;
LOGOZAR, 2016).

O controle dos custos logisticos se tornou um elemento chave para empresas
que procuram vantagem competitiva. Para ele, se faz necessario que os gestores
requeiram informacdes dos custos logisticos mais acuradas para garantir um maior
lucro (BOKOR, 2012).

Porter (1989) afirma que a atuagao da logistica ocorre em dois ambitos: interno
e externo. A logistica interna refere-se as atividades de recebimento, armazenagem,

distribuicdo, controle de estoques, manuseio de material e programacao de frotas. J&
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as atividades relacionadas a coleta, armazenagem e distribuicédo fisica do produto
para compradores estao relacionadas a logistica externa.

Seja qual for o tratamento adotado, a gestdo de custos logisticos é complexa e
vai além da relacdo com a contabilidade tradicional, podendo ser explorada como um
elemento estratégico das empresas (SOUZA; DIEHL, 2009).

De acordo com Kubon e Krasnodebski (2010), os custos logisticos formam uma
parte significativa dos custos gerais, que podem ser reduzidos através de uma gestéao
adequada. Consequentemente, no que diz respeito a criagdo da vantagem
competitiva, € importante identificar e controlar esses custos precisamente na
estrutura dos custos operacionais da empresa. Outra maneira de reduzir esses custos
é selecionar os fornecedores certos, reduzindo significativamente o custo de compra
e melhorando a competitividade corporativa, € € por isso que muitos especialistas
acreditam que a selecdo de fornecedores é a atividade mais importante de um
departamento de compras (GHODSYPOUR; BRIEN, 2001).

Bokor (2010) comenta que, para auxiliar na tomada de deciséo, 0os gestores
devem deter entendimento referente a correta mensuracgéo, além de quais as causas
e efeitos dos custos logisticos.

Algumas empresas optam por terceirizar suas atividades logisticas, em busca
de reduzir seus custos. Isso faz sentido em alguns casos, uma vez que existe uma
conexao entre a terceirizacdo e 0s custos logisticos. Empresas com alto nivel de
terceirizacdo, no geral, experimentam niveis mais baixos de custos logisticos em
comparacao com aquelas com niveis baixos ou nenhuma terceirizacdo (SOLAKIVI;
TOYLI; OJALA, 2012).

As empresas que ndo listam a logistica entre suas atividades principais sédo
adversamente afetadas por sua falta de conhecimento na area de processos logisticos
e pelo controle sistémico dos custos logisticos (SKERLIC; MUHA; LOGOZAR, 2016).

A andlise da estrutura dos custos logisticos em diferentes industrias em paises
economicamente desenvolvidos mostra que a maior parcela € o custo do
gerenciamento de estoques (20-40%), os custos de transporte (15-35%), 0s custos de
funcdes administrativas e gerenciais (9—-14%) (KOVRIZHNYKH; NECHAEVA, 2016).

Martins (2008) divide os custos logisticos mensuraveis em: Custos de
suprimentos, Custos de PCP, Custos de Estoque, Custos de embalagem, Custos de

armazenagem e Custos de transportes.
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Apesar de a maioria dos autores convergirem para definicdes similares acerca
de custos logisticos, existem muitas diferencas em pesquisas quando analisam esses
tipos de custos. Para isso, uma andlise de quais custos foram considerados como
logisticos em analises empiricas é demonstrada na Tabela 1. Para isso, foram

acatados apenas aqueles custos que foram considerados por pelo menos dois

autores.
Tabela 1 — Custos logisticos
Autor(es) Transporte | Armazenamento C\(;::]zr:/ Manuseio Adsﬁts?fazao Embalagem |Estoque | Desperdicio Ccu:;?t;e Sequro
(GHODSYPOUR; BRIEN, 2001) X X X
(HAVENGA, 2010) X X X X X
(ENGBLOM et ., 2012). X X X X
(SOLAKIVI; TOYLI; OJALA, 2012) X X X X X
(PIRTTIL; HAUTANIEMI, 1995) X X X
(THEMIDO et al., 2000) X X X
(KRAINC; LOGOZAR; KOROSEC, 2012) X X X X X
(SOMAPA; COOLS, 2012) X X X X X
(RANTASILA; OJALA, 2015) X X X X
(HANSEN; HOVI; VEISTEN, 2014) X X X X X X X
(SKERLIC; MUHA; LOGOZAR, 2016) X X X X X
(CAMPOS-GARCIA; GARCIA-VIDALES; X X X
GONZALEZ-GOMEZ, 2010)
(NECHAEVA, 2016) X X X
(JENA; SETH, 2016) X X X X
(SHVARTSBURG; ZABOROWSKI; CYPLIK, X X X X
2017)
Frequéncia 93% 100% 64% | 43% 43% 36% 2% 14% 14% 14%

Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns desses custos possuiam outras nomenclaturas nos trabalhos citados,
porém, foi observado que eram o mesmo tipo de custo e definidos como um sé para
esta figura.

Pode-se observar na Tabela 1 que trés tipos de custos sdo majoritariamente
considerados, sao eles: transportes (93%), armazenamento (100%) e compra/venda
(64%).

Além desses custos, tem-se 0s custos de manuseio (43%), gestdo e
administracdo logistica (43%), embalagem (36%) e estoque (29%) bem presentes.
Por fim, existem os custos com desperdicios (14%), custo de capital (14%) e seguro
(14%) com menos convergéncias, tendo apenas alguns dos autores, dentre o0s
estudados, considerados esses Ultimos custos como logisticos.

Para Faria (2003), os custos logisticos séo representados pelos custos de

transporte, armazenagem, estoques, instalagcdes, comunicacbes, quebras e
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obsolescéncia e oportunidade. Ja llos (2017) considera que quatro itens compdem o0s
custos logisticos: transporte, armazenagem, estoque e administracdo. No estudo de
Skerli¢ e Muha (2016), os autores dividiram os custos logisticos nos seguintes
componentes: transportes, armazenagem, estocagem, administracdo, embalagem e
custos indiretos de logistica.

Dessa forma, o controle e a analise do processo logistico permitiram a criagao
de indicadores de custos, o que trouxe maior flexibilidade perante as operacoes,
possibilitando oportunidades mais lucrativas (BALLOU, 2011; FARIA; COSTA, 2005;
RODRIGUES, 2014). Nesse sentido, os custos relativos as atividades logisticas se
tornam relevantes no gerenciamento dos sistemas de producao, tendo em vista que
representam uma parcela consideravel na receita operacional das empresas (SILVA,
VILLAR, 2007).

2.6.1. Métodos e ferramentas para mensuracao

Na area de custos logisticos, a metodologia de Rentabilidade Direta do Produto
(DPP) é a técnica mais conhecida e utilizada, enquanto o Custeio Baseado em
Atividades (ABC) é o mais recente, representando um afastamento radical dos
sistemas tradicionais de contabilidade de custos. Outra metodologia é a andlise de
lucratividade do cliente (CPA), que tenta identificar os verdadeiros custos associados
ao atendimento de um cliente individual (THEMIDO et al., 2000).

Custos no processo logistico desempenham um papel importante. Procurar
oportunidades para reduzi-los leva a uma melhor gest&o e solu¢ées inovadoras. E por
isso que € tdo importante analisa-las em detalhes. Assim, as empresas costumam
usar o método de Rentabilidade Direta do Produto (DPP) que cobre custos de capital,
armazenamento, transporte e custos internos (SHVARTSBURG; ZABOROWSKI,;
CYPLIK, 2017).

Estudos mostraram que até 80% das empresas usam metodos tradicionais de
custeio para medir custos logisticos, apesar do fato de que muitos contadores dessas
empresas expressam insatisfacdo em confiar em tais métodos para fins de tomadas
de decisdo (NOVAK; HRUSECKA; MACUROVA, 2018). Assim, um dos métodos
adequados para a mensuracado de custos logisticos € o Custeio Baseado em
Atividades (ABC) (PIRTTIL; HAUTANIEMI, 1995). O ABC pode ser definido como uma

metodologia que mede o custo e 0 desempenho de atividades, recursos e objetos de
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custos, atribuindo recursos as atividades e atividades para objetos de custo com base
em seu uso (THEMIDO et al., 2000).

Para a contabilizac@o dos custos logisticos, o ABC garante uma alocag¢do mais
adequada desses custos, que é de importancia fundamental para a tomada de
decisfes estratégicas (KRAIJNC; LOGOZAR; KOROSEC, 2012). Nesse contexto, de
acordo com Themido et al. (2000), o método ABC fornece as informacdes necessarias
para o processo de custeio horizontalmente, em relacdo ao organograma, o que é
valioso para o gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Schulze, Seuring e Ewering (2012) afirmam que, devido a relevancia pratica
dos padrées de contabilidade de custos entre empresas, alguns pesquisadores
adotaram essas pré-condicbes e desenvolveram modelos conceituais para
contabilidade de custos nas cadeias de suprimentos. Muitas dessas consideracdes
sdo baseadas no Custeio Baseado em Atividades (ABC) como uma técnica de
gerenciamento de custos relacionada.

A utilizacéo do ABC para mensurar custos logisticos traz vantagens, tornando
0s custos mais claros e visiveis, ajudando na tomada de decisdo, nas caracteristicas
das atividades logisticas (agregacao de valor ou ndo) e no tempo usado e necessario
das atividades (KOOTA; TAKALA, 1998). Bokor (2012) concluiu em seu estudo que o
método ABC € o mais adequado para a alocacdo das atividades indiretas, nas quais
se inserem algumas atividades logisticas, como armazenamento e manuseio.

Indo além do método ABC, surge o Custeio Baseado em Atividades e Tempo
(TDABC). Esse método difere do ABC porque essencialmente estima o tempo gasto
de cada atividade. Aplicado em um estudo de caso, esse método demonstrou capturar
as diferentes complexidades e informar os custos das operacdes logisticas de maneira
mais precisa do que o ABC (EVERAERT et al., 2008). Ainda nesse contexto, Somapa,
Cools e Dullaert (2012) revelam que o TDABC é particularmente Util para o setor
logistico.

Brand e Muller (2004) afirmam que o uso do método ABC se adequa a fungao
da logistica pelo fato de esta ser considerada uma area de prestacéo de servigos e
assim apresentar, em sua maioria, custos e despesas indiretas. Além disso, o uso do
método se relaciona com a visdo dos processos, 0 que permite que sejam definidas
as atividades executadas na funcao logistica, levando a uma analise mais precisa dos

custos.
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A maioria dos custos logisticos advém dos custos indiretos dos servigos
oferecidos. E reconhecido pela literatura que uma das tarefas mais dificeis na
aplicacéo do método baseado em atividades é identificar as atividades que deveréo
ser incluidas no processo (BAYKASOGLU; KAPLANOGLU, 2008).

Para Ke (2014), através do método ABC, é possivel analisar a causa da
atividade logistica, entender os fatores que estdo causando o custo logistico,
aproveitar os elementos-chave da logistica para, entdo, efetivamente controlar os
custos logisticos, através de um melhoramento das atividades logisticas e eliminagéo
daquelas atividades sem valor agregado.

Para se determinar os custos logisticos deve-se separar as despesas e
combina-las com as atividades que consomem 0s recursos. Partindo dessa premissa,
a aplicacao do método do Custeio Baseado em Atividades (ABC) busca identificar “os
geradores de custos” ao longo da cadeia logistica, porque eles consomem os
recursos. Uma vantagem em utilizar esse método na determinacdo de custos
logisticos € que ele permite que as caracteristicas exclusivas de cada cliente, como
comportamento de pedidos e distribuicdo de requisitos, sejam contabilizadas
separadamente.

Outra abordagem utilizada para mensurar os custos logisticos pode ser o Custo
Total de Propriedade (TCO). Além de fornecer uma compreensao clara dos custos de
logistica, essa ferramenta gera impactos nas decisées de fornecimento e compras. O
objetivo dela é reduzir o custo total da logistica, enquanto atinge um determinado nivel
de servico (KUMAR; ANDERSSON; REHME, 2010).

Uma outra forma de sistematizar os custos logisticos se d4 através da Andlise
de Custos de Transacédo (TCA), os quais ocorrem em qualquer troca de mercadorias
ou servigos entre empresas (RANTASILA; OJALA, 2015). No contexto de custos de
transacédo, também aparece a Economia de Custos de Transacédo (TCE) como um
avanco para estudo destes custos na terceirizacédo de processos logisticos (VISSER,;
LAMBOOQY, 2004).

Os custos de transacao sao importantes para explicar muitos fendmenos na
logistica. Na logistica de suprimentos, eles incluem: os custos de encontrar
informagdes, o0s custos de negociacdo e celebracdo de contratos e os custos de
realizacdo de medi¢des (KOVRIZHNYKH; NECHAEVA, 2016).

Uma outra forma ocorre através do uso de modelo matematico para mensurar

0s custos logisticos, o qual permite controlar os custos de logistica de forma mais
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eficaz, bem como organizar o sistema de logistica da empresa de maneira mais eficaz
(SKERLIC; MUHA; LOGOZAR, 2016). O incentivo publico e privado para esse tipo de
modelagem para tratar de questdes logisticas € benéfico para os paises (DA COSTA
SIMOES: CAIXETA-FILHO; PALEKAR, 2018).

Outra opcéo também pode ser o0 uso do Sistema de contabilidade de custo total,
o qual foi proposto como processo decisorio na gestéo dos custos logisticos (ZIMON,
2016).

O Grafico 1 demonstra quais os métodos ou ferramentas mais utilizadas para
mensurar 0s custos logisticos dentre os artigos analisados. Ela apresenta apenas 0s
métodos que além, de citados nos artigos, foram implementados por pesquisa

empirica.

Gréfico 1 — Métodos e ferramentas para mensuracao dos custos logisticos

ABC e TDABC
Analise Estatistica (Survey)

Modelos Matematicos

Custos de Transagao

28%

= FCA
16%

Integragdo Horizontal

= TCO
24%

= Contabilidade de Custo Total

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que o método ABC, juntamente com sua variacdo (TDABC), € o
método mais presente, sendo utilizado por 28% dos artigos analisados, confirmando
um viés de tendéncia e modernidade para utilizacdo desse método para mensuragao
dos custos logisticos.

Em seguida, apresenta-se andlise estatisticas (24%), que séao feitas através de
Surveys para mensurar 0s custos logisticos, porém essas analises séo feitas mais

frequentemente com o intuito de analisar o comportamento desses custos de forma
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global ou de um setor. Modelos matematicos (16%) também séo bem utilizados para
essa mensuracao, seguidos por custos de transacéao (12%).

Acerca da aplicabilidade desse método na mensuracdo de custos logisticos,
Shujuan e Xin (2006) afirmam que pesquisas recentes demonstraram que o método
de Custeio Baseado em Atividades (ABC) é a nova e mais adequada metodologia
utilizada na aplicacdo para identificar os custos logisticos de uma empresa. Ainda
segundo os autores, o método ABC € uma ferramenta extremamente Gtil para os
profissionais de logistica, devido ao fato de permitir definir e destacar os custos
logisticos e seu impacto na organizacgao.

O método ABC é muito empregado na mensuracao dos custos logisticos e esta
presente, por exemplo, nos estudos de Van Damme and Van der Zon (1999),
Baykasoglu e Kaplanoglu (2008), Everaert et al. (2008), Fang e Ng (2011), Bokor e
Markovits-Somogyi (2015), Vasconcelos (2015) e Medeiros (2018).

Assim, o método ABC fornece nao apenas informacdes de custos acuradas,
melhorando a rentabilidade da empresa, mas também serve como uma poderosa
ferramenta para implementacdo de uma gestao logistica e otimizacdo de atividades
logisticas (KE, 2014). Portanto, o0 modo quantitativo do método ABC torna-se um
elemento determinante para a analise e avaliacdo dos processos logisticos, sendo o
método mais empregado pelas pesquisas em custos logisticos, ja que utiliza as
atividades como critério de mensuracgdo (BOKOR, 2012).

De acordo com o Gréfico 1, foram observadas tendéncias na utilizacdo de
métodos ABC ou TDABC, modelos matematicos, analise estatistica e custos de
transacdo. Principalmente o método TDBAC aparece como uma tendéncia para
projetar modelos de custos precisos em ambientes de atividades complexas, como
nas empresas de logistica e distribuicdo (EVERAERT et al., 2008; SOMAPA; COOLS;
DULLAERT, 2012; AFONSO; SANTANA, 2016). J& para Krajnc, Logozar e Korosec
(2012), um potencial para futuras pesquisas em custos logisticos seria complementar
0 método baseado em atividades (ABC) com outros métodos de gerenciamento de
custos. Ainda nesse sentido, Koota e Takala (1998) propdem aproveitar o método
ABC para medir o desempenho das operacoes.

E necessaria a utilizacdo de informacdes de custo padronizadas. Se essas
informacgdes puderem ser obtidas e, se as empresas fornecerem o0 que vocé deseja

trocar, isso pode permitir a melhoria da estrutura da cadeia de suprimentos. Tal atitude
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requer que as empresas estejam dispostas a abrir seus livros (MOURITSEN;
HANSEN; HANSEN, 2001), o que é uma questao critica.

2.6.2. Custos logisticos maritimos

Pérez-Salas, Gonzales-Ramirez e Cedillo-Campos (2015) acreditam que 0s
custos logisticos séo recursos auxiliares necessérios as atividades relacionadas a
movimentagcdo, armazenamento e distribuicdo de bens desde a sua origem até o
ponto de consumo.

No caso de servicos portuarios, o custo acaba sendo de extrema importancia a
fim de tornar o produto brasileiro mais competitivo ao ser exportado ou movimentado
pelo modal aquaviario dentro do pais.

Acredita-se tradicionalmente que muitos fatores influenciam os custos de
transporte maritimo: distancia de remessa, taxas de servico, temporada, taxas de
cambio, multas e taxas, taxas de terminal, capacidade de bunkers e capacidade de
contéineres (MARINE INSIGHT, 2019).

De acordo com Rojas (2014), os portos possuem custos fixos e variaveis que
devem ser alocados em suas operagfes. Ainda segundo o autor, 0s custos fixos
portuarios sdo: arrendamento, condominio, seguros e custos com méo de obra. Ja os
custos variaveis sdo: energia elétrica, agua, maquinas e equipamentos de
movimentacdo de cargas, taxa de fluxo, infraestrutura portuaria, infraestrutura
terrestre, custos de manuseio, estiva, capatazia, custos com a entrada e a saida de
navios e custos adicionais.

Uma revisao sistematica foi feita abordando os custos logisticos portuérios,
detalhada no Capitulo 3, e, com isso, foram selecionados os 20 artigos considerados
mais relevantes, que estdo detalhados no Quadro 5, bem como o0 ano de publicacao,

0 objetivo e o tipo.

Quadro 5 - Custos logisticos portuarios

Autores Ano Objetivo Tipo
Yagar, Sam; Transporte das zonas
1 _ 1982 Custos de Transporte
Tobin, Roger I. para os portos




Noritake, M.

1985

Congestionamento nos
portos e como afeta o
custo marginal (custo
total de um sistema
portuério, custo total do

atracamento e do navio)
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Custos de Transporte e

Infraestrutura

Turnbull, Peter;

Wass, Victoria

1995

Andlise do custo-
beneficio da
desregulamentacéo do
Transporte Portuério e do
Esquema de
Compensacéao do
Trabalho de Doca

Regulamentacéo e

Custo de transporte

Lundgren, Nils-
Gustav

1996

Investigar as causas e
algumas das
consequéncias das
mudangas nos custos do
transporte maritimo
desde a Segunda Guerra
Mundial

Regulamentagéo e
Custo de transporte

Bergantino, A. S;
Coppejans, L.

2000

Mecanismo de
precificacdo adequado
para alocar custos
comuns de infraestrutura

maritima

Custo de

infraestrutura/Servigo

Jara-Diaz, Sergio
R.; Martinez-
Budria, Eduardo;
Cortés, Cristian E.;

Basso, Leonardo

2002

Propde uma funcéo de
custo de multiproduto,
calculando custos
marginais de longo prazo
e as economias de escala
€ esCcopo para 0S Servigos
de infraestrutura dos

portos espanhais.

Custo de Transporte e

Infraestrutura/Servico

Clark, Ximena;
Dollar, David;

Micco, Alejandro

2004

Analisar as ineficiéncias
nos custos de transporte

portuario

Custos de Transporte
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Comparar operadores
_ - Custos de Transporte,
Lam, Jasmine S portuarios, e suas )
8 o 2006 _ Infraestrutura/servicos e
L.; Yap, Wei Yim respectivas vantagens o
N competitividade
competitivas
Quantificar os impactos
da produtividade de
Lewis, Brian; encerramentos
9 Erera, Alan; White, 2006 temporérios de um porto Outros
Chelsea de contéineres nas
cadeias de fornecimento
globais
Jara-Diaz, Sergio Analisa-se as atividades
) ] . Custos de Transporte e
10 Tovar, Beatriz 2008 de movimentacgéo de _
- Infraestrutura/Servico
Trujillo, Lourdes carga
Castillo-Manzano,
José |;
Castro-Nufio,
Mercedes Analisar a
o Custo de
Laxe, Fernando competitividade das | _
11 ) 2009 _ infraestrutura/Servigo
Gonzalez infraestruturas o
i o e competitividade
Lépez-Valpuesta, portuarias
Lourdes
Teresa Arévalo-
Quijada, M.
Ramos-Real, Mapear Produtividade .
. _ o Regulamentacéo e
12 Francisco Javier, 2010 dos terminais o
_ . 3 produtividade
Tovar, Beatriz portuarios espanhois
Analisa a cooperacéao
Donselaar, P. W.; _
13 2010 entre autoridades Outros
Kolkman, Joost -
portuarias
. _ _ Analisa os custos
Hui, Eddie Chi Man o
indiretos do porto, Custos de transporte
Ng, Man Hon , Lo
14 . 2010 atraves dos imoveis e e
Xu, Jane Jing )
_ por um modelo de | Infraestrutura/Servigos
Yip, Tsz Leung .
regressao




Wilmsmeier, Gordon

Analisa os
determinantes do
custo do transporte

maritimo para o

55

Custos de Transporte

15 Martinez-Zarzoso, 2010 o _ .
comeércio intra-latino- | e Regulamentagdes
Inmaculada _
americano durante
um periodo de 6
anos.
Investiga como o0s
custos do frete
maritimo
Korinek, Jane; desempenham na
16 ] o 2010 L Custos de transporte
Sourdin, Patricia determinacéo das
importacdes agricolas
embarcadas no
oceano.
Investiga os precos
NuUfez-Sanchez, marginais de
Ramén diferentes cargas Custo de transporte e
17 . ) 2011 o ] )
Jara-Diaz, Sergio com seus limites de | infraestrutura/Servico
Coto-Millan, Pablo precos estabelecidos
por lei.
] ) Investiga como a
Rodriguez-Alvarez, _
incerteza de
Ana Custo de
18 _ 2011 demanda afeta os | _
Tovar, Beatriz o infraestrutura/Servigo
custos de terminais
Wall, Alan -
portuérios
Analisar o impacto
dessas mudancas
i ) regulatorias sobre a
Rodriguez-Alvarez, . .
eficiéncia econbmica .
19 Ana; 2012 Regulamentacéo

Tovar, Beatriz

das autoridades
portuérias
espanholas durante o
periodo 1993-2007.
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Analisar a logistica do
20 lannone, Fedele 2012 ) Outros
contéiner

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Bergantino e Coppejans (2000), os custos portuérios eram
investigados através do custo marginal das cargas movimentadas, sendo que esse
tipo de abordagem néo permite uma alocacao justa e eficiente. Noritake (1985) define
que o custo total de um sistema portuario consiste no custo total do atracamento e o
custo total do navio e utiliza modelos de teoria de filas para analisar o
congestionamento de um sistema portuario e, através do tempo médio de espera,
propde o preco marginal de custo, ignorando o fator de complexidade nos diferentes
tipos de cargas.

Além dos custos, os portos possuem tarifas portuarias, contendo os valores
cobrados pelo uso da infraestrutura e pelos servicos portudrios reajustados

periodicamente.

2.7. Resumo do capitulo

Este capitulo contemplou os aspectos tedricos envolvidos no tema abordado.
Foi feita uma revisdo da literatura envolvendo seis eixos de pesquisa: Logistica,
Cadeia Logistica de Exportacdo, Modelo SCOR, Gestédo de Custos, Custeio Baseado
em Atividades (ABC) e Custos Logisticos.

Todos os eixos estao interligados para agregar conhecimento na realizacéo da
pesquisa. Foi feita uma revisdo segmentada da logistica, na qual se destacam trés
macroprocessos logisticos: abastecimento, planta e distribuicdo. Adentrando na
logistica portuéria, percebe-se que sua abrangéncia esta em apenas dois desses
macroprocessos: abastecimento (importagdo) e distribuicdo (exportagdo). Em
seguida, um eixo abordado foi a cadeia logistica de exportacéo, que da continuidade
a logistica, mas com a 6tica de uma cadeia logistica, envolvendo empresas, ao invés
de s6 uma empresa.

Em seguida, apresenta-se o0 modelo SCOR, referindo-se a um modelo de

abordagem logistica e analise para servir como base para 0 mapeamento do método
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ABC e depois sua aplicacado na performance e métricas voltadas para os custos da
cadeia.

Outro eixo contemplado no capitulo foi a gestdo de custos, com o intuito de
apresentar os conceitos basicos da area, além dos principios e métodos. Foram
abordados os métodos RKW, UEP e ABC, visto que sdo os métodos mais
disseminados na literatura e com melhores resultados nas aplicacdes praticas.

No quinto eixo, foi apresentada a gestao de custos voltada para a aplicabilidade
logistica, na qual se pode observar que o método ABC é o mais utilizado e
recomendado para este fim, bem como se aprofundar na aplicacdo deste método. Por
fim, é feito um estudo sobre a aplicacdo da gestdo de custos logisticos voltada para

portos, um assunto pouco abordado na literatura.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Costa e Costa (2001) afirmam que o método se refere ao caminho para se
atingir os objetivos planejados. Este capitulo tem como objetivo apresentar o método
de conducdo desta pesquisa para o alcance dos objetivos descritos no primeiro
capitulo, através de métodos e técnicas apropriadas, desde a sele¢cdo do material
bibliografico até a andlise dos dados coletados.

Dessa maneira, este capitulo tem o objetivo de caracterizar a pesquisa
realizada neste trabalho, como também os métodos e técnicas que foram empregados
na execucao desta pesquisa para o levantamento, processamento e andlise dos

dados coletados.

3.1. Tipos de natureza da pesquisa

Para a realizacdo de uma investigacdo cientifica, deve se levar em conta um
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos, que permitam que 0s objetivos
sejam alcancados (GIL, 2012). Esse conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
é chamado de método cientifico.

Quanto a aplicabilidade de um trabalho cientifico, uma pesquisa pode ser
dividida entre pesquisa aplicada e pesquisa basica. A primeira visa a resolucédo de
problemas reais e possui um objetivo pratico. J4 a outra tem o objetivo de gerar
conhecimento para o avanco da ciéncia, sem a aplicacdo pratica prevista (VERGARA,
2008). A presente pesquisa tem por base uma pesquisa aplicada.

Outro parametro de classificacdo da pesquisa diz respeito a abordagem.
Segundo Rodrigues (2009), a pesquisa pela forma de abordagem pode ser
classificada como quantitativa e/ou qualitativa. Almeida (2013) afirma que a pesquisa
guantitativa analisa numeros por meios de métodos estatisticos e busca sua
correlacao. Por sua vez, a pesquisa qualitativa analisa texto por meio de interpretacao,
possibilitando interpretagdes individuais.

Este trabalho, quanto a abordagem, pode ser classificado como uma pesquisa
combinada, ja que faz uso da abordagem qualitativa para identificar os processos e

atividades geradoras de custos em uma cadeia de exportacdo de uma carga
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conteinerizada e da abordagem quantitativa para mensurar esses custos por meio de
um meétodo de custeio especifico.

Quanto aos procedimentos, o presente trabalho fard uso da pesquisa
bibliografica e do estudo de caso. Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma
investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real. Ele também argumenta que os estudos de caso ndo buscam a generalizacéo de
seus resultados, mas sim a compreenséo e interpretacdo mais profunda dos fatos e
fenbmenos especificos e que o aspecto diferenciador do estudo de caso reside em
sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observacfes. Fleury et al. (2018) afirmam que o estudo de
caso nao so trabalha com uma analise aprofundada de um determinado objeto como
possibilita um amplo e detalhado conhecimento sobre determinado fendmeno. Nesse
contexto, adotou-se para esta pesquisa o estudo de caso Unico incorporado.

Na revisdo da literatura, para uma parte mais essencial do conteudo, foi feita
uma revisao sistematica, de forma a garantir uma maior cobertura dos assuntos de
acordo com os critérios adotados, ou seja, aqueles alinhados com os objetivos. Esse

procedimento para a revisao € descrito no proximo topico.

3.2. Selecao do material bibliogréafico

Este tdpico possui como objetivo apresentar a forma de busca usada para
selecionar os artigos nas bases de pesquisa, apontando os procedimentos de selecdo
do referencial tedrico utilizados neste trabalho.

Esta pesquisa seguiu a metodologia proposta por Lacerda, Ensslin e Ensslin
(2012), a qual detalha os procedimentos de revisao tedrica em trés etapas:

i. investigacdo preliminar;

il. selecéo dos artigos para portfolio de pesquisa; e

iii. analise bibliomeétrica deste portfdlio.

No entanto, para este trabalho foram utilizadas apenas as duas primeiras
etapas descritas anteriormente, visto que um dos meios para obtencao dos resultados
esperados para este trabalho é a composi¢cao de uma reviséo de literatura que sirva

de base para as argumentacgdes.
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A investigacdo preliminar abrange trés conhecidos aspectos: cronologia da
pesquisa, base de dados e palavras-chaves. Quanto a cronologia da pesquisa, esta
foi realizada durante os meses de julho a outubro de 2018.

A base de dados escolhida para a busca e sele¢ao de artigos para compor a
revisdo da literatura foi a base ISI Web of Science. De acordo com Bibeng (2014), o
Web of Science é uma base de dados que disponibiliza acesso a mais de 9.200 titulos
de periddicos, em diversas areas do conhecimento. Assim, ela pode ser utilizada para
pesquisas de alta qualidade, associando registros, buscando autores relevantes na
area de interesse, entre outras ferramentas. Logo, o motivo dessa escolha se justifica
pelo fato de que essa base é bastante difundida no ambiente académico,
apresentando um alto volume de trabalhos disponiveis.

Com os objetivos definidos e explicitados no capitulo 1, procedeu-se a uma
revisdo da literatura de dois temas considerados vitais para esta pesquisa: custos
logisticos e custos logisticos portuarios. Apesar de que o segundo faz parte do
primeiro, a revisado sistematica foi feita separadamente, a fim de identificar os artigos
e tendéncias na area de custos logisticos e, em seguida, diminuir o escopo e fazer o
mesmo para o desmembramento de custos logisticos portuarios.

A base de dados, os termos de buscas e o resultado total de artigos

encontrados é detalhado no Quadro 6, na sequéncia. No total, foram encontrados 827

artigos.
Quadro 6 - Termos de busca
Base _ - Resultado
- Pesquisa Termos utilizados Onde?
utilizada (Total)
Custos logisticos o i
Logistic AND Cost Titulo 553
Web of Port or Seaport* or
Science Custos logisticos Harbor or "Maritime )
. Titulo 274
portuarios Transport" AND Cost* or
Expense*

Fonte: Elaborado pelo autor

O passo seguinte da revisdo sistematica foi filtrar esse resultado total de

artigos, de acordo com o tema e objetivos de pesquisa. Primeiramente, foi feito um
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filtro selecionando apenas os artigos de journals e reviews, excluindo o restante. Em
seguida, foram lidos todos os titulos dos artigos e mantidos aqueles que tivessem um
minimo de afinidade com o tema e objetivo de pesquisa. O ultimo filtro foi através da
leitura dos resumos dos artigos remanescentes e excluidos aqueles em que néo foi
detectada afinidade ou n&o trariam contribuicéo para a pesquisa. Por fim, restaram 58
artigos acerca de custos logisticos e 44 artigos de custos logisticos portuarios,
totalizando 102 artigos. Esse processo de filtragem dos artigos pode ser visto na
Figura 7, a seguir.

Figura 7 — Filtros para selec&o de artigo

Custos Logisticos 553 229 N 104 58
Artigos e Reviews Afinidade do Titulo Afinidade do Resumo —

I

102

Custos Logisticos Portuérios | 274 164 66 44

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir deste ponto, efetuou-se a leitura integral dos 102 artigos restantes com
intuito de se formar uma base para a fundamentacao tedrica e também novas ideias
para contribuir com a pesquisa. A revisdo tedrica foi esquematizada a partir da
perspectiva tedrica, para que houvesse embasamento para entender problemas
praticos do setor como um todo e posteriormente focar no estudo de caso especifico

deste trabalho.

3.3. Execucéo da pesquisa

Como dito anteriormente, o objetivo principal desta pesquisa € mensurar 0S
custos de um processo de exportacdo de uma carga conteinerizada com o emprego
do método ABC combinado com o modelo SCOR, sob a ¢tica de uma empresa
exportadora.

ApOs o0 mapeamento dos principais métodos de custeio e das principais
ferramentas utilizadas para a andlise de cadeia de suprimentos em diversas situacoes
diferentes, notou-se que o método mais adequado para se analisar a cadeia logistica

de exportacdo seria uma combinacdo do método de custeio ABC junto com uma



62

abordagem SCOR, visto que para a cadeia de exportacdo a ser levantada ainda nao
se tem um volume de dados numeéricos e trata-se de uma cadeia com diversos
agentes e interrelacdes, dos quais esses métodos conseguem tirar conclusdes. Com
iISs0, deve-se prosseguir com uma sequéncia de etapas que englobem inicialmente o
que é proposto no método SCOR e, em seguida, o que é proposto no passo a passo
de implantacdo do ABC, e por fim, uma combinacao entre os dois.

Este trabalho constitui-se como um estudo de caso. Nesse sentido, esta
pesquisa adota uma abordagem qualitativa para identificar e conhecer o processo de
exportacdo da empresa foco que atua no ramo de revestimentos ceramicos,
porcelanato e cimento, e, posteriormente, levantar indicadores de desempenho para
tal processo. A cadeia de exportacdo estudada foi a do produto ceramica, na qual
exportou-se cerca de 62,8 mil m2 para os Estados Unidos (EUA) no ultimo trimestre
do ano de 2019.

Para que se possa chegar ao objetivo final deste trabalho, é necessario o
recolhimento dos dados derivados do problema analisado. Assim, é preciso que as
técnicas e métodos empregados tenham sido escolhidos com a finalidade de extrair
os dados que gerardo informacdes Uteis para os fins perseguidos.

Seréo coletados dados relevantes através de documentos e analise historica
das informacdes dos custos fornecidos pela empresa focal. Além disso, realizar-se-8o
a observacdo direta e entrevistas com colaboradores da empresa foco e das
empresas envolvidas na cadeia logistica com o objetivo de identificar as atividades e
0S recursos nesse processo.

Para a realizacdo do presente estudo de caso, foram aplicados e seréo
descritas as seguintes técnicas propostas por Marconi e Lakatos (1996): pesquisa
bibliografica, coleta documental, observacéo direta e entrevista, conforme a Figura 8.
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Figura 8 — Técnicas para analise do estudo de caso

— ANALISE DE DOCUMENTOS

4 ~
4 ~
< * > . @ OBSERVACAO DIRETA
~ V4

~ '
\\v,/
EMPRESA
EXPORTADORA o 0 ENTREVISTACOM PESSOAL
.&. ENVOLVIDONO PROCESSO

Fonte: Adaptado de Silva (2019)

Todo esse processo envolve roteiro de entrevistas com 0s agentes envolvidos
e roteiro das atividades com observacédo direta e andlise de documentos. Para se
chegar ao custo do processo, sera aplicado o método ABC combinado com o método
SCOR.

Para o levantamento do processo, realizaram-se entrevistas semiestruturadas,
nas quais os entrevistados tém maior flexibilidade em expor informacdes sobre o
processo de exportacdo, sendo gravadas e transcritas posteriormente. Assim, foram
identificados cinco setores principais no processo de exportacdo da empresa
investigada, os quais sdo representados por: o representante comercial, que faz o
contato com o cliente para a venda dos produtos, o setor de exportagéo, que gerencia
todo o processo de exportacdo, o setor de planejamento e controle de producéo
(PCP), responsavel pela producéo, o setor de compras, que recebe o pedido do PCP
e faz a aquisicdo dos produtos e/ou servicos do fornecedor e o setor de expedicao,
responsavel por embalar e expedir o produto.

Destaca-se que as atividades do representante comercial foram levantadas
através do responsavel pelo setor de exportacdo, pois 0 mesmo localiza-se nos EUA.
As entrevistas duraram cercam de 1h (uma hora) e, no caso das entrevistas com o
setor de PCP e expedicao, realizaram-se visitas técnicas na producao do produto, na
armazenagem e no carregamento do mesmo, e, no caso do setor de compras, a
entrevista foi realizada por telefone. A seguir, Quadro 7, sobre a caracterizagcao dos

respondentes.
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Quadro 7 — Caracterizacado dos respondentes

Agente Funcdo Tempo na empresa
Executivo de venda 2 anos
Empresa de Analista de PCP 3 anos
Exportacao Compradora + 2 anos
Encarregado de expedicio 2 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, o mapeamento dos processos realizados por cada setor foi
devidamente esquematizado e enviado para os respondentes da pesquisa, de modo
gue estes validassem o levantamento. Concluida a validacao, realizou-se aplicacdo
do modelo SCOR, seguindo as normas da Apics (2017).

A abordagem logistica escolhida para esta pesquisa é o modelo SCOR, que
tem como premissa 0S seguintes processos principais: Plan (planejar); Source
(abastecer); Make (fazer); Deliver (Entregar); Return (retornar); Enable (habilitar). O
SCOR é uma ferramenta de gerenciamento usada para tratar, melhorar e comunicar
decisbes de gerenciamento da cadeia de suprimentos dentro da empresa e com 0sS
seus fornecedores e clientes.

Para a modelagem do processo, aplicou-se o método de mapeamento BPMN
(Business Process Model and Notation), pois, como é destacado por Longaray et al.
(2017), o mapeamento de processos permite a visualizagdo e compreensao das
atividades que sao executadas pela organizacdo, sendo a notacdo BPMN uma
representacao grafica de facil interpretacéo (diagramas), com elementos basicos que
demonstram a hierarquia de atividades. Tais dados sdo esquematizados por meio do
software Bizagi Modeler para melhor compreensao. A seguir, 0 Quadro 8 apresenta

os itens utilizados na modelagem.
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Quadro 8 — Itens da linguagem BPMN

Item Descrigdo
, - - - - -
Flueo de O fluxo de sequéncia define a ordem de execucio das atividades
*EQUencia
oo L= : : . .
Flueen de O fluxo de mensagem simboliza o fluxo de informagdes
Mensagem
. L]
= L] . . . . .
ﬁ |= | |A piscina & raia correspondem a representar 0s responsaveis
B | £ pelas atividades
r ey
I'/_h\' Eventa de _ e e . - . e . .
\_J Inicio O evento de inicio indicia o inicio do processo.

O desvio representa um ponto de ramificacio que pode ser
ativado um ou mais caminhos. Podem ser de varios tipos, entre
Exduiive  Inclutivo Fardlele |eles Exluciso, somente um caminhoé seguido; Inclusivo, mais de
um caminho pode ser seguido; Paralelo, os caminhos sdo

;I:""_':?;.I Eventa O evento intermediario indica um evento que ocorre no

LQ\_—_—;.;:l" |nterm edidrio processo.

O EventodeFim () evento de fim, indica o término do processo.

Atarefa representa as atividades realizadas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Essa notagdo apresenta um conjunto robusto de simbolos para modelagem de
diferentes aspectos de processos de negdcio, tais como fluxo de atividades e ordem
de precedéncia (ABPMP, 2013). Desse modo, Longaray et al. (2017) organizam 0s
elementos-chaves que compdem essa notacdo em sete: piscina, raia, atividade,
objeto de dados, evento, fluxo e desvio, sendo estes posteriormente difundidos em
maiores correlacfes que possibilitam o aumento da expressividade dos diagramas.
Esse tipo de modelagem auxilia na visualizacdo de todos os processos e, portanto,
utilizando elementos basicos como esses que representam uma parte da notacéo
BPMN, pode-se mapear varios tipos de processos.

A metodologia para a aplicacdo desta pesquisa empirica pode ser detalhada

na Figura 9 a seguir.
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Figura 9 — Metodologia

Escolha da _ | Definigao da _| Aplicagéo dos _ | Levantamento
Empresa o Carga "] Instrumentos "] dos Agentes
Levantamento ) Célculo dos
Mapeamento do dos Recursos e Estabelecimento Custos das
Processo ™ Atividades I de ™ Atividades FEEDBACK
(SCOR) (ABC) Direcionadores (ABC)
. Célculo dos N Analisar os
Calculo dos Custos da Segregagao dos Custos
custos das > Cadeia de > LCU,SI_OS ™| Envolvidos na
cargas Exportagdo ogisticos Cadeia Logistica

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira etapa da pesquisa foi definir a empresa foco de estudo. Com base
na complexidade, foi escolhida uma empresa de grande porte que atua no mercado
nacional e internacional, sendo uma das lideres ho mercado no seu ramo. Em seguida,
apos reunides com diretores da empresa, foi escolhida uma carga a ser estudada, que
fosse tanto benéfica de acordo com as necessidades da empresa, quanto para o
estudo em si, e, com isso, foi definida uma carga conteinerizada que estava iniciando
seu processo de exportacdo para os EUA.

Apos essas definicdes, foi necessario levantar os agentes envolvidos no
processo de exportacdo da carga, desde o setor de vendas até a entrega da carga ao
cliente final. Com isso, se faz necessario mapear esses processos de forma a se ter
um melhor entendimento deles.

Para esse mapeamento, sera utilizada uma modelagem com a notacdo BPMN
e software BIZAGI. O BPMN é uma notacdo grafica intuitiva para expressar 0s
processos de um negoécio em forma de diagrama de processo de negocio. Ja o Bizagi
Modeler € um software gratuito de notacdo e modelagem de processos de negdcio
(BPMN) que permite desenhar os processos de forma &gil e simples. Ainda no
mapeamento dos processos, se fez uso da abordagem logistica SCOR, que serviu
como metodologia para realizar um mapeamento preciso e analitico.

Apbs a aplicagdo do modelo SCOR, parte-se para a aplicacdo da metodologia

ABC, com o intuito de se calcular os custos dos processos. Primeiramente, séo
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levantados os recursos e atividades do processo, sendo este Ultimo com base no
mapeamento dos processos feito com o modelo SCOR. Para essa etapa da aplicacao
do ABC, devido a sua alta complexidade, foi feito um recorte dos processos a serem
estudados, que, nesse caso, foi 0 processo desde a compra, passando por producéo,
embalagem e expedicdo, que sdo 0s processos feitos pela empresa foco e nao
terceirizados.

Com os recursos e atividades, foram estabelecidos direcionadores para alocar
0S recursos nas atividades e em seguida calculados os custos dessas atividades pelo
método ABC. Na sequéncia, calcula-se o custo por m2 da carga estudada dentro dos
processos do ABC.

Posteriormente, é feito o calculo dos custos da cadeia de exportagéo, de acordo
com os custos encontrados no método ABC e também incluindo os custos externos a
aplicacdo do método, que sdo o0s custos de terceirizacdo dos processos e dos
impostos e taxas, sob a Otica da empresa exportadora. Essas etapas se unem da
combinacdo do método ABC com a abordagem logistica SCOR, utilizando as métricas
e performance dessa abordagem como base para calculo dos custos.

Por fim, sdo segregados os custos que sdo denominados logisticos, dentro da
cadeia de exportacdo para finalizar com uma analise de todos esses resultados
encontrados.

Todo esse processo envolve roteiro de entrevistas com os agentes envolvidos
e roteiro das atividades com observacao direta e anélise documental. Para se obter o
custo do processo, foi aplicado o método ABC, que tem sua metodologia descrita a
sequir.

Para a mensuracédo dos custos logisticos através da aplicacdo do método ABC,
0 processo seguiu, basicamente, as etapas demonstradas na Figura 10, a seguir:
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Figura 10 — Sequéncia das etapas propostas

Etapal Definir Objetivos do Projeto

Etapa 2 Mapear os Principais Processos Existentes

Etapa 3 Detalhar as Atividades Logisticas Existentes
em Cada Processo

Etapa 4 Avaliar as Atividades S
Etapa 5 Levantar os Custos das Atividades —_— Feedback
Etapa 6 Atribuir os Custos das Atividades aos
Objetos
Etapa 7 Analisar os Custos Envolvidos na Cadeia
Logistica

Fonte: Adaptado (AMARO, 2002).

A primeira etapa se propde a definir um objetivo proposto, que, no caso do
trabalho atual, € a mensuracéo dos custos de uma cadeia de exportacao, sob a 6tica
de uma empresa exportadora.

A segunda etapa é o mapeamento dos processos e das atividades, utilizando-
se de técnicas propostas por Nakagawa (1994), como: entrevistas, questionarios,
registros de tempos entre outras, tudo objetivando o desenho arquitetdnico da cadeia
logistica.

Em seguida, devera ser feito um detalhamento das atividades logisticas. De
acordo com o0s processos e atividades mapeadas, devera ser apontada quais delas
séo consideradas logisticas e isto é feito com base na reviséo bibliogréafica realizada.

A quarta etapa se refere a andlise das atividades, que pode identificar quais as
atividades agregam, ou néo, valor aos objetos de custos, resultando indiretamente em
beneficios ao cliente.

A quinta etapa € o levantamento dos custos das atividades, que envolve a
escolha dos direcionadores de custos, 0s quais possibilitam alocar os recursos as
atividades e, em seguida, aos objetos de custos. Com esses direcionadores, 0S custos
sao alocados das atividades aos objetos, que é a sexta etapa. Por fim, sera feita uma

analise dos custos envolvidos na cadeia logistica.
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3.3.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa estudada atua no ramo de producdo de ceramicas, estando no
mercado h& mais de 30 anos e sendo uma das lideres no pais nesse ramo, possuindo
capacidade fabril de quatro milh6es de m2/més. Ela atua no mercado ha mais de trés
décadas, atendendo tanto ao mercado nacional quanto internacional, sendo parte de
um grupo de capital nacional e familiar, produzindo insumos para a cadeia produtiva
da construcao civil. A unidade industrial objeto deste estudo possui aproximadamente
420 funcionérios.

Ela possui como missdo produzir insumos para a construcao civil, com
qualidade e responsabilidade socioambiental, alinhadas as inovacdes do mercado e
capazes de fidelizar os nossos clientes. E a visdo da empresa é ser referéncia nacional
na fabricacdo de insumos para a construgcdo civil, atuando nos mercados de
revestimentos ceramicos e cimentos, impulsionando o desenvolvimento nas regides
onde atua.

O setor de exportacdo da empresa estudada realiza vendas para 35 paises
diferentes, representando hoje 5% do faturamento total da empresa, mas com
tendéncia de crescimento. Os paises para 0S quais exporta os produtos séo

demonstrados no Grafico 2.
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Gréfico 2 — Setor de exportagcdo da empresa foco
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Fonte: Elaborado pelo autor

A carga foco deste estudo € exportada para o Estados Unidos, que € visto pela
empresa como um grande mercado consumidor com o objetivo de consolidar a marca
no pais. O cliente importador é a terceira maior rede do segmento nos EUA, possuindo
350 lojas atualmente.

O sistema de producédo é em massa e a producao possui layout linear, sendo um
processo discreto e repetitivo. Os produtos sdo duas pecas ceramicas que Sao
exportadas para esse cliente nos EUA, cujo tamanho € 34 x 34 m2. Os detalhes deles

pode ser visualizado na Tabela 2.

Tabela 2 — Cargas estudadas

PRODUTO TAMANHO | TAMANHO (POLEGADA) QTDE M2 - PO
OREGON GRAY 34X 34 13”X13"” 33.058,40
OREGON OFF WHITE 34X 34 137X13” 29.747,20
TOTAL 62.805,60

Fonte: Elaborado pelo autor
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O total produzido desse pedido sera de 62.805,60 m2 Essa producdo
corresponde a 10,35% da producdo mensal da fabrica estudada, que é de 6.883.017
m2 por més. O seu processo de exportacdo pode ser visualizado na Figura 11,

detalhando desde a negociacéo do produto, até a entrega do mesmo ao cliente.

Figura 11 — Cadeia de exportacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

De forma resumida, 0 processo se inicia com a negociacao pela equipe de
exportacado da empresa junto ao cliente. Nessa transacao, se realiza um orgamento e
um pedido de venda a ser analisado pelo cliente. Estando de acordo e tendo o
or¢camento aprovado, a empresa exportadora envolve o PCP e o setor de compras no
processo para que seja planejada a producdo do produto que serd exportado. Em
seguida, ocorre a producdo dos produtos, que engloba também os setores de
embalagem e de expedi¢cdo. Com o produto finalizado, uma transportadora contratada
faz a coleta e o transporta a um Porto Nordestino, estando todos esses processos sob
a responsabilidade de um despachante aduaneiro.

Com tudo planejado e o navio agendado, os produtos sdo levados para a
embarcacdo, onde serdo conduzidos até o porto internacional. L4, o despachante
aduaneiro internacional se envolve para garantir a entrega do produto através de uma
transportadora internacional até os centros de distribuicdo da empresa importadora e,
assim, finaliza o processo de exportacdo. Esse processo € descrito mais

detalhadamente no tépico de aplicacdo do modelo SCOR.
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No proximo topico é aplicado o modelo SCOR na cadeia, de modo a mapear
toda essa estrutura de forma mais detalhada e servir como base para o mapeamento

das atividades no método ABC e a mensuracao dos custos da cadeia.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Ap6s as discussdes acerca da literatura e metodologia utilizada para o
desenvolvimento deste trabalho, este capitulo desenvolve o tema definido com intuito
de alcancar os objetivos propostos no capitulo 1. O presente capitulo também expde
e discute os resultados alcancados nesta pesquisa.

O capitulo esta dividido nos seguintes itens: (i) modelo SCOR; (ii) aplicacdo do
Método ABC; e (iii) identificacdo dos custos pela cadeia.

4.1. Modelo SCOR

Para aplicacdo do modelo SCOR, pode-se considerar a organizagéo sendo a
empresa exportadora, supplier (fornecedor), os fornecedores das matérias-primas

e/ou servicos e customer (cliente), a empresa importadora.

4.1.1. Mapeamento das atividades

O processo de exporta¢do inicia-se na negociacao através de um representante
comercial. Este contata os clientes através de eventos ou pessoalmente. Desse modo,
ha a negociacdo inicial com a solicitacdo de amostras dos produtos de maior
semelhanca com os jA comercializados no pais do importador. Esse processo é
acompanhado tanto pelo setor de exportacdo no pais de origem, quanto pelo
representante comercial, até a aprovacéo dos produtos pelo cliente.

Paralelamente ao processo anterior, ha a necessidade de a empresa
exportadora cumprir alguns requisitos exigidos pela importadora através de auditorias
e uma série de formuléarios no ambito de seguranca, como certificagbes em agéo
antiterrorismo, sistema de seguranca interno e auséncia de trabalho escravo, além de
exigéncias para garantia de atendimento do mercado.

Ao finalizar o processo de auditoria e de aprovagcao dos produtos, comeca a
negociacdo especifica de valores, como o volume a ser pedido, posteriormente
levanta-se os requisitos para realizar o negocio. Nesse caso, o frete do processo de
exportacao é por Delivered Duty Paid (DDP) no contrato de compra e venda, ou seja,

0 exportador assume todos 0s custos e riscos na atividade logistica desde a fabrica,
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transporte maritimo e transporte rodoviario internacional até chegar no local acordado
com o cliente, neste caso, os centros de distribuicao.

No modelo de exportacéo por frete DPP, a empresa exportadora assume todos
0S custos e riscos envolvidos na operagéo e encerra sua responsabilidade quando a
mercadoria € colocada a disposicdo do comprador no local de destino designado.
Esse modelo é o que impde maior responsabilidade ao vendedor e mais facilidade ao
comprador, porém € o que mais agrega valor a exportacao.

Estabelecidos tais parametros, levanta-se 0s custos referentes a esse
processo, como 0s custos da producdo, os quais incluem embalagens e pallets com
devido certificado de fumigacédo, e o custo logistico, com o despachante, com o
transporte rodoviario nacional, com a estufagem dos pallets no contéiner. Ha também
negociacdes com armadores, estes referem-se ao frete maritimo, e negocia¢cdes com
agentes de cargas, estes gerenciam todo o processo de exportacdo desde o porto
nacional até o porto internacional e também responsaveis pelo transporte rodoviario
internacional até a chegada no local acordado, analisando-se a rentabilidade de toda
a operagao.

Assim, prossegue-se ao processo de negociacao final com o cliente, em que
tanto o setor de exportacdo quanto o representante comercial tratam com o cliente os
valores a serem cobrados e, assim que o cliente aprova tais valores, o representante
comercial gera o Proforma Invoice, que € um documento que formaliza a compra e
venda, no qual constam os produtos, seu volume, porto de embarque e de destino,
entre outras informacdes, devidamente assinado pelo importador. Apds a assinatura,
tal documento é enviado ao setor de exportacdo, confirmando assim o pedido do
cliente e finalizando o processo de negociacdo/venda. Todo o processo pode ser

visualizado no diagrama a seguir.

Figura 12 — Negociacéo e venda
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Fonte: Elaborado pelo autor

O processo de negociacdo/venda € apresentado sem a aplicagdo do modelo
SCOR, pois 0 mesmo nao aborda os processos de vendas e marketing (geracéao de
demanda), como também o desenvolvimento e pesquisa, mas € apresentado, pois é
importante para o entendimento do processo como um todo.

Posteriormente, inicia-se o treinamento das equipes de forma a atender os
requisitos especiais de atendimento do cliente. Em seguida, acompanha-se a
producado, sendo que o PCP informa as datas e previsdes da producéo e, conforme
vai produzindo, o setor de controle de qualidade faz avaliacdes dos lotes e informa a
disponibilidade de atendimento dos pedidos, além do acompanhamento no processo
de elaborac&o do layout da embalagem. A expedicdo comeca com 0 processo de
carregamento conforme agendamento efetuado pela empresa transportadora que,
neste caso, é a mesma da estufagem.

Simultaneamente ao processo descrito anteriormente, o setor de exportagcao é
responsavel pela elaboracdo da documentagdo necessaria. Assim se efetuam as
reservas dos lotes produzidos, respeitando os volumes por proformas; reserva-se
espacos no navio, respeitando as datas estipuladas pelos clientes, o faturamento (1°
nota fiscal), documentos de embarque, como Packing list e fatura invoice, o certificado
de expurgo (fumigacdo, no qual precisa ter carimbo no pallet), a DUE (Declaracéo

Unificada Eletrénica), que € um documento fiscal na exportacdo e possui dados da
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exportadora, forma da exportacado, pais, peso liquido, valor em reais, valor da moeda
estrangeira e 0s portos.

Assim que recebe o booking do agente de carga, envia ao terminal de
estufagem, que é o responsavel por receber a mercadoria e retirar os contéineres
vazios e, por consequéncia, o envio do contéiner cheio ao porto. Envia-se toda a
documentacdo para o despachante para que este inicie o tramite de exportacéo, no
qual o mesmo é responsavel por cadastrar a proforma junto a Receita Federal e
orgaos anuentes.

Desse modo, apos a estufagem no contéiner e o carregamento no navio, 0
agente de carga emite o Bill of Lading, que € a presenca de carga no navio,
conhecendo-se se as datas de saida e chegada, como parte do processo de feedback.
Esses processos podem ser visualizados na Figura 13.
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Figura 7 — Gerenciamento no setor de exportacao
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No inicio do processo de planejamento e controle da producdo, envia-se o
pedido para o setor de compras. Nesse setor, existem dois modos de prosseguimento:
um quando se realiza a cotacdo do material e o outro quando ja existe um acordo
comercial com um fornecedor. Primeiramente, o solicitante inclui no sistema de
compras o pedido, e o setor de compras formaliza tal pedido de compra de acordo
com valores pré-estabelecidos. Em seguida, o pedido passa pela aprovacdo das
geréncias (compras e industria), e, posteriormente, pela aprovacdo dos
acionistas/diretores.

Apébs a aprovacao do pedido de compras, este é enviado pelo sistema para o
fornecedor, que realiza o faturamento e entrega conforme agendado no inicio do
processo. Com o material entregue e a nota fiscal lancada, o pagamento é feito
conforme ambas as partes acordaram.

O pedido de compras é formalizado por cada comprador da sua area
(embalagem, insumo, servico, material de manutencdo, material elétrico etc.). A

seguir, a Figura 14 demonstra esse processo.
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O processo de planejamento e controle da producdo inicia-se com o
recebimento do pedido vindo do setor de exportacdo. A partir desse ponto, cadastra-
se 0 produto no sistema e levanta-se 0s requisitos necessarios para o processo de
exportacao e as especificidades do pedido do cliente. Posteriormente, é necessario
elaborar o layout da embalagem, do qual o marketing é responsavel e o setor de
exportagdo gerencia.

O planejamento para comprar as matérias-primas € paralelo ao processo
descrito anteriormente. No pallet que é especifico para exportacdo, é realizada a
fumigacéao, servico prestado por uma empresa contratada pelo setor de exportacao.
E, por ultimo, a verificacdo dos requisitos para a exportacao.

Com tais tarefas realizadas, em seguida, realiza-se o planejamento dos lotes
de acordo com as maquinas utilizadas. Finalizando o processo de PCP, acompanha-
se toda a producédo, de modo a verificar se ndo ha falhas, recebendo feedback do
setor de qualidade, até o envio dos lotes para o setor de expedicdo. A seguir, na Figura

15, a modelagem dos processos do PCP.
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Figura 15 — Planejamento e controle da producéo
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O sistema de producdo da ceramica é composto pela pesagem da matéria-
prima, que é feita pelo operador de pa carregadeira. Em seguida, moagem do material
com &gua, que tritura o material e que gera a barbotina. Posteriormente, passa pelo
atomizador, que realiza o processo de secagem da barbotina, formando o pé
otimizado. Este € prensado, dando a forma principal da ceramica. Apds a prensagem,
o material passa pelo secador, processo que fornece mais resisténcia ao material.

Através de esteiras, a ceramica € retirada do secador e passa pela esmaltacao,
onde ocorre a aplicacdo de englobe e esmalte, necessarios para dar coloracdo e
impermeabilizar o produto. Com a aplicacdo desses produtos, a ceramica direciona-
se para a maquina HD, uma impressora digital, que da o desenho da peca. E nessa
etapa, que ocorre a diferenca principal entre os produtos.

Ao sair da digitalizacéo, a peca vai em dire¢do ao forno, que da o formato final
da ceramica chamado de “biscoito queimado”. Assim termina a etapa principal da
producdo do produto. Em seguida, realiza-se a limpeza da peca, o controle de
qgualidade através de uma maquina digital surface, que analisa a parte superior da
peca através de imagens e avisa as que tiverem defeitos tanto na pintura como trincas.
ApOs sair da surface, a peca é catalogada pela maquina de cédigo de barras, e, em
seguida, passa pela medi¢céo do tamanho no calibre.

Para finalizar o processo, o sistema de agrupamento de pecas é automatizado.

Este agrupa as ceramicas em 14 pecas, embalando e armazenando as pecas em
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paletes. Operadores reforcam manualmente os paletes com fitas e realizam o controle
de qualidade visualmente dos mesmos. Ao finalizar esse processo, o operador de
empilhadeira pega o palete e 0 armazena em area designada. A seguir, na Figura 16,
a modelagem desse processo da fabricacao.

Figura 16 — Processo de fabricacéo
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O ultimo processo é o de expedicdo, que se inicia com o recebimento da
informacé&o do volume requerido no pedido do cliente para exportacdo. Assim, planeja-
se o0 local a ser armazenado. Ao iniciar a producdo e os lotes continuamente
finalizados, o setor de expedicéo recebe os pallets e os armazena.

Em paralelo, o transportador, contratado pelo setor de exportacao, informa ao
setor o numero da nota, o nimero do pedido e proforma, a placa do veiculo e nome
do motorista, que ira transportar os lotes no dia seguinte. Assim, prepara-se toda a
proforma, imprime os rétulos e planeja o romaneio para carregar os veiculos, na
quantidade e proforma correta.

Quando o caminhdo chega no setor de expedi¢cdo, envelopa-se os pallets de
acordo com a proforma, que vao sendo carregados no caminh&o. Ao finalizar o lote,
confere-se novamente a proforma com os lotes carregados e pede-se a assinatura do
motorista no romaneio. Antes de o motorista sair da fabrica, novamente ha uma
conferéncia em todo o carregamento com a copia do romaneio, feita pela seguranga
(portaria). O feedback sobre a chegada do caminhao ocorre no dia seguinte. A seguir,

a Figura 17 detalha os processos de expedicao.
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Figura 17 — Setor de expedicéo
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O carregamento é de responsabilidade da empresa exportadora, entretanto,
apos a saida da carga da empresa, a mesma terceiriza a responsabilidade da carga
para o transportador terceirizado. O estufamento nos contéineres é responsabilidade
do transportador e o transporte maritimo e rodoviario internacional, do agente de
carga. Essas atividades que ndo sdo de responsabilidade da empresa exportadora
serao vistas apenas sob a 6tica da mesma, levantando o0s custos que a empresa paga
para terceirizar essas atividades, ndo sendo objeto de uma andlise dos processos
nesse estudo.

No préximo tépico, sdo apresentados tais mapeamentos com a aplicacdo do
modelo SCOR.

4.1.2. Aplicacdo SCOR

A partir do mapeamento das atividades realizadas pela empresa exportadora,
foi possivel compreender a natureza de cada atividade e setor para assim poder
aplicar o modelo SCOR. Desse modo, define-se quais atividades estdo em consenso
com os seis processos descritos pelo modelo encontrados no Quadro 2. A seguir, na

Figura 18, é apresentada a aplicacdo no setor de expedicdo — gerenciamento.
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Figura 18 — Setor de expedicao (gerenciamento SCOR)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse setor, como se V€&, as atividades realizadas podem ser enquadradas em
quatro processos, o de habilitar, planejar, abastecer e entregar. O primeiro relaciona-
se com 0 monitoramento de informacdes, acompanhamento da producao e expedicao
e, principalmente, com o desempenho geral da cadeia de suprimentos. O segundo &
a determinacdo de requisitos e acdes de modo a atingir os objetivos da cadeia de
suprimento, que é o caso das atividades de elaboracdo de documentos.
Posteriormente, o terceiro processo se estende ao contexto de pedidos, entregas e
recebimentos de produtos ou servicos; neste caso, o servico de fumigacdo e o
recebimento do documento booking recebido pelo armador e o bill of lading do agente
de carga. E, por ultimo, ocorre o processo de entrega, que é a execucao de atividades
de gerenciamento e atendimento de pedidos, que é o caso da entrega de documento
para o despachante e para o cliente. A seguir, na Figura 19, a modelagem referente

ao setor de compras.



Figura 19 — Setor de compras
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como exposto, no inicio do processo de planejamento e controle da producéo,

envia-se o pedido para o setor de compras. Por esse setor relacionar-se diretamente

com a aquisicdo de bens e/ou servigos, todas as atividades realizadas nele sé&o

consideradas como do processo de abastecer, pois estao relacionadas ao pedido de

compras. A seguir, na Figura 20, observa-se a modelagem referente ao setor de

planejamento e controle de producéo.

Figura 20 — Setor de PCP (SCOR)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente, tem-se o processo de planejar do SCOR, o qual corresponde a

determinacao de requisitos e, como observado na figura anterior, as atividades destes

corroboram com essa definicdo. Em seguida, o processo de abastecer, como ja citado,
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refere-se aos pedidos ou entregas de produtos e/ou servi¢os; neste caso, a compra
de insumos e embalagem, e o acompanhamento do servico de fumigamento. Por
altimo, h& o processo de entrega, que € a atividade de gerenciamento de pedido,
diante disto, sdo realizados o acompanhamento da producdo do pedido e o
recebimento de feedback do setor de qualidade.

Um ponto importante a ser citado € a prépria atividade de producéo, que fica
sob responsabilidade do setor de PCP. Tal atividade é enquadrada no processo de
fazer, pois agrega valor diretamente através da fabricagdo da ceramica que é
exportada. A seguir, € mostrado o processo de fabricacdo do mesmo, que foi

detalhado anteriormente.

Figura 21 — Processo de fabricacdo (SCOR)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a producdo, a proxima etapa acontece no setor de expedicdo, onde o
produto acabado é armazenado e expedido para saida via transporte rodoviario. A
seguir, na Figura 22, apresenta-se a modelagem por meio do SCOR e BPMN do setor

de expedicao.
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Figura 22 — Setor de expedicao (SCOR)
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Fonte: Elaborado pelo autor

O setor de expedicdo € o mais simples, pois corresponde a armazenar o
produto e depois despacha-lo. Inicialmente, no processo de planejar, como observado
na figura anterior, sdo consideradas tanto as atividades de planejamento quanto as
de armazenamento e de romaneio. Em seguida, realiza-se o processo de entrega, o
qual corresponde as atividades de gerenciamento dos pedidos; neste caso,
armazenamento dos paletes, elaboracdo de documento, a proforma e atividades
relacionadas ao carregamento do caminhao e verificagdes do pedido correspondente.

Desse modo, apés a aplicacdo do modelo SCOR, visualiza-se as atividades do
processo de exportacdo e essa divisdo auxilia na observacdo da natureza delas,
sendo de planejamento, abastecimento, fazer, entregar e habilitar, identificando as
atividades associadas as fases da satisfacdo da demanda do cliente. As etapas de
inicio em cada setor referem-se as atividades de planejamento e elaboracdo de
documentos, posteriormente o fornecimento de matérias-primas ou servicos para a
producédo, finalizando no atendimento do pedido. Através do modelo é possivel
visualizar quais sdo os papéis desempenhados pelos membros da cadeia de
exportacao.

Por consequéncia, é possivel estruturar toda a cadeia de exportagdo para se
dar inicio a aplicacdo do método ABC. Assim, o modelo SCOR aplicado serviu como
base para o mapeamento das atividades do método ABC e, posteriormente, a

segregacdo dos custos encontrados pelo método foram implementadas no modelo
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SCOR. No préximo topico, apresenta-se a aplicacdo do método ABC com base no

processo de exportacao estudado.

4.2. Aplicagdo do método ABC

A aplicacdo do ABC teve como objetivo a identificacdo dos custos dos
processos, seguida pela identificacdo dos custos unitarios por m2 dos produtos e, por
fim, @ mensuragcdo dos custos logisticos do processo e da cadeia, podendo ser util
para melhorias por parte dos gestores da empresa.

A aplicacdo do método foi realizada apenas em um recorte da cadeia,
compreendendo a empresa exportadora, desde o setor de compras, passando pela
producéo, até a expedicdo do produto. Essa aplicacdo foi dividida em quatro etapas:
i) levantamento dos dados; ii) mapeamento das atividades; iii) distribuicdo dos custos

as atividades; e iv) distribuicdo dos custos aos produtos.

4.2.1. Levantamento de dados

Para a aplicacdo do método ABC, torna-se necessario levantar os dados da
empresa em relacdo aos seus custos. Para este trabalho, foram utilizados todos os
dados referentes ao periodo compreendido entre janeiro de 2019 e janeiro de 2020
da empresa estudada, com foco na carga de exportacdo selecionada.

O balanco da empresa nesse periodo pode ser verificado no Anexo A, com
todos os seus custos listados. Por decisdo da empresa estudada e para proteger seus
dados, foi assinado um termo de confidencialidade, no qual os autores definiram um
namero (fator) para multiplicar pelos custos reais da empresa. Sendo assim, os dados
do balan¢co mostrado ndo correspondem aos numeros reais da empresa em valores
absolutos, sendo todos os niumeros multiplicados pelo fator escolhido, os quais séo
de conhecimento apenas do autor deste trabalho.

Apesar de dados correspondendo a um ano (doze meses) da empresa, essa
pesquisa ira tratar os niumeros como mensais, extraindo sempre a média desse
periodo. A Tabela 3 mostra a producdo em m2 de ceramica pela empresa no periodo
mensal e anual, e a compara com a quantidade de ceramica produzida para a

exportacao (carga estudada). No valor anual, a carga estudada representou apenas
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0,91%. Porém, isso se deve ao fato de que essa carga foi produzida apenas em um
més (dezembro de 2019). Quando feita essa comparacdo mensal, ela correspondeu
a 10,35% da producdo total no periodo. Essa diferenca se d& por ser um processo

novo na empresa, que teve apenas producdo durante um més do periodo estudado.

Tabela 3 — Representatividade da carga estudada

Quantidade Produzida Total (m?) Exportacdo Representatividade (%)
MENSAL 606891,50 62805,60 10,35%
ANUAL 6883017,01 62805,60 0,91%

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, a carga estudada representou, em média, 10,35% da producao mensal
da empresa, sendo esse numero corroborado pelos gestores da empresa.

O Tabela 4 mostra os custos identificados na empresa durante o periodo
mensal. Vale salientar que foram considerados apenas 0S custos que possuem
relagcdo com 0s processos e cargas estudadas. Portanto, aqueles custos que néo sao
ligados ao processo de exportacao foram identificados nas observacoes e entrevistas,

e descartados.
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Tabela 4 — Itens de custo

ITEM DE CUSTO - Custo |~

ENERGIA ELETRICA R$ 405.095,07

MAO DE OBRA R$ 31.362,38

AMORTIZACAO R$ 32.923,32

SERVICOS E MATERIAIS DE LIMP R$ 70,55
FRETES E DESPACHOS R$ 22,82

MATERIAL DE ESCRITORIO R$ 3.970,83
DOACOES R$ 229,80

COMBUSTIVEIS / LUBRIFICANTES R$ 2.783,44
TAXAS E EMOLUMENTOS R$ 94,28
IPTU/TCR R$ 2.315,44

ASSESSORIA COMERCIAL R$ 37,26
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$ 2.254,76
DEPRECIAGAO R$ 40.992,80

SERV CONTABILIDADE E ASSESSORIA R$ 76,75
ASSESSORIA EM RH E SEGURANCA R$ 204,90
ASSESSORIA JURIDICA R$ 34,77

SERVICOS DE SEGURANCA PATRIMONIAL R$ 869,29
ASSESSORIA ADMINISTRATIVA EMPRESARIAL | R$  2.352,19
SERVICOS GRAFICOS R$ 2.204,15

PROVISAO DE PERDAS PARA PROC CIVIS R$ 8.501,14
GASTOS COM EMPILHADEIRAS R$ 2.089,33
CONSUMO DE AGUA R$ 188.014,93

ALUGUEL / LOCACAO R$ 1.635,57

SERVICOS MOVIMENTACAO INTERNA DE INSUMOS | R$ 241,52
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$ 3.793,82
MANUTENCAO E CONSERVACAO - EDIFICACOES | R$ 50.326,31
R$ 782.497,41

Fonte: Elaborado pelo autor

Os custos estudados totalizaram R$ 782.497,41, a serem distribuidos pelas
atividades através do método ABC. Para se obter esses custos, foram realizados
alguns calculos para contabilizar as pessoas e as maquinas envolvidas nos
processos. Para alguns custos como Depreciacdo e Mao de Obra, e em alguns outros,
foi considerado o custo médio mensal, considerando apenas 10,35% desses custos,
que é a representatividade da carga, como nos custos de Energia Elétrica e Agua.

Aplicando o Principio de Pareto, no Grafico 3, pode-se observar que cinco itens
de custos correspondem a 95,68% dos custos totais, sdo eles: energia elétrica, agua,
manutenc¢ao, depreciagdo, amortizacdo e mao de obra, sendo esses itens 0s mais

importantes na alocacédo aos processos.
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Gréfico 3 — Itens de custo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Além dos custos detalhados apresentados, existem 0s custos de matéria-prima
que sao distribuidos aos produtos diretamente. Esses custos sdo demonstrados no
Tabela 5, a seguir, e o calculo para chegar ao seu valor pode ser observado no Anexo

B, ao final do trabalho.

Tabela 5 — Custo de matéria-prima alocado aos produtos

Produto Descricao Custo Total| Massa |Esmalte |Embalagem |Gés Natural
OREGON OFF WHITE | 13X13 PARMA CERAMIC TILEBONE 2535 | R$ 7,67 |R$ 1,37 |[R§ 151 |R$ 193 |R$ 2,85

OREGON GRAY | 13X13 PARMA CERAMIC TILE GRAY 2536 |R$ 7,67 |R$ 1,37 |[R$ 151 [R$ 193 |R$ 2,85
Fonte: Elaborado pelo autor

Esses custos sao por m? da peca produzida. Assim, o0 custo direto por m2 de
cada peca é de R$ 7,67. E os custos fixos mensais sdo de R$ 782.497,41, que serdo
distribuidos aos processos e produtos estudados. Os custos de Depreciagdo e Mao
de Obra detalhados podem ser visualizados no Apéndice B.

O préximo item trata da aplicacdo do método ABC, com o objetivo de distribuir
0s custos indiretos aos processos estudados, comecando pela primeira etapa do

método que é o mapeamento das atividades.
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4.2.2. Mapeamento das atividades

Baseado no processo produtivo observado e descrito anteriormente, foi
possivel identificar e definir as atividades realizadas pela empresa. Assim, 0s
processos para producao das ceramicas foram divididos em quatro macroprocessos

e trinta atividades, demonstradas e descritas no Quadro 9.



Quadro 9 - Mapeamento das atividades

PROCESSOS

ATIVIDADES

DESCRICAO

Compra e
Planejamento (PCP)

1. Receber o Pedido e Planejar Producéao

O setor de PCP recebe o pedido do cliente e planeja a
producdo do més.

2. Levantar as matérias-primas (MP) que precisa comprar

O setor de PCP, com base na produgcéo mensal e os pedidos
feitos dos clientes, levanta as matérias-primas para comprar
e os requisitos necessarios para produgéo.

3. Solicitar MP no sistema de Compras

E realizado pelo PCP, por meio do sistema da empresa para
o setor de compras, o pedido com as matérias-primas
levantadas.

4. Enviar e Analisar Pregos com Fornecedor

O setor de compras recebe o pedido vindo do PCP e envia ao
fornecedor para cotagao. Apods isso, é feita uma analise de
precos, prazos e marcas.

5. Formalizar o Pedido de Compra

Formaliza o pedido de compra, com as cotagdes a
aprovacgdes e envia ao fornecedor. Em seguida, recebe a
nota fiscal gerada pelo fornecedor

Producgao

6. Receber Pedidos

Chegada na fabrica das matérias-primas compradas
(Esmalte, massa e embalagem)

7. Conferir a nota fiscal e o material

O encarregado responsavel de cada setor (Esmaltagéo,
Massa e Embalagem), realiza a conferéncia da nota fiscal e o
material recebido

8. Armazenar MP

ApOs verificagoes, realiza-se o armazenamento da matéria-
prima

9. Carregar trator com MP

A primeira etapa para a producéo, é carregar o trator (Pa
carregadeira) com a matéria-prima basica que é a massa.

10. Pesar MP

O trator carregado com a MP, leva da armazenagem para a
maquina de balanca, onde realiza-se a pesagem da MP.

11. Moer MP

Ap6s pesagem, a MP através de esteiras é levada para o
moinho, onde ocorre a moagem da massa gerando a
chamada barbotina.

12. Secar barbotina através do Atomizador

A barbotina é levada para o atomizador, que através da
secagem gera o po atomizado.

13. Prensar po atomizado

O p6é atomizado é levado para a prensagem, formando-se o
"biscoito”, a prensagem da forma a ceramica.

14. Secar ceramica

Para a ceramica ganhar mais resisténcia, € levado por
esteiras ao segundo secador.

15. Esmaltar ceramica

Ao sair do secador, é realizado a esmaltagao da ceramica,
ganhando-se um revestimento liso e cristalino e aplicagédo do
engobe que € uma camada de barro que permite mudar a
coloracgéao.

16. Imprimir desenho na ceramica

A ceramica entra na maquina de HD, neste ponto a baixa
temperatura comparado ao secador, assim realiza-se a
impresséao digital (desenho) na peca, esta atividade € a Gnica
no qual diferencia os produtos desta exportagao.

17. Queimar ceramica no forno

ApoOs a impressao digital, a ceramica é levada ao forno, no
qual gera o "biscoito queimado” a ultima etapa para formar a
peca.

18. Classificar ceramica

A ceramica é levada ao surface, maquina responsavel pelo
controle de qualidade da peg¢a, monitorando e classificando os
produtos.

19. Imprimir o cédigo de barras

Ao sair da surface, € impresso na lateral da peca o cédigo de
barras, este € um requisito exclusivo para o processo de
exportacgédo para os EUA.

20. Calibrar ceramica

Mede-se cada ceramica e as separa de acordo com as
medicdes, caso esteja fora dos padrdes a peca é rejeitada.

EMBALAGEM

21. Agrupar pegas

Apos a calibragem as maquinas embaladeiras agrupam 14
ceramicas em um unica caixa.

22. Embalar caixas na paletizadora

A maquina de palete recebe da maquina embaladeria as
caixas e as embalam automaticamente, 40 caixas em um
dnico palete e os auxiliares reforcam o palete com fitas.

23. Controlar qualidade visualmente

O inspetor de qualidade, analisa visualmente a qualidade das
pecas, da embalagem e dos paletes.

24. Armazenar produto

Com o palete devidamente carregado, leva-se para a
armazenagem por meio de empilhadeiras

Expedigcao

25. Planejar Armazenagem

Esta atividade antecede a anterior, o estoquista e o operador
de empilhadeira, de acordo com a produgao do dia, planejam
como e onde sera armazenado os paletes.

26. Emitir Documentos

O expedidor é responsavel por preparar a proforma,
separando cada proforma por carregamento, feito através de
papéis com cores diferentes. E o assistente logistico, fica
responsavel pelo romaneio e as notas fiscais para o devido
carregamento dos caminhdes.

27. Separar paletes

De acordo com o carregamento do dia, realiza-se a
separacao da carga (paletes) para envelopar.

28. Envelopar Paletes

Cada palete é levado para maquina de envelopamento, no
qual o operador envelopa o palete com um filme, de modo a
proteger a carga. Posteriormente o operador de empilhadeira
retira o palete envelopado.

29. Carregar caminhao

Com o palete envelopado, o operador de empilhadeira leva a
carga até o caminhao, e é feito o carregamento do mesmo.

30. Verificar Lote Carregado e Emitir NF

Com o caminhao devidamente carregado, o assistente de
logistica faz a primeira verificagdo das notas fiscais, antes de
sair das instalagdes da empresa, realiza-se uma segunda
conferéncia do romaneio, proformas e carregamento. Apos a
saida do caminhdo, a responsabilidade é totalmente da

empresa transportadora.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As atividades comecam desde que o pedido chega ao departamento de PCP e
Compras, onde se faz o planejando das compras e producéao, até a entrega do produto
a transportadora e a saida da mesma da empresa, quando a carga passa a ser
responsabilidade da propria transportadora. Essas atividades s&o identificadas na
empresa através de observacdes diretas e entrevistas feitas com os funcionarios e
gestores. A aplicacdo do modelo SCOR, demonstrada no topico 4.2. deste trabalho,
também serviu como base para esse mapeamento.

Com os custos levantados e as atividades mapeadas, a préxima etapa do

método é distribuir 0s custos para as atividades.

4.2.3. Distribuic@o dos custos as atividades

Apos o mapeamento dessas atividades, foi possivel proceder a segunda etapa,
na qual se identificou 0s recursos mensais gastos pela empresa e seus respectivos
direcionadores para alocar esses custos as atividades demonstradas no Quadro 12.

O Tabela 6 mostra os direcionadores de recursos (causas do consumo de
recursos pelas atividades), que foram definidos através de pesquisas em um estudo
do cotidiano da empresa, para que as conclusdes de tais direcionadores representem
de forma adequada o consumo dos recursos pelas atividades. Esse consumo dos
recursos pelos direcionadores das atividades pode ser observado no Apéndice C, de

acordo com cada custo.
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Tabela 6 — Custos e direcionadores

~ Custo  ~'|Representativida ~ DIRECIONADORES ™
ENERGIA ELETRICA R$ 405.095,07 51,77% Poténcia dos equipamentos nas atividades
CONSUMO DE AGUA R$ 188.014,93 24,03% Agua utilizada nas atividades
MANUTENCAO E CONSERVACAO - EDIFICACOES R$ 50.326,31 6,43% Area
DEPRECIACAO R$ 40.992,80 5,24% Valores De M&q Depreciadas
AMORTIZACAO R$ 32.923,32 4,21% Quantidade Prod.
MAO DE OBRA R$ 31.362,38 4,01% Tempo
PROVISAO DE PERDAS PARA PROC CIVIS R$ 8.501,14 1,09% Quantidade Prod.
MATERIAL DE ESCRITORIO R$  3.970,83 0,51% Quantidade Prod.
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$  3.793,82 0,48% quantidade Prod.
COMBUSTIVEIS / LUBRIFICANTES R$ 2.783,44 0,36% Quantidade Prod.
ASSESSORIA ADMINISTRATIVA EMPRESARIAL R$ 2.352,19 0,30% Quantidade Prod.
IPTU/TCR R$ 2.315,44 0,30% Area
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$ 2.254,76 0,29% Quantidade Prod.
SERVICOS GRAFICOS R$  2.204,15 0,28% Quantidade Prod.
GASTOS COM EMPILHADEIRAS R$ 2.089,33 0,27% Empilhadeiras utilizadas / Quantidade Prod.
ALUGUEL / LOCACAO R$ 1.635,57 0,21% Tempo das maquinas alugadas
SERVICOS DE SEGURANCA PATRIMONIAL R$ 869,29 0,11% Area
SERVICOS MOVIMENTACAO INTERNA DE INSUMOS | R$ 241,52 0,03% Quantidade Prod.
DOACOES R$ 229,80 0,03% Quantidade Prod.
ASSESSORIA EM RH E SEGURANCA R$ 204,90 0,03% Quantidade Prod.
TAXAS E EMOLUMENTOS R$ 94,28 0,01% Quantidade Prod.
SERV CONTABILIDADE E ASSESSORIA R$ 76,75 0,01% Quantidade Prod.
SERVICOS E MATERIAIS DE LIMP R$ 70,55 0,01% Quantidade Prod.
ASSESSORIA COMERCIAL R$ 37,26 0,00% Quantidade Prod.
ASSESSORIA JURIDICA R$ 34,77 0,00% Quantidade Prod.
FRETES E DESPACHOS R$ 22,82 0,00% Quantidade Prod.

R$ 782.497,41
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que muitos itens de custos estdo com os direcionadores de
Quantidade Produzida, sendo, assim, distribuidos igualmente entre as atividades. I1sso
se deve ao fato de serem itens de custos que nao sdo consumidos por uma atividade
especifica, e sim itens que servem de base de apoio a todas as atividades. Também
pode-se observar que esses itens sdo a maioria pouco relevantes em termos de
representatividade no processo, sendo a maior parte dos custos (em termos de
representatividade) distribuidos com base em direcionadores mais precisos, conforme
demonstrado no Grafico 3.

Também vale salientar que, conforme visto no Grafico 3 (Pareto), nos itens de
custos, das cinco atividades que sado mais relevantes, apenas uma nao possui um
direcionador mais acurado, que é a de amortizacao. Todas as outras quatro estdo com
direcionadores mais acurados, além de algumas outras menos relevantes. No total,
92,36% dos custos serdo distribuidos com direcionadores acurados, enquanto o
restante, de 7,64%, é que sera distribuido por igual nas atividades.

Por fim, foram alocados os custos as atividades, demonstrado nas Tabelas 7 e
8. Esse resultado da aplicagdo é importante para se observar 0s custos que cada
atividade esta gerando e, assim, identificar as atividades que agregam valor ao
produto, as que ndo agregam, mas sao necessarias e, por ultimo, aquelas que nao

agregam valor e séo consideradas desperdicio.
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CUSTOS/ATIVIDADES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

ENERGIA ELETRICA R$ 5.343,34 | R$ 534334 | R$ 534334 | R$ 534334 | R$ 534334 | R$ 534334 | R$ 5.34334 |R$ 534334 |R$ 8.872,78 | R$ 44.869,34 | R$  44.869,34 | R$ 105.185,84 | R$ 63.289,32 | R$  5.554,05
MAO DE OBRA R$ 83,72 | R$ 83,72 | R$ 83,72 |R$ 13406 | R$ 13406 |R$ 64416 |R$ 53540 |R$ 1.11630|R$ 82585 | R$ 825,85 | R$ 1.649,01 [ R$  2.53047 | R$  1.428,65 | R$ 315,04
AMORTIZACAO R$ 109744 |R$ 109744 |R$ 109744 |R$ 1.09744 | R$ 1.09744 |R$ 1.09744 | R$ 1.09744 |R$ 109744 |R$ 1.09744 | R$  1.097,44 | R$ 109744 | R$  1.09744 | R$ 1.09744 | R$ 1.097,44
SERVICOS E MATERIAIS DE LIMP R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 235 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35
FRETES E DESPACHOS R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76
MATERIAL DE ESCRITORIO R$ 13236|R$ 13236|R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 132,36 | R$ 13236 | R$ 13236 |R$ 132,36 | R$ 132,36 | R$ 132,36 | R$ 132,36 | R$ 132,36 | R$ 132,36 | R$ 132,36
DOACOES R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66
COMBUSTIVEIS / LUBRIFICANTES R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78
TAXAS E EMOLUMENTOS R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 314 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 3,14 | R$ 314
IPTU/TCR R$ 0,03 | R$ 0,03 | R$ 0,03 | R$ 0,03 | R$ 0,03| R$ 0,03 | R$ 003| R$ 1.04884| R$  17481| R$ 1,75| R$ 104,88 | R$ 69,92| R$ 34,96| R$ 34,96
ASSESSORIA COMERCIAL R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 1,24
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16 | R$ 75,16
DEPRECIAGAO R$ - R$ - R$ - R$ - R$ - R$ - R$ - R$ - R$ 900,00 R$ 1.060,00 R$ 348000 R$  1.05500 R$  4.000,00 R$ 7.000,00
SERV CONTABILIDADE E ASSESSORIA R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56
ASSESSORIA EM RH E SEGURANCA R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83
ASSESSORIA JURIDICA R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 116 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 116 | R$ 116 | R$ 1,16
SERVICOS DE SEGURANCA PATRIMONIAL R$ 0,01 R$ 0,01| R$ 0,01 R$ 0,01 | R$ 0,01 R$ 0,01 | R$ 001] R$  39377| R$ 65,63 | R$ 0,66] R$ 39,38 | R$ 26,25| R$ 13,13| R$ 13,13
ASSESSORIA ADMINISTRATIVA EMPRESARIAL R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 7841 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 7841 | R$ 78,41 | R$ 78,41 | R$ 7841 | R$ 78,41
SERVICOS GRAFICOS R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 73,47 | R$ 7347 | R$ 73,47 | R$ 73,47 | R$ 73,47 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 73,47
PROVISAO DE PERDAS PARA PROC CIVIS R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 | R$ 283,37 | R$ 283,37 | R$ 283,37 | R$ 283,37 | R$ 283,37

GASTOS COM EMPILHADEIRAS R$ - |R$ - |R$ - |R$ - _|R$ - |R$ - |R$ - |R$ 83573|R$ - |R$ - |R$ - |R$ - | R$ - |R$ -
CONSUMO DE AGUA R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22( R$  1.007,22| R$ 131.61045|R$  1007,22| R$  1.007,22| R$  1.007,22

ALUGUEL / LOCACAO R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ 65423 | R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ -
SERVICOS MOVIMENTACAO INTERNA DE INSUMOS R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05
CONSULTORIA/ANALISES EM INSUMOS R$ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 |R$ 126,46 | R$ 126,46 | R$ 126,46 | R$ 126,46 | R$ 126,46 | R$ 126,46 | R$ 126,46
MANUTENCAO E CONSERVACAO - EDIFICACOES R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 22.796,50 | R$ 3.799,42 [ R$ 3799 R$  2.279,65[R$  1519,77| R$ 759,88| R$ 759,88
TOTAL R$ 842830 | R$ 842830 | R$ 842830 [R$ 847864 |R$ 847864 [R$ 8.988,74 [R$ 887998 |R$ 35.189,13 [R$ 17.638,91 [ R$ 49.796,03 | R$ 186.025,92 | R$ 113.387,69 | R$ 72.526,37 [ R$ 16.677,49

Composicao das Atividades 1,08% 1,08% 1,08% 1,08% 1,08% 1,15% 1,13% 4,50% 2,25% 6,36% 23,771% 14,49% 9,27% 2,13%
Fonte: Elaborado pelo autor
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15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
R$ 6.39690 | R$ 6.13351 | R$ 5.87012 |R$ 5.870,12 | R$ 5.396,02 | R 5.396,02 | R$ 544870 | R$ 6.396,90 | R$ 5.34334 | R$ 534334 | R$ 534334 | R§ 534334 |R$ 534334 | R§ 5.396,02 | R§ 534334 | R$ 5.343,34
R$ 197956 |R$ 59049 |R$ 170410 |R$ 153324 |R$ 89323 |R$ 78593 | R$ 213504 | R$ 2.61957 | R$ 149457 |R$ 95337 |R$ 596,97 |R$ 603,09 | R$ 669,06 | R§ 3.00524 |R$ 59570 | R$ 81319
R$ 109744 | R$ 1.09744 | R$ 109744 |R$ 109744 |R$ 1.09744 |R$ 1.09744 | R$ 1.09744 | R$ 109744 | R$ 1.09744 |R$ 1.09744 |R$ 1.097,44 | R$ 109744 | R$ 1.09744 | R$ 1.097,44 | R$ 1.09744 | R$ 1.097,44
R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 235 | R$ 235 | R$ 2,35 | R$ 235 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 2,35 | R$ 235 | R$ 235 | R$ 2,35
R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 0,76
R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 132,36 |R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 13236 |R$ 13236 |R§ 132,36 |R$ 13236 | R$ 132,36 |R$ 13236 |R$ 132,36 | R§ 132,36
R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66 | R$ 7,66
R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78|R$  9278|R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 92,78 | R$ 9278|R$ 9278 |R$  9278|R$ 9278 |R§ 9278 |R$  9278|R$ 9278 |R§ 9278
R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 314 | R$ 3,14
R$  104.88| R$ 035| R$ 349,61 R$ 1,75] R$ 003| R$ 0,10 R$ 175| R$ 1748| R$ 1748| R$ 349,61 | R$ 0,03| R$ 0,03| R$ 010| R$ 007| R$ 1,75| R$ 0,03
R$ 1,24 | R$ 124 | R$ 1,24 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 1,24 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 1,24 | R$ 1,24 | R$ 124 | R$ 124 | R$ 124
R$ 7516 | R$ 7516 | R$ 7516 | R$ 7516 |R$  7516|R$ 7516 | R$ 7516 | R$ 7516 | R$ 7516 [R$  7516|R$ 7516 |R$ 7516 |R$  7516|R$ 7516 |R$ 7516 |R$ 7516
R$ 500,00 R$ 500000 R$ 14.00000 R$ 14000 R$ 120,00 R$ 4000 R$ 257,80 R$ 3.400,00 R$ - R§ - R$ - R$ - _R$ - R$ 4000 R$ - R§ -
R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56 | R$ 2,56
R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83 | R$ 6,83
R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 116 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 1,16 | R$ 116
R$ 39,38 R$ 013[ R$ 131,26| R$ 0,66| R$ 001 R$ 0,04 R$ 0,66| R$ 6,56 R$ 656[ R$  13126| R$ 001]| R$ 001 R$ 004| R$ 003| R$ 0,66 | R$ 0,01
R$ 7841 | R$ 7841 | R$ 7841 | R$ 7841 |R$  7841|R$ 7841 |R$ 7841 | R$ 7841 | R$ 7841|R$ 7841 |R$  7841|R$ 7841|R$  7841|R$  7841|R$ 7841 |R$ 7841
R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347|R$  T347|R$ 7347 |R$ 7347 | R$ 7347 | R$ 7347|R$  T7347|R$  7347|R$ 7347 |R$  7347|R$  7347|R$  T7347|R$ 7347
R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337 |R§ 28337 |R$ 28337 |R$ 28337
R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ 41787 |R$ - |R$ - |R$ 41787 |R$ - |R$ 41787 |R$ -
R$ 28.20224| R$ 1.007,22| R$  1.007,22| R$ 1.007,22 R$ 1.007,22| R$ 1.00722| R$ 1.007,22| R$  1.007,22| R$ 1.007,22( R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22| R$ 1.007,22
R$ - |R$ - | R$ - | R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ 32711 |R$ - |R$ - |R$ 32711 |R$ - |R$  32711|R$ -
R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05 | R$ 8,05
R$ 12646 | R$ 12646 | R§ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 |R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 12646 | R$ 126,46
R$  2.2719.65| R$ 760 R$  7.59883| R$ 37,99 R$ 0,76 | R$ 2,28 | R$ 3799 R$  37994| R$  37994| R$ 759883 | R$ 0,76 | R$ 0,76 | R$ 2,28| R$ 152| R$  37,99| R$ 0,76
R$ 4149582 [ R$ 14.73252 | R 32.654,36 [ R$ 1058419 [R$ 9.41049 [R$ 9.22481 [ R$ 10.882,37 | R$ 15.820,89 [ R$ 10.242,33 | R$ 18.121,82 [R$ 8.94155 [R$ 8.947,67 [R$ 9.760,24 | R$ 1144331 [R$ 9.72485 | R$ 9.157,77
5,30% 1,88% 4.17% 1,35% 1,20% 1,18% 1,39% 2,02% 1,31% 2,32% 1,14% 1,14% 1,25% 146% 1,24% 117%

Fonte: Elaborado pelo autor

Vale salientar que, ao fazer um mapeamento das atividades, pode ser adotado maior grau de detalhamento, ou menor grau.

Quando é adotado um maior grau de detalhamento, mais facilmente podem ser observadas as atividades de alto e baixo valor

agregado, visto que, com menor detalhamento, todas as atividades apresentariam algum valor detalhado em uma primeira analise.
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No caso deste trabalho, pode ser considerado que houve um grau de
detalhamento razoavel, visto que o processo produtivo é continuo, e ele foi dividido
em 30 atividades no caso estudado.

Pode-se observar pelas Tabelas 7 e 8 que as atividades que causam maiores
custos sdo as atividades de moer a matéria-prima (11), representando 23,77% dos
custos, seguidas por secar barbotina através do atomizador (12) com 14,49% e
prensar pé atomizado (13) com 9,27%. Essas atividades possuem em comum o alto
consumo de energia elétrica pelo maquinario, bem como a depreciagdo e o consumo
de agua para o caso da atividade 11.

A Tabela 9 detalha de maneira visualmente melhor os custos de cada atividade
e também por processo. Conforme o quadro, pode-se observar que a maior parte dos
custos fazem parte do processo de Producdo, sendo responséavel por 80,16% dos
custos totais, 0 que esta de acordo com a pesquisa, visto que sdo as atividades mais

diretamente ligadas a produc¢éo do produto.

Tabela 9 — Custo das atividades - Parte 3

PROCESSOS ATIVIDADES Custo Por Processo
1. Receber o Pedido e Planejar Producao R$ 8.428,30
Comprae | 2. Levantar as matérias-primas (MP) que precisa comprar | R$  8.428,30
Planejamento 3. Solicitar MP no sistema de Compras R$ 8.428,30 | R$ 42.242,19
(PCP) 4. Enviar e Analisar Precos com Fornecedor R$ 8.478,64
5. Formalizar o Pedido de Compra R$ 8.478,64
6. Receber Pedidos R$ 8.988,74
7. Conferir a nota fiscal e o material R$ 8.879,98
8. Armazenar MP R$ 35.189,13
9. Carregar trator com MP R$ 17.638,91
10. Pesar MP R$ 49.796,03
11. Moer MP R$ 186.025,92
12. Secar barbotina através do Atomizador R$ 113.387,69
Producéo 13. Prensar p6 atomizado R$ 72.526,37 | R$ 627.212,44
14. Secar ceramica R$ 16.677,49
15. Esmaltar ceramica R$ 41.495,82
16. Imprimir desenho na ceramica R$ 14.732,52
17. Queimar ceramica no forno R$ 32.654,36
18. Classificar ceramica R$ 10.584,19
19. Imprimir o cédigo de barras R$ 9.410,49
20. Calibrar ceramica R$ 9.224,81
21. Agrupar pecas R$ 10.882,37
EMBALAGEM 22. Embalar caixa; na pa_letizadora R$ 15.820,89 RS 55.067,40
23. Controlar qualidade visualmente R$ 10.242,33
24. Armazenar produto R$ 18.121,82
25. Planejar Armazenagem R$ 8.941,55
26. Emitir Documentos R$ 8.947,67
. 27. Separar paletes R$ 9.760,24
Expedigdo 28. Envelopar Paletes R$ 11.443,31 R 57.975,38
29. Carregar caminhdo R$ 9.724,85
30. Verificar Lote Carregado e Emitir NF R$ 9.157,77

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com os custos das atividades mapeados, a proxima etapa é distribuir 0os custos

das atividades para os produtos estudados.

4.2.4. Distribuicdo dos custos aos produtos

Apobs se determinar os custos associados a cada atividade, o préximo passo é
encontrar os custos dos produtos unitarios. No caso estudado, o custo unitario é
calculado por m2. Porém, por se tratar de um processo de producdo continuo, todos
os produtos passam pelas mesmas atividades e com tempos iguais, fazendo com que
essa distribuicdo seja feita igualmente aos produtos, visto que os dois produtos
consomem as atividades de maneira iguais.

Os custos de matéria-prima dos produtos sdo encontrados a partir de um
calculo dos custos diretos dos seguintes itens: massa, esmalte, embalagem e gas
natural. Esse calculo pode ser visto detalhado no Anexo B. A Tabela 10, a seguir,

mostra esses custos diretos calculados.

Tabela 10 — Custos diretos

Produto ASSA R$ / nMALTE R$ | EMBALAGEM R$/m2?| GAS NATURAL R$/ m2| CUSTO TOTAL R$ / m2
OREGON OFF WHITE | R$ 137 |R$ 151 |R$ 1,93 | R$ 2,85 | R$ 7,67
OREGON GRAY R$ 137|R$ 151 |R$ 1,93 | R$ 2,85 | R$ 7,67

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, os custos diretos das pecas sao de R$ 7,67 por m2. E os custos indiretos
de fabricacdo encontrados pelo método ABC sao diluidos dividindo-se pela

guantidade produzida, conforme demonstrado na Tabela 11.

Tabela 11 — Alocacgdo dos custos aos produtos

Produto CIF Producdo Custo m?2
OREGON OFF WHITE | R$ 782.497,41 33.058 | R$ 12,46
OREGON GRAY R$ 782.497,41 29.747 | R$ 12,46

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, soma-se os custos encontrados pela aplicacdo dos métodos (R$ 12,46)
com os custos diretos (R$ 7,67) e encontra-se o custo unitario do produto exportado,

conforme a Tabela 12.
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Tabela 12 — Custo total do produto

Produto CIF Custo Direto | CUSTO TOTAL R$/ m?2
OREGON OFF WHITE | R$ 12,46 | R$ 7,67 | R$ 20,13
OREGON GRAY R$ 12,46 | R$ 7,67 | R$ 20,13

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o custo unitario por m? da carga € de R$ 20,13, para ambos os produtos,
visto que 0 processo € igual para os mesmos. O proximo tépico ira trazer a
identificacdo dos custos por toda a cadeia, considerando os agentes externos a
empresa exportadora (terceirizados).

4.3. ldentificacdo dos custos pela cadeia

Apbs 0 mapeamento dos processos e atividades com base no modelo SCOR,
e a aplicacdo do método de custeio por atividades (ABC), de modo a analisar de forma
concisa os dados encontrados, utilizou-se dos indicadores e métricas de custos
fornecidos pela secéo de performance do SCOR, e que correspondem diretamente as
atividades e processos segregados. Tais indicadores e métricas servem para
descrever o desempenho do processo e alinhar objetivos estratégicos.

Desse modo, com base nos macroprocessos mapeados com o modelo SCOR,
realizou-se a andlise dos custos encontrados por meio do método de custeio ABC.
Primeiramente, levantou-se os custos nos processos de “Planejar”, apresentados na

Tabela 13, a seqguir.

Tabela 13 — Custos de planejar

Cddigo Custos R$ Atividades Relacionadas

C0.2.1 Custo de Planejar R$  34.226,45 Total

C0.3.1 Custo de Planejar a cadeia de suprimentos - N&o se aplica

€0.3.2 Custo de Planejar (Abastecer) R$  16.856,60 |2 -EVAMAI as materias-primas (MP) que precisa comprar
3. Solicitar MP no sistema de compras

C0.3.3 Custo de Planejar (Fazer) R$ 8.428,30 1. Receber o pedido e planejar producéo

C0.3.4 Custo de Planejar (Entrega) R$ 8.941,55 25. Planejar Armazenagem

C0.3.5 Custo de Planejar (Retorno) R$ - N&o se aplica

Fonte: Elaborado pelo autor

Baseado nas atividades de planejamento encontradas na Tabela 13, € possivel
observar os custos relacionados a cada area, quando se foca no planejamento. Os
custos totais de planejar, planejar a cadeia de suprimentos e planejar o processo de
retorno néo fazem parte do escopo de pesquisa deste trabalho, portanto ndo foram
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considerados para este calculo. A mesma estrutura é aplicada no processo de

abastecer, conforme a Tabela 14, a seguir.

Tabela 14 — Custos de abastecer

Cadigo Custos R$ Atividades Relacionadas

C0.2.1 Custo de Abastecer R$ 70.015,13 Total

C0.3.6 Custo para autorizar 0 pagamento de fornecedores | RS  8.478,64 4. Enviar e analisar precos com Fornecedor
C0.3.7 Custo para receber produtos R$  8.988,74 6. Receber Pedidos

C0.3.8 Custo para agendar entregas de produtos R$ 847864 5. Formalizar o pedido de compra
C0.3.9 Custo para transferir produto R$  35.189,13 8. Armazenar MP

C0.3.10 Custo para verificar produto R$  8.879,98 7. Conferir a nota fiscal e 0 material

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na Tabela 14, o custo total para o abastecimento da
empresa com a matéria-prima é cerca de 70 mil. Dentro desse valor total, o mais
dispendioso é o custo para transferir produto, que corresponde a 50,25% do custo
total, esta atividade € relacionada a armazenagem da matéria-prima (Atividade 8:
Armazenar MP), ou seja, para o gestor esse tipo de informacgéo é muito relevante, pois
a maioria dos projetos de melhoria continua focam em atividades mais onerosas para
a empresa. Isso sem considerar os custos de planejar o abastecimento que também

sdo bem onerosos. A seguir, o processo de fazer, que € a producéo do produto.

Tabela 15 — Custos de fazer

Codigo Custos R$ Atividades Relacionadas

€0.23 Custo de Fazer R$ 111077346 Total

C0.3.11 Custo direto do material R§ 48155145 Custo Direto (Matéria Prima)

€0.3.12 Custo indireto relacionado a produgéo R$  606.958,04 Atividades 9 a 24 (Producéo e Embalagem)
€0.3.13 Custo direto de mao de obra R§  22.263,97 | MOD das atividades 9 a 24 (Producéo e Embalagem)

Fonte: Elaborado pelo autor

O custo de producao € o principal indicador que uma empresa deve utilizar,
pois serve como base para tomada de decisdes, servindo também como base para
andlises de viabilidade econbmica e para estabelecer seu pre¢co. Como observado
anteriormente, os custos indiretos na producdo sdo 0os maiores, e esses processos
séo focos para a gestéo tentar a melhoria continua e reducéo de custos.

Outro ponto interessante a ser visualizado é o custo direto do material. Para a
reducdo deste, € necessario realizar uma boa integracdo entre fornecedor e a
empresa, criando uma cadeia de suprimentos sustentavel. A seguir, observa-se os

custos do processo entregar, que se refere a etapa de expedicdo do produto.
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Tabela 16 — Custos de entregar

Cadigo Custos R$ Atividades Relacionadas
C0.2.4 Custo de Entregar R$  319.37361 Total
26. Emitir Documentos
27. Separar paletes
C0.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos R$ 49.033,84 28. Envelopar Paletes
29. Carregar caminho
30. Verificar Lote Carregado e Emitir NF
C0.3.17 Custos de entrega de pedidos ou de instalacio R$  270.339,77 Custos FOB e DDP (Frete)
Fonte: Elaborado pelo autor

Os custos de gerenciamento de pedidos referem-se ao processo de expedicao
na fabrica, como emitir documentos, separar, embalar e carregar o caminhdo com os
paletes, sendo menos onerosos que 0s custos de entrega, que sdo o FOB e DDP, o
primeiro relaciona-se ao transporte rodoviario nacional até o porto, e o segundo, 0
transporte maritimo e rodoviario internacional.

E importante frisar que no processo DDP a empresa tem responsabilidade
sobre a carga até chegar nas lojas e centros de distribuicdo do cliente. Esse tipo de
entrega do produto fornece a empresa exportadora maior poder de negociac¢ao sobre
o frete, consequentemente maior retorno financeiro a mesma. No modelo SCOR, h&
indicadores sobre os custos de mitigagcédo de riscos, esses processos nao foram foco
deste trabalho, desse modo, ndo sdo apresentados. A seguir, apresentam-se 0S

custos totais no processo desde a compra até a entrega.

Tabela 17 — Custos totais

Codigo Custos Totais RS ltens

C0.L1 Custo total do gerenciamento da cadeia de suprimentos | R$  1.583.751,69 [Custo Planejar + Abastecer + Fazer + Entregar + Taxas
€0.12 Custos de bens vendidos RS 1.264.048,88 Total

co.21 Custos de méo de obra R$  31.362,38 Quadro 8

€0.28 Custos direto de material RS 48LSSLAS Custo Direto (Matéria Prima)

€0.29 Custos indiretos relacionados a produgdo R$ 75113505 CIF - MOD

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 17 apresenta um resumo dos custos totais desde a compra da
matéria-prima, passando pela fabricacédo e finalmente a entrega do produto ao cliente.
Em destaque os custos de bens vendidos, que sdo a soma dos custos apresentados
posteriormente. Essa tabela da uma nocdo geral do custo da cadeia, para que se

possa tomar decisdes que alinhem com a estratégia da empresa para reduzir custos.
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A Tabela 18, a seguir, apresenta um resumo de todos os custos encontrados

pelo modelo SCOR, bem como sua soma.
Tabela 18 — Custos SCOR

Custo de Planejar (Abastecer) RS 34.226,45
Custo de Abastecer RS 70.015,13

Custo de Fazer RS 1.110.773,46

Custo de Entregar (Com FOB e DDP) RS 319.373,61
Soma parcial RS 1.534.388,65

Taxas RS 49.363,04

Custos de bens Vendidos RS 1.264.048,88
Taxas RS 49.363,04

Transporte RS 270.339,77

Fonte: Elaborado pelo autor

O custo total do gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é demonstrado
como sendo R$ 1.583.964,80 para esse processo e cargas estudadas. Esse calculo
foi feito pelo somatdrio de todos os custos ao longo da cadeia. Seu custo unitario é de

R$ 25,21 por m2 produzido, conforme demonstrado na Tabela 19, a seguir.

Tabela 19 — Custo por M2 da carga

Itens Valor

Compra e planejamento | RS 0,67
Producdo + MP RS 17,65
Embalagem RS 0,388
Expedicdo RS 0,92
Impostos (m?) RS 0,356
Comissdo Agente (m?) RS 0,258
Comissdo Eua (m?) RS 0,172
FOB (m?) RS 0,425
DDP (m?) RS 3,880
Total RS 25,217

Produgcdo m? 62805,60
Total da cadeia RS 1.583.751,69

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o custo da carga pela cadeia é de R$ 25,21 por m2. Esse valor pode ser
melhor observado e destrinchado na Figura 23, a seguir, que demonstra o fluxograma

da cadeia SCOR com o0s custos por etapas de processos.
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Figura 23 — Custos da cadeia
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Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 23, que 0 processo comega com a negociacdo com o
cliente, em que se notamos custos com impostos, comissédo de agende e comissao
de agente no exterior, passando pelo setor de compras, producédo e expedi¢do, no
qual foi calculado de acordo com o método ABC o0s custos desses processos e, por
fim, o custo de frete FOB e DDP, que totalizam o custo final da cadeia de exportacao,
sob a ética da empresa exportadora.

Esses custos podem ser vistos de forma resumida na Figura 24, a seguir.
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Figura 24 — Custos da cadeia de exportacao
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 24 demonstra a cadeia, de forma resumida, sob a 6tica da empresa
exportadora, e possui 0s custos por agentes: Representante Comercial, Setor de
Exportacdo, PCP, Compras, Expedicao e Transporte até a entrega do produto final
aos centros de distribuicéo do cliente.

Com essa cadeia e valores, através das Figuras 23 e 24, pode-se observar toda
a cadeia detalhada e seus custos ao longo dela. Os maiores custos vém da producao
(R$ 17,65), que é o processo que agrega mais valor ao cliente, no qual se produz o
produto. Também possui um custo oneroso de DDP (R$ 3,88), mas ao qual o cliente
paga a empresa exportadora, para que ela seja responsavel por toda a logistica do

produto.

4.3.1. Mensuracgédo dos custos logisticos de exportacao

Conhecido o funcionamento dos processos da empresa, pode-se identificar as
atividades e processos logisticos e, consequentemente, seus custos. Esse passo
deve determinar quais das atividades encontradas pelo método ABC séo logisticas,

com base na revisao da literatura, e, assim, mensurar quais sdo os custos logisticos
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na carga estudada e também na cadeia, através do SCOR, e sua representatividade
nos custos totais.

Assim, tendo como base a revisdo sisteméatica realizada, péde-se identificar
que a cadeia estudada possui 0s seguintes custos logisticos: Transporte,
Armazenamento, Compra/Venda, Manuseio, Gestdo e Administracdo e Embalagem.
Esses custos sdo demonstrados a seguir, na Tabela 20, identificados através das

atividades do ABC e relacionados com os custos encontrados no SCOR.

Tabela 20 — Mensuracao dos custos das atividades logisticas

Custo Logistico Atividades Relacionadas Valor Coédigo SCOR
Transporte FOB + DDP (Frete) R$ 270.339,77 [CO.3.17] Custos de entrega de pedidos ou de instalagcédo
6. Receber Pedidos R$  8.988,74 | CO.3.7 Custo para receber produtos
8. Armazenar MP R$ 35.189,13 | CO.3.9 Custo para transferir produto
Armazenamento C0.3.12 Custo indireto relacionado a producéo
24. Armazenar produto R$ 1812182 C0.3.13 Custo direto de m&o de obra
Compra/Venda 2. Levantar as matérias-primas (MP) que precisa comprar | R$  8.428,30 | CO.3.2 Custo de Planejar (Abastecer)
3. Solicitar MP no sistema de compras R$  8.428,30 | CO.3.2 Custo de Planejar (Abastecer)
C0.3.12 Custo indireto relacionado a producao
—— 9. Carregar trator com MP R$ 17.638,91 CO313 Custo direto qe mao de obra_
27. Separar paletes R$  9.760,24 |CO.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos
29. Carregar caminhdo R$  9.724,85 |CO.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos
7. Conferir a nota fiscal e o material R$  8.879,98 |CO.3.10 Custo para verificar produto
Gestio e Adm 25. Planejar Armazenagem R$ 894155 | CO.34 Custo de Planejar (Entrega)
26. Emitir Documentos R$  8.947,67 |CO.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos
30. Verificar lote carregado e Emitir NF R$ 9.157,77 |CO.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos
. . C0.3.12 Custo indireto relacionado a producéo
Embalagem 22. Embalar caixas na paletizadora R$ 15.820,89 CO313 Custo direto de méo de obra
28. Envelopar Paletes R$ 11.443,31 |CO.3.16 Custos de gerenciamento de pedidos

R$ 449.811,23
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se identificar que os custos de frete FOB + DPP séo tirados diretamente
da cadeia, sendo custos claros de transporte e terceirizados pela empresa. Todos os
demais custos foram encontrados de acordo com as atividades logisticas pelo método
ABC e correlacionados com a mensuracao dos processos de custos SCOR.

Os itens de custos logisticos somados e sua representatividade em relacéo aos

custos totais podem ser vistos na Tabela 21.
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Tabela 21 — Mensuracao dos custos logisticos

ltens de Custos logisticos [l  Valor Logistico [

Transporte R$ 270.339,77 17,07%
Armazenagem R$ 62.299,69 3,93%
Compra/Venda R$ 16.856,60 1,06%

Manuseio R$ 37.124,00 2,34%
Gestdo e Adm R$ 35.926,97 2,27%

Embalagem R$ 27.264,20 1,72%

R$ 449.811,23 28,40%

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, de acordo com a literatura estudada, os custos que podem ser
chamados de logisticos dentro da cadeia estudada representam 28,40% dos custos
totais da mesma, sendo a maior parte desse custo denominado custo de Transporte
(17,07%).

Esse resultado também pode ser visto no Grafico 4, o qual demonstra a
representatividade desses custos, quando comparados com 0s custos nédo logisticos.

Gréfico 4 — Custos logisticos

|  Custototal | R$ 1.583.964,80 |

CUSTOS LOGISTICOS

B Transporte B Armazenagem B Compra/Venda
Manuseio m Gestdo e Adm ®Embalagem

B Custos Totais Nao Logisticos

Fonte: Elaborado pelo autor
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No quadro observa-se que o0s custos logisticos correspondem a
aproximadamente 28% dos custos totais, sendo 17% custo logistico de transporte, 4%
de armazenagem, 2% de manuseio, 2% de gestdo e administragdo, 2% de

embalagem e 1% de compra e venda.
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5. CONCLUSAO

As organizacbes estdo passando por grandes transformacdes com a recente
globalizagdo mundial e, para isso, precisam ganhar valor competitivo de modo a se
manterem competitivas nesse panorama. Os métodos SCOR e ABC tém sido
apresentados como formas eficazes de se mapear processos e cadeia e compreender
a origem dos custos.

Cada vez mais tem se mostrada importante a integragdo em uma cadeia de
suprimentos, que pode ser definida como um processo de parceria em que a empresa
executa e planeja suas opera¢des da cadeia de suprimentos para alcancar beneficios
e objetivos mutuos (CAO et al., 2010).

Como dito por Engblom et al. (2012), as ambiguidades n&o se limitam a definir
e compreender os componentes dos custos logisticos, mas também quanto as formas
de medicdo e ao escopo de analise.

Para isso, as empresas necessitam conhecer ndo apenas seus custos de
producdo, mas também os custos através de uma cadeia em seu processo de
exportacdo. Com isso, elas podem exercer uma gestdo sobre seus custos, de modo
gue os gestores possam entender e visualizar melhor suas atividades, auxiliando na
tomada de decisdo, como no redesenho dos processos, com o objetivo de reduzir os
custos e melhorar o desempenho do processo da empresa.

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de mensurar os custos de um
processo de exportacdo de uma carga conteinerizada com o emprego da combinacao
dos métodos SCOR e ABC, sob a ética de uma empresa exportadora.

Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma cadeia de exportacédo de
uma carga conteinerizada que tem origem no Brasil e destino no Estados Unidos, com
foco na empresa exportadora, localizada na Paraiba.

Para a aplicacdo dos métodos, primeiramente foi feita uma caracterizacéo da
empresa foco. Em seguida, foram levantados todos os processos dessa cadeia, tendo
como foco a empresa exportadora, e com a ajuda do método SCOR para mapear as
atividades e aplicar o método nos processos. O préximo passo foi a aplicagdo do
método ABC para o calculo dos custos. Para essa aplicacéo, foi feito um recorte da
cadeia compreendendo apenas 0s processos com responsabilidade da empresa foco
(desde a compra de materiais até a entrega do produto a transportadora). Seguindo

as etapas do método, primeiro foram levantados os dados de custos e recursos, em
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seguida, mapeadas as atividades para serem distribuidos os custos as atividades e,
por fim, os custos das atividades aos produtos.

A Ultima etapa compreendeu a identificagdo dos custos pela cadeia, com a
unido dos métodos ABC e SCOR, em que foi possivel identificar os custos do processo
de exportacdo ao longo de toda a cadeia, tanto o custo total como por m?2 da carga
foram encontrados. Também foram mensurados os custos logisticos presentes nessa
cadeia.

Assim, foi alcancado o objetivo geral de mensurar os custos de um processo
de exportacdo de uma carga conteinerizada com o emprego da combinacdo dos
métodos SCOR e ABC, sob a ética de uma empresa exportadora.

Também foram alcancados objetivos especificos do trabalho. Esses objetivos
especificos sdo: mapear os processos (SCOR) e atividades (ABC) existentes no
processo de exportacdo da carga estudada, com foco na empresa exportadora;
identificar os itens de custos e 0s recursos consumidos pelas atividades no processo
de exportacdo da carga estudada; determinar os custos do elo escolhido no processo
de exportacdo de acordo com o método ABC; calcular os custos dos processos da
cadeia de acordo com os indicadores e métricas do modelo SCOR; segregar 0s
agentes logisticos e calcular os custos totais da cadeia, com base na abordagem
SCOR e método ABC. O Quadro 10 demonstra o status atual desses objetivos
especificos e também o local exato do presente trabalho, que prova que eles foram

alcancados.
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Quadro 10 - Objetivos especificos

OBJETIVOS ESPECIFICOS STATUS | SECAO EM QUE FOI ALCANCADO
Mapear os processos (SCOR) e atividades
(ABC) existentes no processo de
exportacdo da carga estudada, com foco na
empresa exportadora

Secdes 4.2.1. Mapeamento das
Alcancado| Atividades, 4.2.2. Aplicacdo SCOR e
4.3.2. Mapemeamento das Atividades

Identificar os itens de custos e 0s recursos Secdes 4.3.1. Levantamento de Dados e
consumidos pelas atividades no processo |Alcancado 4.3.3. Distribuicdo dos Custos as
de exportacdo da carga estudada Atividades

Determinar os custos do elo escolhido no
processo de exportacdo de acordo com o |Alcangado
método ABC

Calcular os custos dos processos da cadeia

de acordo com os indicadores e métricas |Alcangado
do modelo SCOR

Segregar os agentes logisticos e calcular

0s custos totais da cadeia, com base na |Alcancado

abordagem SCOR e método ABC

Fonte: Elaborado pelo autor

Secao 4.3.3. Distribuicdo dos Custos as
Atividades

Secao 4.4. Identificacdo dos Custos Pela
Cadeia

Secdo 4.4.1 Mensuracao dos Custos
Logisticos de Exportacéo

Assim, pode-se afirmar que o trabalho atingiu seus objetivos e resolveu um
problema real, através de um estudo de caso. A empresa agora possui um efetivo
controle dos custos desse processo de exportacdo, conhecendo as fontes e causas
dos mesmos. Além disso, ela possui a mensuracdo dos custos logisticos, fator
importante que pode ajuda-la na tomada de decisGes na area de logistica, area que é
vital para a sobrevivéncia das empresas.

Com arevisao da literatura nos temas propostos, foi possivel identificar lacunas
na literatura, principalmente na combinacdo dos métodos SCOR e ABC, visto que
existem poucos estudos com a juncdo desses métodos, e menos ainda com a
aplicacao deles em estudo de caso. Foi com essa lacuna que a pesquisa avangou,
contribuindo para mensurar 0s custos de um processo de exportacdo em uma cadeia
com a juncao desses métodos.

O estudo também apresenta um fator positivo em unir os métodos SCOR e
ABC com o objetivo de se mapear uma cadeia e levantar seus custos, mostrando uma
sintonia e resultados efetivos na combinacdo destes dois métodos para mensuracao
de custos em uma cadeia logistica.

Com essas informacdes, 0s gestores podem visualizar a influéncia de cada
gasto das atividades e dos processos na empresa e da cadeia e, assim, encontrar
oportunidades de reducéo de custos e melhoria no nivel de servicos. Recomenda-se

gue 0s gestores analisem esses gastos e procurem reduzi-los, pois ainda existem
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itens que parecem desnecessarios e podem ser eliminados com um planejamento
adequado da producao.

Conforme abordado no capitulo 1, este estudo apresenta como limitagéo o fato
de se ater a um estudo de caso em uma cadeia especifica, e com foco em uma
empresa especifica. Além disso, para aplicacdo do método ABC, o estudo se limitou
a um recorte de um elo especifico dentro da empresa foco, sendo uma sugestéo para
estudos futuros aplicar o método ABC em cada agente da cadeia e sob o foco de cada
agente especifico.

Outra limitacao é oriunda da impossibilidade de se acompanhar o processo sob
outras oticas, como a do porto ou da empresa importadora (no exterior), sendo fatores
para se avancar mais ainda nesta pesquisa, aplicando a mesma metodologia sob a
Otica de outros agentes, como esses citados.

Se essas informacdes puderem ser obtidas, isso pode permitir a melhoria da
estrutura da cadeia de suprimentos. Isso requer que as empresas estejam dispostas
a abrir seus livros, que € uma questao critica (MOURITSEN; HANSEN; HANSEN,
2001).

Por fim, este trabalho pode ser considerado um primeiro passo para estudos
futuros que possibilitem a empresa exercer uma melhor gestao de custos pela cadeia,
através da eliminacdo ou diminuicdo de atividades que ndo agreguem valor. Como
trabalho futuro, sugere-se estudos aprofundados no ambito de processos de
importacdo ou exportacdo, abrangendo toda a cadeia e considerando também o
planejamento e o controle da producdo, com o objetivo de sincronizar capacidade e

demanda através da cadeia como um todo.
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APENDICES

APENDICE A — Instrumento de pesquisa destinado & empresa exportadora

Objetivo: levantar a participagdo da empresa no processo de exportacdo da carga
conteinerizada.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

Qual a(s) carga(s) exportada(s)?

Como se da o processo de venda?

Apds a venda, quais sdo 0s setores envolvidos no processo? Compras?
Producéo? Logistica? Porto? Desenhar a cadeia.

Quais procedimentos adotados pela empresa para a obtencédo da licenca de
exportacao?

Qual a frequéncia da exportacdo da carga pela empresa através do porto em
guestdo?

Com quais agentes a empresa se relaciona durante todo o processo de
exportacao?

Quais sdo as etapas principais para o processo de negécio (no caso a
exportacao) seja concluida?

Quem sédo os responsaveis por cada etapa principal do processo?

Como é realizado a troca de informacdes entre 0s responsaveis pelo processo?

Ha falhas na troca de informacdes? Quais?

10) Como a empresa acompanha o processo até a entrega ao cliente?



Mapeamento dos Macroprocessos
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Processo:
Objetivo:
Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
o Quais sao|o Quais sao as Quais as o Quais séo as Quem
os clientes entradas desse etapas ou saidas da consome essas
desse processo? atividades rotina do entradas?
processo? empregadas entrevistado?
O que para Qual cliente
o Quem envia recebemos? transformar | o O que ele consome qual
entradas Essas entradas as entradas entrega? entrada?
para 0 podem ser as listadas nas Essas
processo? mais variadas saidas? saidas, Quem séo
possiveis, assim como eles (pessoas,
o Com quem como as entradas, clientes,
0 informacoes, podem ter as departamentos,
entrevistado matérias- mais etc.)?
se relaciona primas, diversas
no sentido documentos, formas,
de receber procedimentos. como
algo destas documentos,
pessoas? Qual informacoes,
fornecedor entradas em
envia qual softwares,
entrada? pecas

fisicas, etc.
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Processo: Negociacao
Objetivo: Levantar principais atividades que ocorrem no processo de
negociacédo com o cliente Menards
Departamento: | Exportacdo
Entrevistado: Alex Sander
Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
e Menards Informacdes Negociacdo Proforma Menards
sobre o] inicial com o Invoice
e Representante pedido do cliente. Setor de
comercial cliente Requisitos PCP da

Levantamento do pedido empresa.

Custos de custos

referente ao (Despachante,

processo de Frete,

exportacao Fumigacéo,
estufagem,
Bill of Lading,
THC,
Armador,
FOB+DDP,
entre outros).
Andlise da
Rentabilidade
do Pedido
Geracéao do
Proforma
Invoice

Aguardo para
aceitacao ou
nao por parte
do cliente
(requer
assinatura)




APENDICE B — Custo de deprecia¢io e méo de obra

Custo de depreciacao
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Maguinas Marca e Modelo Poténcia da Maquina (Kw) | Valor de Compra Vida atil Depreciacdo (Mensal)

Pa carregadeira Deere 644 167 R$ 324.000,00 15 anos R$ 2.160,00

Balanca industrial Balanca para pesagem em correia transportadora: GUOTE 2 R$ 14.400,00 15 anos R$ 96,00

Esteira Movable 16 R$ 28.800,00 10 Anos R$ 288,00

Moinho Moinho de Raymond 2500 R$ 816.000,00 20 anos R$ 4.080,00

Atomizador Spray Dryer 60 R$ 234.000,00 20 anos R$ 1.170,00

Fornalha FORNALHA INDUSTRIAL DE 1,0 A 15,0 GCAL 1162 R$ 276.000,00 20 anos R$ 1.380,00

Prensa Excéntrica Snsi 24,5 R$ 480.000,00 20 anos R$ 2.400,00

Secador Unilateral Talisca 600 R$  1.680.000,00 20 anos R$ 8.400,00

Campana (Esmaltacao) Esmalte 4 R$ 30.000,00 10 anos R$ 300,00

HD VX4000 10 R$  1.200.000,00 20 anos R$ 6.000,00

Forno Talisca 15 R$ 3.360.000,00 20 anos R$ 16.800,00

Surface RED LINE 10 R$ 33.600,00 20 anos R$ 168,00

Impressora de C6d. De 0 10 R$  14.400,00 10 anos RS 144,00
barras

Calibre Medicéo 1 R$ 2.400,00 5 anos R$ 48,00

Embaladeira FXJ-5050 0,18 R$ 15.468,00 10 anos R$ 154,68

Envelopamento Evelopar 1 R$ 4.800,00 10 anos R$ 48,00

Maquina Palet Palete 20 R$ 408.000,00 10 anos R$ 4.080,00

4602,68 R$ 10.706.241,60 R$ 59.029,63




Custo de mao de obra

Recursos Humanos

Salario (Export)

Assistente Fiscal R$ 230,80
Analista PCP R$ 552,57
Comprador R$ 321,75
Seguranca R$ 164,15

Encarregado do setor R$ 1.322,19
Operador de P4 carregadeira R$ 697,08
Operador do moedor R$ 697,08
Auxiliar do moedor R$ 639,26
Encarregado Atomizador R$ 1.322,19
Auxiliar do atomizador R$ 639,26
Operador do atomizador R$ 697,08
Operador prensa R$ 697,08
Auxiliar prensa R$ 639,26
Encarregado esmaltacéo R$ 1.322,19
Operador esmaltacéo R$ 697,08
Auxiliar esmaltacédo R$ 639,26
Operador forno R$ 697,08
Auxiliar forno R$ 639,26
Auxiliar classificacéo R$ 639,26
Encarregado classificagéo R$ 1.322,19
Lider do Setor R$ 1.287,55
Operadores embaladeira R$ 697,08
Encarregado Embalagem R$ 1.322,19
Operador palet R$ 697,08
Auxiliar palet R$ 639,26
Inspetor qualidade R$ 1.251,19
Encarregade qualidade R$ 1.322,19
Operador de Empilhadeira R$ 799,35
Estoquista R$ 738,47

Lider armazenagem R$ 1.287,55
Conferente R$ 184,62
Seguranca R$ 164,15
Assistente Logistica R$ 249,02
Operador Empilhadeira R$ 697,08
Auxiliar R$ 639,26
Encarregado Expedicéo R$ 1.322,19
Supervisor R$ 2.303,88
Coordenador R$ 4.105,25
Seguranca do Trabalho R$ 1.045,67
Eletricista R$ 1.030,13
Mecanico R$ 966,15
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Area e agua

Atividades AREA CONSUMO DE AGUA
Receber o Pedido e Planejar Producao 0,002% 0,54%
Levantar as matérias-primas (MP) que precisa comprar 0,002% 0,54%
Solicitar MP no sistema de Compras 0,002% 0,54%
Enviar e Analisar Precos com Fornecedor 0,002% 0,54%
Formalizar o Pedido de Compra 0,002% 0,54%
Receber Pedidos 0,002% 0,54%
Conferir a nota fiscal e o material 0,002% 0,54%
Armazenar MP 45,297% 0,54%
Carregar trator com MP 7,550% 0,54%
Pesar MP 0,075% 0,54%
Moer MP 4,530% 70,00%
Secar barbotina através do Atomizador 3,020% 0,54%
Prensar p6 atomizado 1,510% 0,54%
Secar ceramica 1,510% 0,54%
Esmaltar ceramica 4,530% 15,00%
Imprimir desenho na ceramica 0,015% 0,54%
Queimar ceramica no forno 15,099% 0,54%
Classificar ceramica 0,075% 0,54%
Imprimir o cédigo de barras 0,002% 0,54%
Calibrar ceramica 0,005% 0,54%
Agrupar pecas 0,075% 0,54%
Embalar caixas na paletizadora 0,755% 0,54%
Controlar qualidade visualmente 0,755% 0,54%
Armazenar produto 15,099% 0,54%
Planejar Armazenagem 0,002% 0,54%
Emitir Documentos 0,002% 0,54%
Separar paletes 0,005% 0,54%
Envelopar Paletes 0,003% 0,54%
Carregar caminhdo 0,075% 0,54%
Verificar Lote Carregado e Emitir NF 0,002% 0,54%

Recursos Humanos | Salrio (Expor)| 1 4 5 6 1 8 9 0 1[0 B i L) il 2 2 3 % 5 5 3 3
Assistente Fiscal RS 23080(RS RS - |RS RS216%\RS - |RS - |RS - [RS - |RS - |RS RS R - RS - [R$ RS RS RS RS RS ] RS - RS -
Andlista PCP RS 56257 RS 1205 RS - (RS - |RS RS RS R RS- [RS R ) R RS ) RS RS RS RS RS R$ RS )
Comprador RS 3T5|RS RS 19306 (RS 19305(RS - |R§ - |RS - RS - RS - |RS - |RS RS - |RS RS R$ RS RS RS RS RS R$ RS RS
Sequranga R§  I6415[RS RS - RS RS1698[RS - (RS - (RS - RS - (RS - |RS R - ’B RS R$ RS i3 RS RS RS R§ RS RS
Encarregado do setor RS 132219|R$ RS RS RS RS 31733| RS 31133}&331?\13 RS 3N|RS 31733 |RS ] }&S RS ] RS RS RS RS RS ] ] ]
Operador de Pé caregadeira | RS 69708 RS RS - RS - |RS R$ - RS - [RS4IBX5IRSSULAYIRS - [RS RS - IR RS R§ RS R$ RS R$ RS R§ RS R$
Operador do moedor RS G9708|RS RS - (RS - |RS ) RS R RS - RS B%49[RS ) R RS ) RS ) RS RS RS ] RS )
Auilar do moedor RS 63926| RS RS - RS - |RS - |R§ - |RS - |RS - RS - |RS TGTM[RS - RS - |RS RS RS RS RS RS RS RS ] RS RS
Encarregado Atomizador (RS 132219 RS RS - [RS - [RS RS RS RS RS - |RS RS 158663| RS R RS ) RS RS RS RS RS R$ RS RS
Augliar do atomizador | RS 63926 RS RS RS RS RS R - }ﬂ - RS- |RS RS TGILLIRS - }ﬂ RS ] RS RS RS RS RS ] RS ]
Operador doatomizador | RS 69708 RS RS RS RS R$ RS - RS - RS - [RS - RS GG4O|RS - |RS RS R§ RS RS RS RS RS R§ RS R$
Operaor prensa. RS G9708|RS RS RS RS ] RS }1& RS - |RS R - (RS BZMFS RS ] RS RS RS RS RS ] RS ]
Auilia prensa RS 63926| RS RS RS - |RS ] RS - RS - RS - |RS - RS - |RS THTAL|RS RS ] RS ] RS RS RS ] RS ]
Encaregado esm: RS 13219|R$ RS RS RS ) RS R RS RS R - (RS R RS ) RS ) RS RS RS ] RS )
Operador esmaltagéo RS G9708|RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS - |RS RS RS RS
Auiiar esmatagdo RS 63026(RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS
Operador forno RS 69708|RS RS RS RS RS RS }ﬂ RS R - }iﬁ RS ] RS RS RS RS RS ] RS ]
Auxiiarformo R$  63026(RS RS RS RS R$ RS - [RS - |RS RS - IR RS - IR R§ RS R$ RS RS RS R§ RS R$
Auilar lassii RS 63326| RS RS RS RS ) RS }1& RS- IR R RS T6T11)RS ) RS RS RS RS RS ] i) )
Encarregado c i RS 132219|R$ RS RS - |RS ] RS - |RS - |RS RS - IR RS 5359|RS S359|RS S859|RS - RS - (RS - RS - |RS - |RS RS RS
Lider do Setor RS 1287%|R$ RS RS RS RS RS JR!: RS RS R RS 46352[RS 30901|RS 15451|RS 15451(RS 15451 (RS 18541|R$ 15451 RS ) RS RS
Oper RS G9708|RS RS RS RS RS RS }ﬂ RS R - }ﬁt R - RS RS RS 167208 | RS - RS - [R$ RS RS
Encarregado Enbelagem | RS 1322.19| RS RS RS RS RS RS RS RS RS - IR RS - IR RS RS THR(RS 1B RS - [RS$ RS RS
Operator palet RS G9708|RS RS RS RS ] RS }ﬂ RS RS }i& ] RS ] RS RS 83649 RS ] RS RS
Auiliar palet R§  63026(R$ RS RS RS R§ R$ RS - |RS RS - IR RS - IR R§ RS RS 153421 RS - [RS$ RS R§
Inspetor ualidade RS 175119|R$ RS RS RS ) ] }E& RS RS R ] RS ] RS R - RS ] RS )
q RS 132219|R$ RS RS - |RS RS RS RS - |RS RS R RS - IRS ] RS RS - RS - [RS RS RS
Operador e Empilhadeia RS 73935 RS RS RS RS RS RS JR& RS- [RS R ) RS R$ RS ) 637.24| RS 21108( RS RS )
Estoquista RS T3047|RS RS RS RS ] RS R RS R - IR R - RS RS RS ] - | RS 1846 | RS RS RS
Lider amazenagem RS 12875/ RS RS RS RS RS RS RS - [RS RS - IR RS - IR R§ RS RS RS - [RS RS R -
Conferente RS 18462(RS RS RS RS ) RS }1& RS RS R ] RS ] RS RS RS ] ] RS s
Sequranga RS 16415(R$ RS RS - |RS ] RS RS - |RS RS R RS - IR ] RS RS RS - [RS RS RS 19%
Assisente Logistica RS 24902|RS RS RS RS ) ) R RS RS R ] RS ) RS ) RS RS 6574 RS RS 288
Operador Empihadeira | RS G708(RS - RS RS RS RS RO B%A|RS - |RS RS R R - IR RS RS RS RS - (RS %|RS B6T9|RS -
Aurliar RS 6326(RS RS RS RS RS RS RS RS RS R - RS i3 RS RS RS i3 B|RS RS
Encarregado Expediclo | RS 13219/R§ - RS RS RS - RS - [RS - }ﬂ - RS - |RS R - RS - [RS - |RS R - - - |RS - [RS 3906 RS - RS -
Supevisor R$ 230388 RS - RS - |RS RS 11059 RS 11059 RS 11050 | RS 11059 | RS 11059 | RS RS 11059(R$ 10S9|RS 1050|RS 11059|RS 10SO|RS 11050 (RS 11059 RS 1105 RS 1059 RS 11080
Coordenador RS 4106%5) RS RS RS RS 19705 | RS 197,05 | RS 19705 | RS 197,06 | RS % 19705 RS 19706 19705 |RS 19705(R$ 197,05 | RS 197,05 | RS 197,05 RS 19705|R§ 16705
SequrancadoTrabaho | RS 104567| RS - RS RS RS S019|R$ 50.9|RS 5019|RS 5019 RS 5019|RS [ S019)RS 5019 S019)RS S019[RS S019|RS S019(RS 5019 RS S019R§ 5019
Eletiista RS 103013) RS R - |RS RS 4945|RS$ 4345|RS 4045RS 4945 [RS 4045|RS RS 4946|RS 4945(RS 4945 RS 4945|RS 4945|RS 945 |RS 4945|R$ 4945 SRS H45)RS 494
Vecénico RS S6I5|RS - |RS RS - |RS - [RS - |RS 463 RS 4638 |RS 4638 |RS 438|RS RS 43|RS 43[RS 463B|RS 463BIRS 463[RS 463BRS B[RS 63B[RS 4638|RS HB(RS 438 BRS 463B[RS 4638
RS 1205 RS 12086 RS 12056 RS 1935 RS 19305 RS 92759 RS TIOW sssbasss sosstis ssesesss RS 230458 RS 364388 RS 205125 RS 45365 RS 269057 RS 85031 RS 245391 RS 20706 RS 128625 RS 113175 RS 307446 RS 377218 RS 218309 RS 124540 RS ES964 RS 65845 RS 7648 RS 366190 RS 79044 RS L1709
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Maquinas Marca e Modelo Poténcia da Maquina (Kw) | Valor de Compra Vida atil Depreciacéo (Mensal)
P4 carregadeira Deere 644 167 R$  324.000,00 15 anos R$ 2.160,00
Balanca industrial Balanca para pesagem em correia transportadora: GUOTE 2 R$ 14.400,00 15 anos R$ 96,00
Esteira Movable 16 R$ 28.800,00 10 Anos R$ 288,00
Moinho Moinho de Raymond 2500 R$  816.000,00 20 anos R$ 4.080,00
Atomizador Spray Dryer 60 R$  234.000,00 20 anos R$ 1.170,00
Fornalha FORNALHA INDUSTRIAL DE 1,0 A 15,0 GCAL 1162 R$ 276.000,00 20 anos R$ 1.380,00
Prensa Excéntrica Snsi 245 R$  480.000,00 20 anos R$ 2.400,00
Secador Unilateral Talisca 600 R$  1.680.000,00 20 anos R$ 8.400,00
Campana (Esmaltagéo) Esmalte 4 R$ 30.000,00 10 anos R$ 300,00
HD VX4000 10 R$ 1.200.000,00 20 anos R$ 6.000,00
Forno Talisca 15 R$  3.360.000,00 20 anos R$ 16.800,00
Surface RED LINE 10 R$ 33.600,00 20 anos R$ 168,00
Impressora de C6d. De T 10 RS 1440000 10 anos RS 144,00
barras
Calibre Medicdo 1 R$ 2.400,00 5 anos R$ 48,00
Embaladeira FXJ-5050 0,18 R$ 15.468,00 10 anos R$ 154,68
Envelopamento Evelopar 1 R$ 4.800,00 10 anos R$ 48,00
Maguina Palet Palete 20 R$  408.000,00 10 anos R$ 4.080,00
4602,68 R$ 10.706.241,60 R$ 59.029,63




&

e

ANEXOS

ANEXO A — Balango da empresa exportadora
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ANEXO B — Custos diretos

Custo de massa

CONSUMO DE

136

CUSTO MASSA C/ CUSTO BOLAS (RS / CUSTO TOTAL
CONSUMO DE MASSA Kg/m? MASSA C/ PERDA . CUSTO COQUE (RS / m?) . q
. PERDA R$/m m?) (RS / m}
Kg/m
15,99 16,79 RS 0,62 | RS 0,53 | RS 0,22 | RS 1,37
Custo de embalagem
/ .
cODIGOS DESCRICAO UNI PREGO (R$) | BASE (UN/m?) | CUSTO(R$/m?)
13010001001009 CAIXA DE PAPELAO OND 34X34 UN 0,42
13010001001011 CAIXA DE PAPELAO OND 46X46 UN 0,547155
13010001001020 CAIXA DE PAPELAO OND 34X46 UN 0,475335
13010001001083 CAIXA DE PAPELAO ONDULADO 60X60 SISTEM UN 1,19448
13010001001096 CAIXA DE PAPELAO OND 30X60 UN 0,81081
13010001001153 CAIXA DE PAPELAO OND 58X58 UN 1,138725
13010001001174 CAIXA DE PAPELAO OND. 34X34 EXPORTACAO um 0,70875 0,6024 RS 0,43
13010002001003 TABULEIRO DE PAPELAO 950X1200MM UN 1,36561005 0,0000 RS -
13010003001012 FITA PET VERDE 16X0,8MM RL 98,49 0,0004 RS 0,04
13010003001013 SELO GALVANIZADO P/FITA PET 16MM UN 0,0862893 0,1506 RS 0,01
13010003001050 PREGO ANELADO UN 0,01253235,  0,0000 RS -
13010004001004 KIT PALLET 100X126 ONE WAY REFORC UN 22,869
13010005001007 ETIQUETA BRANCA UN 18 0,0180 RS 0,32
13010005002002 RIBBON IMP ZEBRA GC402 110X75MM UN 9,68625 0,0000 RS 0,00
13010003001045 COLA PVA FQ 435 ( Ferrari) KG 6,7335 0,0029 RS 0,02
13010004002056 PALETE DE MADEIRA 0,80X1,20X14 (EUROPALE UN 50,274 0,0151 RS 0,76
13010003001029 CANTONEIRA DE PAPELAO 1150X50X50X4MM UN 0,7437 0,1205 RS 0,09
XXXX FUMIGACAO UN 10,8/ 0,0151 RS 0,16
13010003001046 FILME STRETCH CAST MAQUINA 500X40 KG 6,662244 0,0060 RS 0,04
13010003001034 FILME PEBD SIMPLES COBERT 1500X50 KG 8,64675 0,0023 RS 0,02
CUSTO: RS/ m? RS 1,90
34X34 EXP
1 do Pallet 66,4000
n? da Caixa 1,6600
0 0 Perda
FORMATO CUSTO (RS / n?) 1,02
34X34 EXP R$ 1,90 R$ 1,93
Custo de esmaltes
r
PERDA ]
BANDEIA ) 02116 8

BASEDE PRODLCH0 )

ENGOBE

B cwsomomoo §
ESVALTEPOR m'

B cusopsE
)

B csops@  camon

PRODUTO ESMALTE CODIGO " )

%PESOSECgCamadaSEC(gIhav& (DE (Kgm)

PARMA GRAY 13X13 CERAMIC

Engobe Branco HD 64T

PARMABONE 13K13 CERAMIC Engobe Braco HD 64T




