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RESUMO

O presente artigo aborda a gestdo dos custos logisticos de distribui¢do na visdo dos custos
para servir, na dimensao de conciliar o tridlogo existente nas organizagdes entre as visdes de
Marketing/Vendas, Operacdes e Logistica e Controladoria, na busca da agregacdo de valor
aos clientes sob a égide de agregacdo de valor aos acionistas. Para tanto, analisa-se um caso
de uma empresa do setor de tintas decorativas que se vé frente a exigéncias cada vez maiores
de seus clientes, ou seja, seus canais de distribui¢do de produtos aos usudrios finais. A
conclusdo € uma tarefa de muita dificuldade em que os procedimentos de custos, na dire¢ao
do custeio das atividades, exigirdo da organizacdo um esforco significativo para a
determinagdo da rentabilidade por cliente ou segmento de clientes, e, além disso, a plena
consciéncia de que decisdes sobre estratégias relativas aos clientes tém de ser tomadas com
base nas repercussdes conjuntas advindas de impactos no mercado, nas economias de escala
de producdo e de um efetivo impacto positivo aos resultados empresariais e, portanto, ao valor
agregado aos acionistas. Esse impacto pode ser avaliado pela gestdo dos custos para servir,
conforme modelo proposto ao estudo de caso apresentado.

Palavras-chave: Gestao dos custos logisticos de distribui¢do. Custos para servir. Rentabilidade
de clientes.

ABSTRACT

This article approaches the logistic costs of distribution management from the perspective of
the Costs to Serve, in order to settle the trialog existing in organizations among the views of
Marketing/Sales, Operations and Logistics, and Controllership, aiming at the value
aggregation for the customers, under the aegis of value aggregation for the shareholders. For
this, we analyze a case of a company in the ornamental paints sector, which faces the
constantly growing demands of its customers, this is, its channels of products distribution to
the final users. The conclusion consists in an extremely difficult task in which the costing
procedures. oriented at the activities costine. will demand a sienificant effort from the
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organization to determine the profitability per customer or customers’ segment, and,
additionally, the full conscience that decisions on the strategies concerning customers have to
be taken on grounds of the joined repercussions resulting from impacts on the market, on the
savings at production scale, and from the real positive impact on the business results and,
therefore, on the aggregate value for the shareholders. This impact can be evaluated by the
costs to serve management, according to the model proposed in the case study presented here.

Keywords: Management of logistic costs of distribution. Costs to serve. Customers'
Profitability.

1 INTRODUCAO

A gestdao dos custos logisticos de distribuicdio tem se apresentado, para as
organizagdes, cada vez mais critica devido ao acirramento da concorréncia, obrigando-as a se
preocuparem com o atendimento dos desejos dos clientes nas dimensdes de diferenciacdo e
agregacdo de valor aos produtos e também na dimensao de agregacio de valor aos acionistas:
servir os clientes ao menor custo total possivel. Para tanto, os custos de distribui¢do, inclusive
na visdo de Marketing de gestdo dos canais de distribuicdo, apresentam-se como
determinantes para a andlise da rentabilidade por cliente e, conseqiientemente dos canais de
distribuicdo, como apoio as empresas para suas decisdes relacionadas a personalizacdo de
produtos/servicos.

O presente artigo, na abordagem de um estudo de caso de empresa industrial
multinacional do ramo de tintas e, mais especificamente, dos seus negdcios de tintas
decorativas, analisa as caracteristicas do atendimento aos clientes, especialmente sua tipologia
de canais de distribuicdo. Nesse sentido, aborda o tridlogo comum nas organizagdes, ou seja,
o da acao de Marketing e Vendas voltada para o atendimento das exigéncias dos clientes, com
a 4rea de Operacdo (envolvendo Produgdo e Logistica), responsédvel pela gestdo das funcdes
de suprimento, e com a Controladoria, gestora dos resultados econdmicos e “fiel guardia” dos
interesses dos acionistas.

As decisdes logisticas t€m uma dimensdo fisica, focada em resultados e prazos
efetivos, voltados a prestacdo de niveis de servigcos diferenciados aos clientes e buscam, na
abordagem dos custos totais de seus processos, a preservacdo da agregacdo de valor aos
acionistas. A esséncia dessa reflexdo e do processo de tomada das decisdes logisticas
encontra-se nos preceitos da Logistica Integrada. Solugdes de Logistica Integrada envolvem
trade-offs (trocas compensatdrias) de custos entre elementos logisticos interdependentes, de
modo a minimizar o custo total do processo. A conseqiiéncia desse raciocinio é a da
impossibilidade de se contemplar os elementos de custos de forma isolada, pois a otimizagdo
das partes ndo corresponde necessariamente ao todo. Por exemplo, Porter (1986), ao
considerar embalagens, armazenamento e transportes de forma integrada e com custos
compensatorios (trade-offs de custos), apresenta uma industria de doces que passou a comprar
chocolate liquido ao invés de em barras, aumentando os custos do fornecedor, mas
diminuindo os do fabricante, porém, atendendo ao objetivo de diminuir custo total da cadeia
de suprimentos.

Identificar e mensurar os custos logisticos, segundo Faria (2003), ndo € uma tarefa
facil, mas maior ainda € a dificuldade de definir as formas de alocar estes custos a clientes
especificos, de modo a se determinar sua rentabilidade efetiva.

A questdo a que se propde este artigo é: De que forma a Controladoria pode mensurar

o custo de servir e a rentabilidade de cada cliente, visando a otimizar o resultado econdmico
da ermnreca?



Antonio Robles Jr. — Léo Tadeu Robles — Ana Cristina de Faria 73

O objetivo deste trabalho € identificar métodos de custeio que permitam a
Controladoria mensurar os Custos de Servir a clientes, grupos de clientes e a associacdo
cliente/produto/servico, de modo a evidenciar sua contribuicdo relativa ao resultado
econdmico da empresa.

Em consisténcia com o objetivo proposto, foram adotados os seguintes pressupostos:

a) a criacdo de valor apresenta-se as empresas em duas vertentes, a do valor aos

clientes, direcionador das acdes de Marketing/Vendas e da Logistica e a de valor
aos acionistas, na otimizacdo do uso de recursos e da melhoria dos resultados
econdmicos, direcionadores de seu processo de tomada de decisio;

b) o resultado econdmico advém das acdes tomadas ao longo de todos os processos

realizados na empresa;

c) o fluxo de materiais/servicos deve ser refletido nos sistemas de informacdes e a

empresa deve ser capaz de identificar os custos totais logisticos, resultantes de
prover-se niveis de servico diferenciados aos clientes.

2 METODO DA PESQUISA

A pesquisa, metodologicamente classificada como exploratéria, adotou uma
abordagem tri-dimensional composta:

a) por pesquisa bibliogréfica sobre o tema, focalizando-se levantamento de estudos
existentes - em andamento no Brasil e no exterior, a partir de contatos com
universidades, centros de pesquisa, revistas técnicas especializadas, entidades,
associagdes temadticas, foruns, semindrios e cursos especificos etc;

b) pelo desenvolvimento de um estudo de caso referente a indistria multinacional do
setor de tintas, especificamente, analisando os seus negdcios relativos ao setor de
tintas decorativas;

c) pela andlise das informacodes levantadas e constatagdes do caso estudado, tendo em
vista o atendimento do objetivo proposto.

A op¢do de estudo de caso se justifica, primeiramente, pela possibilidade de obtengao

de dados, pela importincia das atividades da logistica de distribuicdo no setor e,
metodologicamente, pelo enquadramento do estudo na tipologia proposta por Yin (2001), que
apresenta trés pontos bdsicos a serem considerados para a determinacdo do método de
realiza¢do de uma pesquisa, quais sejam:

d) o tipo de questdo a se pesquisar;

e) o controle do pesquisador sobre o comportamento real dos eventos e;

f) o foco em fendmenos contemporaneos, ao invés de situacdes do passado.

A légica de utilizagao do método de estudo de caso diz respeito, conforme aponta Yin
(2001), a replicagd@o e ndo na amostragem, ou seja, ndo permite generalizacdo dos resultados
para toda a populagdo, mas sim, a possibilidade de previsdo de resultados similares
(replicacdo literal) ou a de produzir resultados contrarios por razdes previsiveis (replicagdo
tedrica), a semelhanca, segundo este autor, do método de experimentos.

Nas entrevistas, foi utilizado o método da comunicacdo e roteiro de perguntas semi-
estruturado e ndo-disfarcado, aplicado a profissionais ligados as dreas de Marketing e Vendas,
de Producdo e Logistica e da Controladoria. O roteiro, eventualmente, foi adaptado as
condi¢des dos entrevistados, permitindo-se e até estimulando-se os respondentes a se
manifestarem sobre aspectos da questdo julgados relevantes. Os pesquisadores, no entanto,
sempre mantiveram sua atengdo voltada para cobrir os pontos fundamentais propostos na
pesquisa.

O periodo de realizagdo das pesquisas de campo foi de dois meses. Optou-se por ndo
oravar ac enfrevicetace realizadac ance evertnitfivoe cohfatadoe tomando_ce nofa dinirante <iia
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realizacdo para ndo inibir os respondentes, que se mostraram preocupados com o carater
confidencial das informacgdes prestadas. Da mesma forma, assegurou-se aos respondentes o
uso essencialmente académico das informacdes obtidas e ndo nominagdo da empresa
pesquisada. Da mesma forma, concordou-se com a manutenc¢do de sigilo dos valores e dados
obtidos.

Cabe acrescentar que o tema, recente na literatura de Controladoria, tem sua propria
concepgdo expressa numa visdo limitada da atuacdo das dreas de Servigos aos Clientes, numa
visdo miope de call center ou acessoria as atividades de Marketing e Vendas ou de Logistica.
A pesquisa referencial nido constatou evidéncias de que a Controladoria, da mesma forma,
salvo no caso das institui¢cdes financeiras, onde hd controle das reciprocidades, ndo tem
atribuido a importincia que a mensuracao de resultados econdmicos por cliente merece ao
concentrar-se na gestdo dos resultados econdmicos globais ou na avaliagdo e
acompanhamento de or¢camentos, muitas vezes de base funcional.

3 O CUSTEIO DAS ATIVIDADES LOGISTICAS INERENTES AS EXIGENCIAS
DOS CLIENTES

Foram levantadas algumas abordagens sobre como o custeio das atividades logisticas
pode vir a subsidiar a tomada de decisdes nas organizacgdes, a saber: a da Rentabilidade Direta
dos Produtos (Direct Profitability Products - DPP), a do Custo Total da Propriedade (Total
Cost of Ownership - TCO), a do Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing -
ABC) e a proposi¢do do Custo Total de Entrega, refletindo principalmente os trabalhos de
Christopher (1997) e Reeve (1998), conforme apresentado a seguir.

A Rentabilidade Direta dos Produtos, de acordo com La Londe e Pohlen (1996),
“mensura a rentabilidade dos produtos, considerando o custo de armazenagem e
manuseio/movimentagdo de cada item especifico”, melhora a mensuracdo da rentabilidade,
considerando que os custos sdo afetados diretamente por uma decisdo sobre a producao.
Entretanto, o DPP exclui os custos fixos como supervisdo, apoio, administracdo, compra e o0s
de deterioracdo e manutencdo dos estoques. Assim sendo, ndo deveria ser utilizado para
identificar os custos totais logisticos de um objeto.

Segundo Ellram e Siferd (1998), o Custo Total de Propriedade (TCO) € uma outra
ferramenta importante para a gestdo de custos, quando ocorre no nivel estratégico, para
melhorar os processos na empresa ou na cadeia de suprimentos. E uma visdo complexa, que
requer que a empresa determine seus custos mais relevantes na aquisicdo, posse, uso e
subseqiiente disposicdo de um bem ou servigo. Ao preco pago pelo item, incluem-se os custos
incorridos para sua colocacdo dentro da empresa (que pode ser de responsabilidade da
Logistica de Abastecimento), os quais se referem a pesquisa e qualificacdo de fornecedores,
negociagdo, transportes, recebimento, inspe¢ao, rejeicao, estocagem e disposi¢do dos produtos
com falhas, bem como o custo da Logistica Reversa, quando for o caso.

O Custo Total de Propriedade é um conceito de obtencdo, tendo como propdsito
compreender os custos relevantes subjacentes a aquisi¢do de material, um produto ou servigo
de um determinado fornecedor. Serve para identificar alternativas de suprimentos para a
reducdo dos custos totais; fornecer dados para subsidiar as transagdes de compra; avaliar o
desempenho dos fornecedores; e, entre outros, facilitar a identificacdo dos fatores que
agregam valor aos produtos.

Algumas atividades de TCO induzidas pelo fornecedor geram custos para a empresa,
referentes a atividade de obtencdo, de recepcdo e a falhas no processo logistico de
abastecimento, tais como: custos de transporte, processamento de pedidos de compras,

inspecdo de materiais, recebimento e retorno de rejeicdes, retrabalhos, etc. E visivel que,
ambora no nlanoa conceitital a viean do TCO <ceia onarfiing na nratica nara emnrecac 1119
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complexidade de abastecimento (nimero de fornecedores, itens, origens etc.) seja
significativa, essas teriam grande dificuldade para implanté-la integralmente.

A maior parte dos autores e instituicdes pesquisadas sugere que, para que as
informacdes contdbil-gerenciais sejam fornecidas, de maneira a atender as necessidades de
gestdo da Logistica, um método possivel diz respeito ao Custeio Baseado em Atividades —
ABC. Conforme o Institute of Management Accountants — IMA (1992) e varios autores
(CHUDIK, 1993; DAMME e ZON, 1999; ELLRAM et al., 1993; PIRTTILA e
HAUTANIEMI, 1994; POHLEN e LA LONDE, 1994):

[...] um método de gestdo de custos que identifica as atividades de negdcios
executados, rastreia os custos associados a estas atividades e utiliza varios
direcionadores de custos para rastrear os custos dessas atividades aos produtos. Os
direcionadores refletem o consumo das atividades pelos produtos. Para desenvolver
uma estratégia com base na metodologia do ABC, é necessdrio criar um modelo de
custo para atender as necessidades estratégicas como, por exemplo: uma unidade de
negdcio, grupo de produto, determinado cliente ou um tipo de canal de distribuicao,
etc.

Kaplan (1999) citou alguns exemplos de acdes decorrentes da andlise ABC, oportunas
para a gestdo da Logistica, tais como: intercimbio eletronico de dados para clientes Just in
Time; descontos para grandes pedidos de produtos-padréo; precos superiores para pequenos
pedidos de produtos especiais; aumento ou reducdo do ndmero de clientes; revisio e
cumprimento de tamanho minimo de pedido; reducdo de pedidos e nimero de produtos;
sortimento padrao de vendas; fechamento de armazéns; acordos terceirizados de vendas e
produgdo para contas especializadas e de baixo volume e esfor¢os de vendas concentrados nas
principais contas de clientes.

Deve-se realcar ainda a proposi¢do de Reeve (1998), do conceito do Custo Total de
Entrega (Total Cost of Delivery - TCD), que busca apurar os custos referentes as cadeias de
suprimentos e analisar a rentabilidade da empresa por diversos objetos, tais como: produtos,
clientes, regides e canais de distribuigao.

O TCD, proposto por Reeve (1998), engloba o custo total da cadeia de suprimentos,
desde o fornecedor até o cliente, alinhando o custo total de entrega ao valor do servigo. Nesse
conceito, estdo inseridos todos os custos, desde os de abastecimento aos de distribui¢do, numa
determinada cadeia logistica.

Reeve (1998) afirma que o Custo Total da Entrega corresponde ao custo total de uma
cadeia de valor, do fornecedor ao consumidor final, e que comparado a preferéncia de preco
do cliente, alinha o custo da entrega e valor para o cliente. Por exemplo, para ter mais
rapidamente a peca para reparo de um avido parado, o que pode causar perda, o cliente
dispde-se a pagar um prego mais alto. Os gestores, negociando com fornecedores e clientes
diversas configuracdes alternativas da cadeia de valor — varios valores possiveis de custo total
da entrega — criam valor e otimizam seu resultado econ6mico.

A andlise da cadeia de suprimentos, vista na Figura 1, pode identificar oportunidades
para realizar trocas compensatdrias de custos (trade-offs) entre seus membros. O exemplo
citado estd delimitado a andlise do processo logistico total de uma empresa, na relacdo com
seus fornecedores e clientes, ou seja, com sua cadeia de suprimentos.
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Gestiao do Lucro da Cadeia de Suprimentos: Instrumentos em uma Companhia de Papel

CUSTO TOTAL DA ENTREGA

¢ CUSTO TOTAL DA PROPRIEDADE CUSTO TOTAL DE DISTRIBUICAO ¢
Fornecedores Companhia de Papel Clientes

Prods Quimicos Client

Resimas —» Fibra % Polpa - Papel & Conversdo ¥ Distribui¢ao—» C 1ees |yl Consumidores
Energia omerciais

Servigos

Figura 1- Analise da cadeia de suprimentos
Fonte: Reeve (1998).

No que tange a andlise do abastecimento, Reeve (1998) acrescenta que deve ser
contemplado o Custo Total de Propriedade, ja citado anteriormente. Na Logistica de
Distribui¢do, a outra face do Custo Total da Entrega engloba o relacionamento com o cliente,
e o lado da receita, numa abordagem de rentabilidade. Reeve (1998) defende duas formas de
gerenciar os custos logisticos totais: o de planejamento e controle dos gastos e o do Custo
Total da Entrega.

Na abordagem gerencial de planejamento e controle de gastos — os custos logisticos
sao gerenciados com base na vinculacdo de cada atividade de Logistica aos recursos
consumidos. Assim, devem, também, ser contemplados no conceito do Custo Logistico Total,
os custos de manutencao e carregamento dos inventarios, assim como os custos financeiros de
capital (custos de oportunidade) referente aos investimentos em outros ativos logisticos
(imobilizados). Nesse sentido, o autor sugere que sejam utilizados os conceitos de
direcionadores de atividades, no conceito ABC.

A andlise do Custo Total de Entrega e da rentabilidade de clientes se apresenta mais
clara na logistica de distribui¢do, e pode ser feita por linha de produto, cliente, canal de
distribuicdo ou regido, com o objetivo de andlise das relacdes com fornecedores (TCO) e
clientes.

4 0 METODO DO CUSTO DE SERVIR AOS CLIENTES (COST TO SERVE)

Podem-se considerar trés dimensdes nos processos organizacionais, quais sejam: a
dimensdo da produgdo e/ou prestacdo de servicos, a dos sistemas de informagdes gerenciais
de apoio as decisdes e a do sistema de gestdo estratégica, que consolida, fixa objetivos e
acompanha os resultados da atuacdo empresarial. A constatacdo de que volumes de vendas
altos ndo correspondem, necessariamente, a resultados expressivos positivos, tem feito com
que as empresas, cada vez mais, estejam buscando formas de determinar o custo de servir, ou
seja, de mensurar o custo de atender as exigéncias de clientes diferentes ou grupos de clientes
especificos.

Exigéncias diferenciadas e personalizadas implicam lucratividade diferente para cada
tipo de cliente e os sistemas contdbil-gerenciais t€ém de estar preparados para o fornecimento
de informagdes orientadas. Parece haver pequena atencio por parte da Controladoria, talvez
decorrente da formatacdo usual das demonstracdes contabil-gerenciais, que se concentram em
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aspectos mais globais das organiza¢des, nao se mostrando conscientizadoras da relevancia dos
custos totais por cliente e, sobretudo, das oportunidades de reducao desses custos.

Shapiro et al. (1987) indicaram que a rentabilidade (como percentual das vendas),
freqlientemente, é muito maior para certos pedidos do que para outros, principalmente, no
conceito empirico de que “custa mais atender alguns pedidos do que outros”, mas que, muitas
vezes, 0s pregos praticados nao refletem o esfor¢o despendido no atendimento aos clientes, na
abordagem de que “lucro € a diferenca entre o preco liquido e o custo real de servir”.

Os autores examinam trés aspectos dos custos de servir: custos adicionais para os
fornecedores, custos derivados do comportamento dos clientes e custos inerentes a gestdo
personalizada de clientes. Os custos de pré-venda, que podem ser personalizados, variam em
funcdo do comportamento de compra dos clientes e de como a acado de venda se faz necessdria
para atendé-los.

Essa variacdo ocorre, logicamente, em fungdo das caracteristicas do produto/servigo
que estd sendo comercializado, da localizacdo dos clientes, da forma de acesso a canais de
distribuicdo, eventuais custos com promog¢do etc. Os custos de produgdo sdo afetados pelos
pedidos efetivados pelos clientes, tendo em conta o tamanho do pedido, custos especificos de
producdo (set up, scraps etc.), acessorios (features), embalagens ndo usuais e oportunidade de
tempo do pedido (timing). Uma empresa que estoca produtos em antecipacdo a pedidos terd
dificuldade em identificar e associar custos de producdo a clientes e produtos especificos. Da
mesma forma, convengdes e politicas de contabilizacdo podem dificultar a alocacio precisa de
custos a produtos.

Os custos de distribuicdo e de gestao especifica para cada cliente, por sua vez, variam
de acordo com a localizagdo dos clientes, embalagens, lotes de embarque e modos de
transportes utilizados e, ainda, pela necessidade de centros de distribuicdo e de sistemas de
informagdes de apoio logistico. Os custos de pds-venda, também, podem diferenciar-se por
cliente, por exemplo, treinamento, instalacdo, assisténcia técnica, descontos diferenciados,
etc., custos esses que podem ser de valores consideraveis.

Dessa forma, pode ser considerada como essencial uma gestdo individualizada dos
resultados por cliente/produto, principalmente, pela intercorréncia das atividades logisticas, as
quais, se mostram fundamentais na agregacdo de valor com niveis de servicos diferenciados,
acoplados aos produtos e, muitas vezes, de forma personalizada a clientes especificos.

O método do Custo de Servir (Cost to Serve) foi registrado por Alan Braithwaite e
Edouard Samakh (1998) da Logistics Consulting Partners (LCP). Este método, conforme
apontam os autores, embora embasado na metodologia do ABC, para alocag@o dos recursos
em atividades e posterior alocacdo aos objetos, ndo observa os conceitos do ABC de forma
ortodoxa.

Entretanto, ja Yuhasz (2004) sugere que sejam identificadas todas as atividades
voltadas a conquistar, atender e manter um cliente, tais como: visitar clientes, negociar
vendas, realizar promocdes, faturar, separar pedido, realizar entregas, realizar crédito e
cobranga, etc.; que se mensure o custo de cada uma dessas atividades, com base na
metodologia do ABC e identifique-se o quanto cada cliente consome de cada uma dessas
atividades e, a partir daf, tem-se o Custo para Servir de cada cliente. Kaplan e Cooper (1998)
listaram algumas caracteristicas dos clientes com altos e baixos Custos para Servir, como se
pode observar no Quadro 1.
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Clientes de alto custo Clientes de baixo custo

Pedidos de produtos personalizados Pedidos de produtos padrio

Pedem quantidades pequenas Pedem grandes quantidades

Chegadas imprevisiveis de pedidos Chegada dos pedidos € previsivel
Entrega personalizada Entrega padronizada

Mudanga das necessidades de entrega Ndo mudam as condi¢des das entregas
Processamento manual Processamento Eletronico (EDI)
Grande volume de apoio prévio as vendas (recursos de |[Pouco ou nenhum apoio prévio as vendas (defini¢do de
MKT, técnicos e de vendas) pregos e pedidos padrdes)

Exigem servi¢o pés-venda Nenhum suporte pés-venda

Exige que a empresa mantenha estoque Reposi¢do proporcional a produgdo
Paga lentamente (contas a receber elevado) Pagam no prazo

Quadro 1 - Caracteristicas de clientes de alto e baixo custo
Fonte: adaptado de Kaplan e Cooper (1998).

Além da intencdo de analisar a rentabilidade de cada cliente, apurar seu Custo de
Servir cliente pode apoiar decisdes estratégicas, tais como: a determinagdo da politica de
precos diferenciada por tipo de cliente; o quanto investir em cada cliente, em quais se deve
investir etc.

5 ANALISE DE RENTABILIDADE POR CLIENTE

A cada dia, as empresas estdo segmentando seu atendimento com o intuito de melhorar
o nivel de servico na direcio das necessidades especificas de grupos de clientes e,
paralelamente a isso, buscam solu¢des para otimizar seus custos totais logisticos. Quanto
maior a complexidade das operacdes, maiores os impactos nos resultados econdmicos,
afetando a rentabilidade e, perante a necessidade de otimizd-la, os sistemas contdbil-
gerenciais tornam-se um elemento-chave nas empresas.

Para adequar as informacdes a gestdo da Logistica de Distribuicdo, devera ser tratada a
andlise do impacto econdmico do atendimento ao nivel de servico comprometido com o
cliente, pois os custos associados a cada cliente, para atendimento ao nivel de servigco
requerido, ndo necessariamente estdo diretamente co-relacionados ao volume de vendas.
Podem existir clientes que compram baixo volume, mas que demandam grande esforco
logistico e mercadolégico. O nivel de servico pode ser estabelecido, ndo apenas em fungdo da
necessidade dos clientes, mas da rentabilidade que propiciam a organizacao.

A andlise dos custos decorrentes do nivel de servico a cada cliente deve envolver os
seguintes fatores: a capacidade de previsdo da demanda, a demanda do mercado para
inovacgdes, as freqiiéncias de entrega, os tempos e as distincias, as modalidades de transportes
e as embalagens utilizadas, o ciclo de reabastecimento, o tamanho do pedido e a forma de
efetud-lo, bem como suas quantidades e suportes técnicos realizados etc.

Tal como tratam Christopher (1997) e Reeve (1998), a andlise da rentabilidade do
cliente deve integrar as atividades de Logistica, Marketing/Vendas as outras atividades que
envolvem os custos de atender ao cliente. A rentabilidade pode ser conduzida para clientes
individuais, regides, canais de distribui¢do ou tamanho do pedido.

Para Christopher (1997), o principio bdsico da rentabilidade por cliente € alocar todos
os custos especificos em contas individuais, ou seja, quais os custos exclusivos que seriam
evitados se ndo houvesse negécio com um cliente especifico. O autor enfatiza os custos da
Logistica de Distribuicdo e apresenta uma lista de custos que devem ser incluidos na Andlise
de Rentabilidade de cada cliente, como se observa no Quadro 2.

Com base nos conceitos anteriores, destacaram-se, em negrito, os custos da Logistica

I . o~ L,
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relacionados as atividades de Vendas/Marketing. Um custo dificil de ser associado ao cliente
€ o de Armazenagem, pois had necessidade de definir um critério especifico de alocacdo dos
estoques por cliente para identificar o espaco exclusivo no armazém.

. Valor Liquido das Vendas

. Custos da Estrutura de Vendas

. Comissoes e Tempo de Gerenciamento
. Bonus comerciais e descontos especiais

Receitas menos Custos . Custos de Processamento de Pedidos
(somente custos diretos — identificaveis . Custos Promocionais e de Comercializag¢do
aos objetos) . Embalagem nao padronizada - unitizacao

. Custos de Manutencio de Estoque

. Espaco exclusivo no armazém

. Custos de Manuseio de Materiais

. Custos de Transporte

. Custos de Manutencio / Comunicac¢io

. Devolugdes / Recusas

. Crédito Comercial (prazo real de pagamento)

Quadro 2 - Itens constantes da analise de rentabilidade por cliente
Fonte: adaptado de Christopher (1997)

Existem custos que podem ser apropriados diretamente a cada cliente, tais como: uma
propaganda cooperada realizada por determinado cliente, controlada pelo subsistema de
contas a pagar e os custos de transporte (dependendo dos procedimentos de entrega da
empresa), mas que podem ser identificdveis, em funcdo da distincia, tamanho da remessa,
peso e cubagem da carga, que estdo implicitos nos custos do transporte, entre outros. As
empresas devem, também, reconhecer os outros custos de "servir' ao cliente, como: os
esforcos mercadologicos e os logisticos relacionados ao Centro de Distribuicdo, ao
processamento de pedidos, etc.

Reeve (1998) sugere, também, um relatério de rentabilidade multidimensional, que
possibilite analisar a dimensdo e os objetos associados: cliente, regiao e produto, que podem
por sua vez, por exemplo, serem analisados, por Estado, cidade, bairro ou por canal de
distribuicdo (atacadista, varejista etc.). Partindo da visdo deste autor, o gestor poderd
identificar a margem de lucro em cada canal, de cada cliente em canal especifico, de grupo de
produtos para um cliente, dentro do canal ou para produtos individuais, para um cliente de um
canal especifico. Na proposta de Reeve (1998), hd uma sugestdo de estrutura conceitual, que
pode ser visualizada no Quadro 3, para que sejam analisados os objetos: pedidos, clientes e
regides.

A proposta, desenvolvida por Reeve (1998), pode ser considerada bastante abrangente
para avaliacdo da rentabilidade nos diversos objetos. No entanto, ha diversas dificuldades na
implementacdo, sobretudo na identificacio dos custos por pedidos. Atualmente, a
lucratividade ndo se refere apenas aos grandes clientes (como ja vem sendo feito em algumas
empresas), mas, também, devem ser considerados os pequenos. E preciso atentar, também,
para o potencial futuro, ciclo de vida e desenvolvimento dos clientes. De acordo com o censo
comum académico-empresarial, ¢ mais econdmico a empresa buscar manter e fidelizar
clientes, do que desenvolver novos.

E importante ressaltar que alocagdes arbitrarias devem ser evitadas, portanto, somente
serdo alocados aos objetos os custos diretos identificaveis associados, e os que ndo forem
possiveis de serem rastreados, serdo alocados a um nivel hierdrquico acima, até o nivel global
da empresa.
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Itens, Custos e Margens Comentarios
. Precos de tabela vezes unidades vendidas pelo sistema

Receita bruta para o item de pedidos;
(-) Descontos na lista de precos . % da tabela de precos (varia por cliente);

Comissdes de vendas . Percentual do preco de vendas depois de deduzir
(-) Devolugdes de Vendas descontos
(-) Impostos sobre as Vendas
(=) Receita Liquida da Companhia . Atribuivel para menor célula (item da NF)

(-) Custos Varidveis de Producao do item faturado | . Os custos que podem ser atribuidos para o nivel de linha
das faturas dos itens

(=) Margem do item
Somatério de todas as margens dos itens por fatura
(-) Custos diretos evitaveis dos pedidos:

. Desconto por tamanho de pedido . Estes s@o custos diretos ao pedido, mas comuns as linhas
. Embalagem de pedidos de venda dentro do pedido
. Frete

. Recebimento do pedido

. Um elemento hierdrquico € itil na avaliacdo da

(=) Margem dos pedidos de venda habilidade de geragdo do lucro de um vendedor
Somatério dos pedidos de um cliente . Custos diretos para clientes, mas comuns aos produtos.
(-) Custos diretos/evitaveis do cliente: Exigem registro das faturas e apoio pelo cédigo de

. Propaganda cooperada cliente.

. Descontos comerciais em dinheiro . Descontos por pagamentos antecipados

. Abatimento anual e Servigos técnicos . Custo do capital associado ao inventdrio necessario para

. Custo de Manutencdo do Inventério e dos apoio ao cliente e das duplicatas a receber dos clientes

Ativos Recebiveis
(=) Margem do Cliente

Somatério de todas as margens dos clientes de uma | . Custos evitdveis diretos por regido, mas comuns aos

regido clientes da regido

(-) Custos diretos/ evitaveis da regido:
. Custos de arrendamento . Custo de Inventario nao associado com nenhum cliente,
. Saldrios de vendedores regionais em particular

. Custos comuns de manutencio de clientes
(=) Margem da Regidao
Somatério de todas as margens da regido Estes sdo os custos remanescentes do negécio que sdao
(-) Custos comuns evitaveis por regido diretos para dimensdes diferentes e comuns as regides
(=) Lucro Total Operacional

Quadro 3 — Relatério de margem com base na dimensao do cliente
Fonte: adaptado de Reeve (1998).

Empresas de grande porte tém implementado dreas de Servico ao Cliente, que vém
abarcando as fungdes logisticas de distribuicio e as atividades de pds-venda, criando a
oportunidade de melhor servir, na verdade, essas areas sdo tratadas como se fossem
representantes dos clientes nas empresas. Assim, exigéncias especificas, tais como: entregas
no tempo certo, ou seja, a obrigatoriedade de entregas em “janelas” de tempo especificadas,
embalagens especiais, e outras demandam determinar-se de forma acurada os custos de cada
pedido, permitindo gerenciar as margens de lucratividade diferenciadas por
cliente/pedido/produto.

Objetivos de atendimento de prazo de entregas e o relacionamento com clientes, ou
seja, seu volume de compras, compostos de compra, freqiiéncias de compras, podem ser
gerenciados de forma mais efetiva, custeando-se as a¢des efetivas de gestdo da demanda e da
cadeia de suprimentos envolvidas na relacdo, abandonando-se métricas parciais e o
pressuposto da relacdo direta entre prego e nivel de servigo.

Sistemas de custeio que busquem identificar as caracteristicas basicas do atendimento
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determinantes das condi¢des de competitividade das organizacdes, que, muitas vezes,
envolvem-se em esforcos significativos de adequar-se as exigéncias de mercado sem uma
visao efetiva dos impactos nos seus resultados econémicos.

A alocag@o dos custos a clientes e servigos deve partir de uma unidade bésica de
alocacdo de custos — o direcionador - por exemplo, o palete, unidade basica de embalamento e
que pode ser associado ao cliente, ou servir de base a estratégia de entrega direta as lojas ou
Centros de Distribuicdo. Assim, pedidos que formem uma partida de produtos disposta num
palete podem ser alocadas a um Centro de Distribui¢do e o tipo de transporte utilizado pode
ser atribuido ao cliente especifico.

Uma questdo que se apresenta é: por que as empresas jd ndo adotam sistemas de
custeio que atendam a essas exigé€ncias? Uma resposta pode ser a avaliacdo de custo/beneficio
das informagdes e o cardter interfuncional do atendimento aos clientes, que se referem,
diretamente, as estratégias de Marketing e Vendas e a adequacdo dos processos produtivos a
esse atendimento, que, tradicionalmente, reflete-se no conflito cldssico entre Marketing e
Vendas e Producdo, bem como no relacionamento com a Controladoria em seus relatdrios
contabil-gerenciais, presentes em todas as etapas do processo de gestdo.

Cheverton (2004) designa o efeito do custo para servir de “perils of marmalading”,
que pode ser visualizado na Tabela 1.

Tabela 1 — Relatorio dos riscos da atribuicao dos custos e despesas fixas aos clientes

Resultado Cliente A Cliente B Cliente C Cliente D Total
Lucro Bruto $100 $80 $60 $50 $290
Custos Fixos $60 $60 $60 $60 $240
Lucro Operacional $40 $20 $0 $(10) $50

Fonte: dados da pesquisa.

Supondo a eliminagdo do Cliente D e a conseqiiente queda dos custos e despesas fixas
deste cliente, tem-se o demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 — Relatorio dos riscos da atribuiciao dos custos e despesas fixas aos clientes

Resultado Cliente A  Cliente B Cliente C Cliente D Total
Lucro Bruto $100 $80 $60 XXXXX $240
Custos Fixos $70 $70 $70 XXXXX $210
Lucro Operacional  $30 $10 $(10) XXXXX $30

Fonte: dados da pesquisa.

Do mesmo modo, eliminando-se o Cliente C, que demonstrou gerar prejuizo na Tabela
2, tem-se o que consta na Tabela 3.

Tabela 3 — Relatorio dos riscos da atribuiciao dos custos e despesas fixas aos clientes

Resultado Cliente A Cliente B Cliente C Cliente D Total
Lucro Bruto $100 $80 XXXXX XXXXX $180
Custos Fixos $90 $90 XXXXX XXXXX $180
Lucro Operacional $10 $(10) XXXXX XXXXX $0

Fonte: dados da pesquisa.

A atribui¢do dos custos e despesas fixas aos diferentes clientes de uma forma
uniforme, a decisdo de eliminar os que apresentam prejuizo, pode acarretar um decréscimo
nesses custos e despesas fixas, porém niao de forma linear, conforme foi demonstrado nas
Tabelas 1, 2 e 3. Cheverton (2004) indaga: “...se os loss makers sdo grandes clientes, e
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mantém a fébrica funcionando? Mesmo, se for verdade, isso é uma boa desculpa para
continuar perdendo dinheiro?”

6 ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DO SETOR DE TINTAS DECORATIVAS

A industria brasileira de tintas, segundo dados da Associacdo Brasileira de Fabricantes
de Tintas, movimentou em 2004 cerca de US$ 1,5 bilhdes, correspondendo a cerca de 1,1
bilhdo de litros e o setor de tintas decorativas correspondeu a aproximadamente US$ 1,0
bilhdo. O setor € dominado por empresas multinacionais, praticamente se concentrando nas
chamadas four big sisters, quais sejam, a BASF (Suvinil), ICI (Coral), Sherwin Willians e
Akzo-Nobel (Ypiranga). Note-se que se trata de um setor com poucas barreiras de entradas e
se apresentam no mercado marcas diversas que t€m no preco forte apelo para vendas.

A empresa pesquisada apresenta uma linha completa de tintas destinada ao consumo
de pintura decorativa, a diferenca em relagdo a alguns concorrentes diz respeito a ndo
apresentar a linha de tintas automotivas, destinadas ao mercado primario das montadoras e ao
mercado secundario da repintura executada de forma artesanal por parte de pintores de
oficinas mecéanicas, funilaria ou lanternagem e de pintura.

O mercado de pintura decorativa exige aten¢do especial a alguns segmentos de clientes
que representam grande escoamento da producdo. Uma diferenciacdo é a necessidade de
manter maquinas (tinting) e funciondrios especializados nas dependéncias dos clientes. Essas
méaquinas ou conjuntos de equipamentos (computadores, misturadores e softwares),
representam investimentos significativos da companhia nas dependéncias dos clientes. O
trade-off de custo desses investimentos estd na possibilidade de reduzir a variedade de
produtos a programar e fabricar e, a0 mesmo tempo, ampliar a gama de cores de tintas
oferecidas aos consumidores finais.

A empresa concentra a producdo na tinta branca e abastece os clientes com onze tipos
de pigmentos basicos. As maquinas estdo programadas para preparar cerca de cinco mil cores
de tintas diferentes, para atender os mais variados gostos e preferéncias dos consumidores
finais. Em termos econdmicos isso representa considerdvel economia de escala de producdo e
em manutencio de estoques, visto o frade-off na producdo e estocagem de ampla gama de
tintas de cores variadas, bem como possibilitando satisfazer os consumidores finais pela
ampliacdo do spectrum de tintas a disposi¢do, principalmente das classes “A” e “B”, dispostos
a pagar a mais pela quantidade e qualidade de pigmentos utilizados em cada cor de tinta
diferente.

Como os clientes estdo localizados em diferentes pontos do pais o0 modelo de custos,
para servir, deveria contemplar todos os custos diretos dos clientes, compreendendo os custos
logisticos de distribui¢do e de comercializacdo. Essas informacdes seriam posteriormente
agrupadas: por site ou fabrica, regido, canal de distribuicdo, segmento de clientes, cliente
individualizado, vendedor individualizado, podendo chegar ao nivel minimo de linha de
produto e, caso necessdrio, ainda: por produto e dentro do produto por tipo de embalagem
(paletes com latas de 18 litros, galdes e latas menores).

Basicamente, o relatério final contemplaria as diferentes informagdes agrupadas de
acordo com a necessidade do gerenciamento da margem pelos niveis de responsabilidade,
definidos pela estrutura formal e informal do organograma da companhia. Essas informacoes
seriam geradas para cada fébrica (site) e posteriormente consolidadas por pais, continente e
corporagdo internacional, se for o caso. A comparacdo entre os sites € entre paises levaria a
uma otimizagdo global, pela comparacdo das politicas geradoras a eventuais deterioracdes das
margens. Para tanto, a empresa deverd implantar o método de custeio por atividades, que dara
condicdes para a geracdo do relatdrio Profit & Loss (P&L) apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4 — Modelo de Relatério do P&L para gestao dos custos para servir

Discriminagdo Site Regido Canal Segmento  Cliente,Linha, ...
Vendas Brutas

Impostos

Fretes

Concessdes Comerciais
Devolugdes

Comissoes

Despesas Financeiras Comerciais
Outros Abatimentos

Vendas Liquidas

Custo de Fabricagdo dos Produtos
Logistica Interna

Lucro Bruto

Logistica Externa

Lucro Bruto apés Logistica
Despesas Diretas

Despesas Comerciais

Publicidade Cooperada
Publicidade Institucional
Despesas da Corporacdo
Despesas Financeiras da Corporacio
Lucro Antes do Imposto de Renda

Fonte: dados da pesquisa.

O modelo de relatdrio a ser gerado de modo a se determinar o custo para servir tendo
em vista diferentes niveis de servico aos clientes (canais de distribui¢do), foi desenvolvido por
meio de entrevistas com executivos das dreas de Controladoria, de Operagdo e Logistica e de
Marketing e Vendas numa evolugdo dos relatérios gerenciais existentes, incorporando-se
conceitos identificados no levantamento bibliografico realizado. As informagdes sdo geradas
utilizando-se uma modelagem de custos desenvolvida principalmente com base no Activity
Based Costing. Os valores foram suprimidos em virtude de sua confidencialidade, porém a
estrutura das informacdes permitird o exercicio da gestdo dos custos de servir.

A gestdo dos custos para servir serd efetuada pelo acompanhamento da evolucio, da
composi¢do e do benchmarking das informacdes nas diferentes rubricas, entre os sites,
regides, canais, segmentos, clientes, vendedores e produtos. Além disso, essa estrutura de
informacdes permitird avaliar o impacto no resultado das variacdes simuladas para cada
elemento de custo analisado.

7 CONSIDERA COES FINAIS

A Logistica faz-se responsdvel pela movimentacdo de produtos ao longo da cadeia de
suprimentos e pela concretizacdo dos objetivos de atendimento e processamento de pedidos
dos clientes. E inegdvel a importincia da visdo da contribuicdo a rentabilidade por clientes,
grupos de clientes e/ou canais de distribuicdo. O atendimento ao nivel de servico contratado
com o cliente, que agrega valor a este e ¢ determinante na competitividade empresarial, tem
de ser compatibilizado com os de agregacdo de valor aos acionistas. A associacio do custo
total de atendimento aos clientes ao respectivo potencial de receitas geradas pode contribuir
para que sejam conciliadas essas duas dimensdes da gestdo empresarial: valor aos clientes e
valor aos acionistas.

Um fator adicional que vem ao encontro dessa necessidade € o da busca de agregar-se,
cada vez mais, diferenciais aos produtos/servicos, seja pela exigéncia crescente por parte dos
clientes. como npela acao diferenciadora da concorréncia. Servir ao cliente é uma necessidade
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mas a empresa deve identificar e mensurar qual o custo para servir cada um de seus clientes e,
qual o impacto deste custo nos resultados por cliente e/ou produtos, regides. Deve-se
observar, também, como esses resultados sdo adequados as premissas utilizadas na
segmentacdo do mercado e como interagem com elas. Essas indagacdes remetem,
necessariamente, a especificidade dos custos logisticos.

H4 uma caréncia de informacdes de custos logisticos, criticada por autores e
profissionais de Logistica, em funcdo de a Controladoria ndo contemplar alguns desses custos
ou ndo os evidenciar, de maneira adequada, em seus relatérios contdbil-gerenciais. A
Controladoria deve ter a percep¢do necessdria de suportar a tomada das decisdes logisticas
com informacdes de custos, bem como a possibilidade de realizacdes de trade-offs. Para isso,
€ imprescindivel que todas as decisdes a serem tomadas estejam fundamentadas em estudos
conjuntos da Controladoria, da Logistica, de Marketing/Vendas e de todas as outras atividades
relacionadas.

No entanto, pela pesquisa bibliografica realizada existe uma caréncia significativa com
relacdo ao tema em sua vertente de utilizacdo das informacdes contdbil-gerenciais ou de
sistemas de custeio mais apropriados. Dessa forma, o presente artigo, em consonancia com
seu objetivo, identificando os sistemas de custeio aplicdveis a questdo principal, buscou
evidenciar o problema e, até mesmo, a urgéncia de sua abordagem pelos estudiosos da
Controladoria, pois se apresenta uma inadequagdo parcial de correspondéncia entre a missao a
que esta se propde nas organizagdes e a situacdo real de necessidade de informacdes de seus
usudrios.

Respondendo a questdo central, a Controladoria deverd utilizar-se dos sistemas
descritos para mensurar o Custo de Servir ao cliente, bem como apurar a Andlise de
Rentabilidade de cada um, visando a otimizar o resultado econdmico da empresa. Sugere-se
énfase a utilizacdo dos conceitos do Custeio Baseado em Atividades para a apuragdo do Custo
de Servir e a andlise de factibilidade da proposta apresentada por Reeve (1998), buscando
subsidiar a Anélise de Rentabilidade de cada cliente, com apoio em relatério semelhante ao
apresentado no estudo de caso.

Em um primeiro instante, em que a Controladoria da maioria das empresas brasileiras
focaliza seus esforcos para apresentar resultados societdrios e fiscais, provavelmente, poderia
se apresentar a utilizacdo de sistemas de informacdes gerenciais paralelos, com base, de forma
limitada, nas informag¢des da Controladoria. Essa soluc¢do, embora pragmatica, é indesejavel,
pois as organizacdes, na gestdo de conflitos conceituais e de abordagens, devem aproveitar
contradicdes para a obtencdo dos resultados desejados. Este é o desafio central das
organizacdes na sua interacdo com seu ambiente externo.

Uma solucdo desejada caminharia no sentido de uma troca mais intensa de
conhecimentos e de responsabilidades, de modo a harmonizar situacdes e fazer com que o
conflito cldssico do “tridlogo” organizacional, ou seja, Marketing e Vendas, Producdo e
Logistica e a Controladoria direcionem-se para a “arena” adequada que € a da competi¢do no
mercado, altamente concorrencial e globalizado, que se apresenta atualmente.
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