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EPIGRAFE

A distribuicdo de uma empresa € o suprimento da outra.
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RESUMO

Considerando o significativo crescimento do segmento de refeicOes servidas ou
preparadas fora do lar, tornou-se extremamente importante que todos os participantes desta
cadeia, entendessem e gerenciassem seus custos eficazmente, como forma de garantir
competitividade a0 negocio. A andlise desta cadeia permite visumbrar que a mesma é
composta por grandes industrias, pequenos e médios distribuidores e, na posicdo mais
proxima aos clientes, por seus operadores, em geral restaurantes, padarias, pizzarias, bares,
entre outros. Com excegdo das grandes industrias, os demais membros da cadeia, de uma
forma geral, possuem um entendimento bastante limitado de como ocorrem seus custos e,
principalmente, do impacto dos mesmos da rentabilidade de seus empreendimentos. Este
trabalho apresenta uma revisao bibliografica sobre os temas logistica, distribuicéo fisica e
custos e desenvolve uma sistematica de custeio para as atividades de distribuicdo fisica de
alimentos para um distribuidor integrante desta cadeia. O método utilizado neste trabalho
foi a pesquisa-acdo.Entre os resultados obtidos neste trabalho, destaca-se a obtencdo do
custeio das atividades de distribuicdo fisica de mercadorias na empresa estudada e a
proposicéo de melhorias para a atividade de entrega de mercadorias. Como contribuic¢éo
académica aparece a possibilidade de realizacgo de futuros trabalhos na &rea de custos,
quer sgfam nos custos logisticos, bem como nos custos administrativos ou de vendas, os
quais ndo foram abordados com profundidade neste trabal ho.



ABSTRACT

Taking into consideration the growth of the segment of meals served or prepared
outside home, it has become extremely important that all of the participants of this
chain understand and manage its costs in an efficient way, as a way to assure
competitiveness to the business.

The analysis of this chain allows us to conjecture that it is composed by great
industries, small and medium sized distributors and, at the closest position to its
customers, by its operators, in general, restaurants, bakeries, pizza-parlors, bars,
among others.

Except the great industries, all of the other members of this chain, generally, own
a too limited understanding of how their costs occur and, mainly, of the costs impact
over the profitability of their enterprises.

This work presents a bibliographic revision about the themes logistics,
physical distribution and costs and develops a costing systematics for the activities of
foods physical distribution to a distributor which belongs to this chain. The method
which has been used was action research.

Among the obtained results at this work, the achievement of costing of goods
physical distribution activities for the goods delivery task surpasses. As an
academician contibution, the possibility of forthcoming works about the costing area
takes place, about logistics costs as well as administration or sales costs, which
have not been deeply approached at this work
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1- INTRODUCAO

1.1 - Comentéariosiniciais

A globalizacdo, a par das questdes politicas e ideoldgicas que possa suscitar,
apresenta uma face bem mais pragmética e praticamente ingquestionavel no contexto dos

negocios empresariais.

Essa face, que se caracteriza por uma acirrada competicdo global, leva as empresas
a procurarem constantemente novas formas de realizarem seus negocios, tendo sempre
como principal objetivo a busca de diferenciais competitivos seja pela alteracdo dos
modelos de gestdo adotados ou do uso intensivo da tecnologia no aprimoramento de

processos, produtos ou servicos.

Por outro lado, os clientes, sgjam individuos ou organizagdes, apresentam-se cada
vez mais exigentes, impondo seus desgos e necessidades, buscando maior valor nos
produtos ou servicos demandados, tendo quase sempre um leque muito grande de opcdes e
estando cada vez menos inclinado a pagar mais pela satisfagdo de seus desgjos e

necessi dades.

Neste contexto aparece alogistica, pratica ha muito ja adotada com éxito no cendario
militar e que, nos Ultimos anos, vem sendo estudada, modificada e aplicada no contexto
empresarial, visando a reducéo de custos e a melhoria dos niveis de servico oferecido aos
clientes, através da alocacdo, no local e no tempo certo, dos bens e servigos demandados
pelo cliente e sempre nas quantidades e na qualidade acordadas (CHRISTOPHER, 1997).
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O conceito de Supply Chain Management, o qual segundo FLEURY (1999) inclui
um conjunto de processos de negdcios que em muito ultrapassa as atividades diretamente
relacionadas com a logistica integrada, € uma das mais modernas préticas surgidas com a
evolucdo dos estudos sobre logistica, sendo que sua adocdo leva os membros de uma
cadeia logistica, independente de seu tamanho ou func&o, a buscarem de formaintegrada e

sistémica a reducdo de custos e a elevacdo dos niveis de servico oferecidos.

Como a gestdo dos custos, dentro do conceito do Supply Chain Management deixa
de ter seu foco limitado a uma empresa especifica e passa a ser analisada dentro de uma
cadeia de valor de um produto ou servico, é fundamental que cada membro desta cadeia,
entenda, prioritariamente, quais sG0 Seus custos, suas respectivas importancias e qua a

forma mais adequada de gerencié-los.

Com este enfogque houve uma nova preocupacdo das empresas com 0S Seus
sistemas de custeio, surgindo entdo um maior espaco para a aplicacdo de métodos
tradicionais e consagrados de custeio como o método dos Centros de Custos e o método do
Custo-padréo, bem como para métodos que s6 mais recentemente tém sido estudados e
adotados por algumas empresas, como é o0 caso do méodo da Unidade de Esforco de
Producéo (UEP) e 0 Activity-Based Costing, ou simplesmente sistema de custeio ABC.

Entretanto, independente da modernidade ou da quantidade de empresas que
adotam determinado sistema de custeio, o fundamental € que ele possa oportunizar a
empresa uma visao clara de seus custos, onde 0s mesmos sdo gerados e seus impactos no

resultado operacional.

1.2 - Tema de pesquisa

Assim sendo, este trabalho tera como tema principal o estudo do sistema de custeio
da atividade de distribui¢do fisica de uma média empresa comercial galcha, especializada
na atividade de distribuicdo de produtos alimenticios e similares, a qual atua em um

segmento de clientes claramente identificados e integra uma cadeia logistica composta por
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empresas de renome e tradicéo, todas voltadas para o segmento de food service, que € 0
segmento da industria de alimentacdo especializado no preparo de refeicdes, para serem

consumidas forado lar.

1.3 - Definicao do problema

Percebe-se, no atual cenério empresarial, que a busca incessante de competitividade
tem feito com que muitas empresas adotem praticas que tiveram éxito, em determinado
lugar ou periodo de tempo, sem analisar claramente os impactos de tais ado¢des na cultura

e no ambiente da empresa.

Na atual busca pela reducdo de custos, muitos estudos e andlises foram feitos sobre
as metodologias de medir e gerenciar os custos das empresas. A percepcao € de que os
sistemas de custeio tradicionalmente usados nas empresas foram desenhados para uma
época que praticamente ja ndo existe mais, onde as empresas atuavam regionalmente, com
produtos homogéneos, estoques elevados, clientes fiéis, com uma concorréncia limitada e,
portanto, sem uma grande preocupacdo com a qualidade e velocidade das informacbes
relativas aos seus custos e 0 seu consegiiente impacto no preco final de venda de seu

produto ou Servico.

A nova ordem econdmica gerou novas variavels, clientes mais exigentes, uma
concorréncia mais acirrada, a multiplicidade de produtos e servicos, a tecnologia da
informacdo, as parcerias e as aliangas estratégicas. Além disso, forcou o entendimento de
que, mesmo integrada a um sistema maior, uma empresa sempre sera Unica, em funcéo de
sua cultura, de suas caracteristicas operacionais e da maneira pela qual a mesma interage

com o ambiente interno e externo.

Conciliar estes fatos empresariais com as exigéncias da nova ordem econdmica,
fazendo com que se criem diferenciais competitivos dentro de uma determinada cadeia
logistica, talvez sgja 0 grande desafio a ser vencido pela maioria das pequenas e médias

empresas que comegam a se deparar com esta nova realidade.
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Compreender, dentro da busca pelo correto entendimento da estrutura de custos
empresarial, que talvez ndo exista um Unico e especifico sistema de custeio que possa ser
utilizado com sucesso, em qualquer tipo de empresa e que o beneficio oferecido por uma
informagdo sO se torna empresarialmente viavel quando for maior que o custo despendido

para sua obtencéo, sdo fatores extremamente importantes.

Com a possibilidade de através da correta andlise e entendimento do sistema de
custeio, serem diminuidos os impactos decorrentes de alocacdes inadequadas de custos aos
produtos e servigos de uma empresa, qual serdo os verdadeiros custos que ocorrem na
atividade de distribuicéo fisica na empresa estudada? Como esses custos sdo aocados a
cada um dos clientes? Quais medidas s80 necessérias para adequar a atividade de entrega
de mercadorias da empresa a nova realidade de seus custos? E, finamente, terd a empresa

um volume compensatorio de beneficios diante desta nova forma de custeio?

1.4 - Objetivos

Este trabalho tera como objetivo principal propor uma sistemética para avaliacéo e
melhoria dos custos da atividade de distribuicéo fisica de mercadorias de uma empresa
distribuidora de alimentos especializada no segmento de food service.

Os objetivos intermediérios seréo:

- ldentificar quais sdo as principais atividades e 0s custos no transporte e entrega de
mercadorias da empresa estudada;

- Andisar a relagdo atual entre os custos da atividade de transporte e entrega de
mercadorias e o faturamento da empresa;

- Sugerir melhorias para a atividade de transporte e entrega de mercadorias.

1.5 - Justificativa

As mudangas ocorridas no mundo moderno e, especificamente, no Brasil, com o

crescimento das grandes cidades e 0 aumento da violéncia e do caos no transito, além da
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realidade da incorporagdo da mulher ao mercado de trabalho, geralmente abrindo mé&o do
seu papel de dona de casa, fizeram com que ocorresse uma ateragdo nos habitos de
alimentacéo da popul agéo.

Esses fenbmenos criaram a falta de tempo para o preparo da comida em casa e
incentivaram o crescimento do nimero de refeicBes prontas, preparadas ou consumidas
fora do lar pela populagdo. Segundo informagdes do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2001) e da Fundacéo Instituto de Pesquisas Econdbmicas - FIPE (2000)
em 1971, o tempo médio de preparacdo das refeigdes era de duas horas diérias, diminuindo
para apenas 15 minutos em 1998. A maior participacdo das mulheres na populagéo
economicamente ativa (PEA) - 40% em 1998, assim como a aumento de solteiros residindo
sozinhos e a diminuicdo do nimero médio de habitantes por residéncia - 3,5 pessoas em
2000 - também colaboram para a procura da refeicdo pronta, incluindo o fast food, ao lado

das lanchonetes e dos snack bar .

Para complementar, o comportamento da populacdo brasileira nos Ultimos anos
reforga a perspectiva de crescimento deste segmento, pois se trata de uma sociedade com
habitos alimentares em constante mudanca e predominantemente urbanos - com 80% de
sua totalidade vivendo em cidades. Conforme projecdes do IBGE, a partir do ultimo censo,
pelo menos 1/5 das refeicdes sdo feitas fora do lar no Brasil. Nos centros urbanos, esta
proporcéo chega a 1/4. O potencia de crescimento deste mercado, ainda, revela-se mais
promissor quando comparado a realidade norte-americana. Nos EUA, as refeicOes
consumidas fora do lar respondem por 46% das refeicbes, conforme pesquisa publicada
pela Associagdo Brasileirada Industria da Alimentagdo — ABIA (1999).

Segundo dados da ABIA (1999), os reflexos, mais imediatos, decorrentes desse
fendmeno sdo de duas ordens:

O aumento da oferta pela industria de alimentacdo de produtos pré-prontos, em
geral congelados, desidratados ou liofilizados;
O surgimento de um maior numero de estabelecimentos especializados em

preparar e servir refeicdes prontas.
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A resposta da industria de alimentac8o para suprir a demanda por produtos pré-
prontos foi bastante rapida, pois a solugéo encontrava-se dentro das proprias industrias,
bastando, para tanto, alguns investimentos em pesquisa e desenvolvimento e a adequagéo
de processos produtivos, mas valendo-se em muito dos canais de distribuicdo usualmente

utilizados, que em geral sdo as grandes redes de supermercados.

Entretanto, mesmo a industria de alimentos ja tendo uma certa experiéncia no
atendimento a cozinhas e restaurantes industriais, 0 crescimento do nimero destes
estabel ecimentos em um curto espago de tempo e, principalmente, o surgimento de outros
tipos, como os fast foods, os buffets e os restaurantes a quilo, as towners e trailers de
cachorro quente e as tele-entregas entre outros, gerou uma seérie de demandas que a

indastria ndo estava preparada para atender, tais como:

O uso de embalagens maiores;

A dificuldade de estes estabel ecimentos gerenciarem seus estoques,

A demanda por entregas mais rapidas e freqlentes e de pequenas quantidades,

A volatilidade deste tipo de negbcio, que gera uma necessidade muito grande de
seter eficacia na gestéo do crédito e da cobranca;

A mobilidade do ponto de venda e atendimento;

O modismo associado a este tipo de negdcio, tanto da parte dos clientes como dos
empreendedores, afetando diretamente 0 sucesso ou o fracasso do
estabel ecimento.

Tornava-se, assim, evidente que uma boa parte das respostas a essas demandas néo
seria encontrada dentro das préprias indlstrias e, se assim fosse, seus custos de
desenvolvimento e implantacéo as tornariam, portanto, inviaveis.

Surgia ai a necessidade de se ampliar a cadeia logistica, através da inclusdo de
distribuidores especializados no atendimento a este tipo de estabel ecimento, que ja a partir
do ano de 1999 passava a ser conhecido como segmento de food service em substituicdo ao

segmento institucional .
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O perfil dos distribuidores buscado pelas indUstrias de aimentagdo para atuarem
neste segmento era bastante diferenciado, pois exigia além das caracteristicas operacionais
especificas, um forte entendimento daimportancia da gestdo dos custos dentro desta cadeia
de valor, o que incluia um eficiente controle dos custos dos proprios distribuidores, em
especial naquelas atividades operacionais com maior impacto sobre os resultados, como,

por exemplo,0 transporte e a entrega de mercadorias.

1.6 - Resultados esperados

Este trabalho tem um tema que abriga assuntos relativamente novos e, portanto,
ainda em estudo, como Supply Chain Management e Activity-Based Costing, entre outros.
Todos estéo em evidéncia, quer seja no meio académico como empresarial, possuindo
assm um grande potencial de utilizaggo. Além disso, a facilidade em obter as informagdes

necessarias para o desenvolvimento da pesguisa motivaram a realizacéo deste trabal ho.

A possibilidade de que este trabalho venha a ser de grande utilidade para a empresa
que serviu de base para os estudos nele contidos, bem como a expectativa de 0 mesmo
servir como referencial para futuros trabalhos sobre este tema, servem também para

salientar a suaimportancia e relevancia na prética.

1.7 - Méodo

O presente trabalho se caracteriza por ser uma pesquisa quali-quantitativa com
énfase na pesquisa-acdo, sendo que sua proposta ndo se limita em apenas especificar e
apresentar um modelo de custeio baseado em planilhas de célculo de custos operacionais
dos veiculos de entrega, mas também avaliar a sua aplicagdo em um ambiente de estudo,
através do entendimento da realidade, da identificacdo de problemas e da busca de
solugdes, através de proposicdes adaptadas a0 ambiente onde foi realizado este trabalho.
Segundo ROESCH (1999), o método de pesquisa-acdo permite explorar o ambiente em

estudo, colher informages, estabel ecer regras e propor e implementar solugdes.
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Ainda para ROESCH (1999), a pesquisa-acdo permite a obtencdo de conhecimento
em primeira mao sobre uma realidade, permitindo ao pesquisador obter dados, desenvolver
analises, conceitos e categorias de explicacdo, a partir dos proprios dados obtidos (e néo a
partir de técnicas estruturadas, preconcebidas se altamente quantificadas) que enquadram a
realidade em defini¢cdes operacionais construidas pelo proprio pesguisador. Na pesquisa-
acao existe a suposicao de que se pode aprender, a partir do contetido, sobre processos e
resultados da intervencéo, sobre o que € possivel e 0 que ndo é possivel, sobre o que
funciona e o que ndo funciona, em fungdo de este ser 0 modo como os fatos ocorrem e as

pessoas agem em uma determinada situagao.

Um ponto importante a ser destacado na pesquisa-acéo € o fato de ela vincular
fortemente a teoria com a prética e de ser importante para quem desgja, através da analise

organizacional, atingir o desenvolvimento organizacional (JONES, apud ROESCH, 1999).

As técnicas de coleta dos dados utilizados basearam-se em entrevistas em

profundidade, observacdo participante e documentos.

As entrevistas em profundidade, que serviram como dados primarios para este
estudo, foram semi-estruturadas utilizando-se de questGes abertas para entender e captar a
opinido e a perspectiva dos diretores, gerentes e de aguns funcionarios indicados pela
empresa, bem como para entender o sistema de custeio utilizado, suas rotinas de trabal ho,
dificuldades, sugestdes e disposicdo para mudar. Nestas entrevistas, também foi explicado
a todos os envolvidos o objetivo da pesquisa, a importancia de suas participagdes, sendo
também feito o esclarecimento de dividas e garantido o sigilo de todas as informagoes

recebidas ou manuseadas.

Os dados secundérios da pesquisa basearam-se em documentos existentes, 0s quais
continham dados, hormas e procedimentos em pratica na empresa.

A observacdo participante baseou-se em participagdes em reunides, conversas e na

interpretacéo de acontecimentos.
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O trabalho foi delineado tendo como base uma pesquisa exploratdria, que usou por
base os livros relacionados ao tema desta pesquisa, bem como artigos provenientes de
periddicos cientificos ou de anais de congressos, e na pesquisa de levantamento em funcéo

da necessidade de se recol her informagdes de pessoas envolvidas com o tema deste estudo.

A andlise dos dados deste estudo exigiu uma grande organizacdo e foi realizada
simultaneamente no desenvolver da pesquisa, visando assim assegurar a validade dos
dados obtidos versus os objetivos desta pesquisa. Cabe destacar que os dados obtidos na
observagao participante permitiram ao pesquisador analisar, com profundidade e detalhes

0s impactos decorrentes da realizacao e aplicacdo das técnicas adotadas nesta pesquisa.

1.8 - Estrutura do trabalho

A presente pesquisa esta subscrita em sete partes, sendo:

A primeira parte foi dedicada a introdugdo, onde foram feitas as consideractes
iniciais cabiveis a este estudo e seu tema, seus objetivos e outras informacbes que

permitam ao leitor, situar-se sobre as caracteristicas do mesmo.

A segunda parte, dedicada a revisdo bibliogréfica, na qual, tendo como base a
literatura disponivel sobre o tema, quer sejaem livros e em artigos cientificos, foi realizada
uma andlise que traz a tona diversas opinifes de autores sobre o tema em questdo. Esta
revisdo trata essencia mente de assuntos como logistica, logistica de distribuicéo, canais de

distribuicéo, custos e custeio logistico.

A terceira parte consiste na aplicacéo pratica de um modelo de sistema de custeio

na atividade de entrega de mercadorias da empresa estudada.

A guarta parte apresenta os resultados obtidos na etapa anterior e as proposi¢oes de

mel horias propostas.
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A quinta parte apresenta as consideracgOes finais sobre este estudo, a situagdo do
trabalho frente aos objetivos propostos e as sugestBes de possivels desdobramentos do
mesmo.

A sexta e a sétima parte sdo dedicadas as referéncias bibliograficas e aps anexos,

respectivamente.

1.9 — Delimitacdo do trabalho

Como relacdo as delimitacdes deste trabal ho, destaca-se:

O fato do mesmo restringir-se a andlise e discussdo dos custos logisticos, o0 que
entretanto, poderda despertar o interesse e fornecer dados para outros
pesquisadores interessados em desenvolver trabalho na &rea de custos;

Que os resultados obtidos neste trabalho sdo relativos aos custos da atividade de
distribuicdo fisica, com um maior aprofundamento no sistema de custeio da
atividade de entrega de mercadorias,

Que a empresa que serviu de base para estes estudos possui caracteristicas
bastante particulares, o que dificulta a imediata generalizacdo do sistema
proposto;

A aplicacdo de uma metodologia que privilegia a 6tica e o ponto de vista prético,

buscando um modelo de custeio simplificado.



2 —REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1- Logistica: da histéria ao estado da arte

Mesmo sem perceber, 0 ser humano ja convive com as atividades da |l ogistica desde

0S primeiros tempos de sua existéncia na face da terra.

Talvez um dos exemplos mais antigos da aplicacéo das atividades de logistica pelo
homem seja narrado pela Biblia. No livro de Génesis € apresentada a historia de José, o
qual possuia como dom a capacidade de interpretar sonhos e, ao fazer uso desse dom e
interpretar os sonhos do farad do Egito, prevendo sete anos de fartura seguidos de outros
sete anos de escassez e misérias, determina a construcéo de uma estrutura de armazens e
celeiros para o estoque de parte dos alimentos produzidos nos anos de abundancia, as quais
fossem capazes de amenizar os efeitos desta previsio nos sete anos subseqiientes (BiBLIA
SAGRADA, 1969).

Aceita-se que a logistica teve sua grande aplicacdo e desenvolvimento dentro do
cenario militar. Para CHRISTOPHER (1997), muitos generais e marechais, ao longo da
histéria, compreenderam o papel critico da logistica e muitas batalhas e guerras foram
ganhas ou perdidas pela suas capacidades logisticas ou pela falta delas. Na segunda guerra
mundial, a logistica também teve um papel preponderante, tanto que a invasdo da Europa
pelas forgas aliadas aparece como um exercicio de logistica altamente proficiente, tal como
foi a derrota de Rommel no deserto. O préprio Rommel disse uma vez que “antes da luta
em si, uma batalha € ganha ou perdida pel os servicos de intendéncia’.
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A propria definicdo do termo logistica, no dicion&rio, destaca a vinculagdo da
mesma com as atividades militares, apresentando-a como “ parte da arte militar relativa ao
transporte, disposi¢ao e suprimento das tropas em operacao” (LUFT, 2000, p. 428).

Somente nos Ultimos anos é que as empresas passaram a estudar e a adotar a
logistica e seus conceitos e préticas e a reconhecer nela uma forma de melhorar a sua
competitividade. CHRISTOPHER (1997) salienta que esta demora das empresas em adotar
alogistica deve-se, em parte, ao longo tempo, aproximadamente 70 anos, que foram gastos

para se definir claramente os principios do gerenciamento logistico.

BALLOU (2001) descreve que o primeiro livro-texto que sugeriu os beneficios da
gestéo coordenada da logistica surgiu apenas em 1961, sendo que este explicava que uma

defini¢cdo mais adequada de logistica ao contexto empresarial ainda estava por vir.

Para complementar, BALLOU (2001, p. 21) faz referéncia a uma definicéo
promulgada pelo Conselho de Administracdo Logistica (CLM-Council of Logistics
Management), que é uma organizagdo profissional de gestores de logistica, professores e
préticos, formada em 1962 com o propdsito de oferecer educagdo continuada e fomentar o
intercdmbio de idéias, na qual logistica € “o processo de planegjamento, implementacdo e
controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em
processo, produtos acabados e informacdes relativas desde o ponto de consumo, com o

propdsito de atender as exigéncias dos clientes’.. Este conceito é apresentado na Figura 01.
LOGISTICA EMPRESARIAL

T

Suprimento fisico
Distribuigéofisica
(administracao de materiais)

Fontesde > Plantas/ > .
Suprimentos Oper acoes Sl
- Transportes - Transportes
- Manutencéo de estoques - Manutencao de estoques
- Processamento de pedidos - Processamento de pedidos
- Aquisicao - Programag&o de produto
- Embalagem protetora - Embalagem protetora
- Armazenagem - Armazenagem
- Manuseio de materiais - Manuseio de materiais
- Manuteng&o de informagdes - Manuteng&o de informagdes

Figura 01- Logistica empresarial
Fonte: BALLOU (2001)
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Com o passar dos anos e com os estudos realizados acerca da aplicagdo do
gerenciamento logistico nas empresas, 0s conceitos e o proprio enfoque dado a logistica
foram sofrendo alterages.

FIGUEIREDO e ARKADER (1998) citando pesquisa realizada pelos professores
John L. Kent J. e Daniel J. Flint junto a estudiosos de logistica nas universidades
americanas, a qua estudou a evolucdo do pensamento na area, destacam as cinco

principais eras ou etapas da logistica:

Do campo ao mercado: Tendo seu inicio na virada do século XX, tinha como

principal preocupacdo o transporte e 0 escoamento da producéo agricola;

Funcbes segmentadas. De 1940 ao inicio dos anos 60, sofre grande influéncia
militar, sendo voltada para identificagdo dos principais aspectos da eficiéncia no
fluxo de materiais, em particular as questdes relativas a0 armazenamento e

transporte, tratadas separadamente no contexto da distribuicdo de bens,

Funcdes integradas: Do inicio de 1960 até o inicio dos anos 70, caracteriza-se
pelo inicio da visdo integrada das questfes logisticas, enfocando aspectos como
custo total e abordagem de sistemas, comecam também os ensinos e enfoques
praticos de um gerenciamento consolidado das atividades de transporte de
suprimentos e distribuicdo, armazenagem, controle de estoques e manuseio de

materias;

Foco no cliente: Do inicio dos anos 70 até meados da década de 80, enfatiza a
aplicacdo de métodos quantitativos as questdes logisticas tendo como foco as
guestdes de produtividade e custos de estoques. Nesse periodo, intensifica-se 0

interesse pelo ensino e pesquisa da logistica nas escolas de administracdo;

A logistica como elemento diferenciador: De meados da década de 80 até os
dias atuais, apresenta a logistica como a ultima fronteira empresarial, na qual
podem ser exploradas novas vantagens competitivas.
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Tendo como pano de fundo a globalizagdo e o avango da tecnologia da informacéo,
esta nova era da logistica introduz dois novos conceitos, a logistica integrada e o Supply
Chain Management (FLEURY/, 1999).

A logistica integrada apareceu no inicio da década de 80 e evoluiu rapidamente nos
15 anos que se seguiram impulsionada, principalmente, pela revolucdo da tecnologia de
informacdo e pelas exigéncias crescentes de desempenho em servigos de distribuicéo,
consequéncia, principalmente, dos movimentos da producdo enxuta e do JIT. Embora
ainda em evolugdo, o conceito de logistica integrada ja est4 bastante consolidado nas
organizagBes produtivas dos paises mais desenvolvidos, tanto no nivel conceitual quanto
no de aplicacéo.

O Supply Chain Management - SCM, ou Gerenciamento da Cadela de Suprimentos,
teve 0 seu desenvolvimento apenas no inicio dos anos 90, o que faz com que, mesmo em
nivel internacional, existam poucas empresas que ja conseguiram implementa-lo com
sucesso e, mesmo no ambiente académico, o conceito ainda pode ser considerado em

construcgao.

BOWERSOX (2001) define a logistica integrada como sendo a competéncia que
vincula a empresa a seus clientes e fornecedores, através dos fluxos de materiais e de
informagdes, sendo que as informacdes recebidas de clientes e sobre eles fluem por toda a
empresa, tanto na forma de atividades de vendas, previsoes e pedidos. O filtro destas
informacfes deve, entretanto, ocorrer em planos especificos de compras e de producéo,
pois no momento do suprimento é iniciado um fluxo de bens de valor agregado que resulta,
por fim, na transferéncia de propriedade de produtos acabados aos clientes. Dessa forma, o
processo de logistica integrada tem duas ages inter-relacionadas que sdo o fluxo de

materiais e fluxo de informagdes.

Este conceito é apresentado na Figura 02.
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FLUXO DE MATERIAIS

—

Distribuicao Apoio a .
Clientes ” Fisica Manufatora | | MPr'mento ”M

— e

FLUXO DE INFORMACOES

Figura02 - Logisticaintegrada
Fonte: BOWERSOX (2001)

Segundo FLEURY (1999), alguns profissionais consideram o Supply Chain
Management, apenas, CoOmo um NOvVO NoMe ou como uma simples extensdo do conceito de
logistica integrada, no qual ocorre uma ampliacéo das atividades da logistica para fora dos
limites da empresa, tanto na direcdo do cliente como dos fornecedores na cadeia de

suprimentos.

Entretanto para FIGUEIREDO e ARKADER (1998), o Supply Chain Management
surgiu como uma evolucdo da logistica integrada, a qual apresentava uma integracéo
interna das atividades inerentes aos fluxos de materiais e informagdes, enquanto o Supply
Chain Management efetua uma integracdo externa, pois estende a coordenacdo destas
atividades aos fornecedores e clientes finais, incentivando entdo os relacionamentos de
longo prazo, dentro da cadeia, visando assegurar melhores resultados no que diz respeito a

reducdo de desperdicios e agregagdo de valor, abordando questbes como parcerias e
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aliancas estratégicas logisticas e buscando a obtencdo de vantagens competitivas para

todos os envolvidos na cadeia. Este conceito € apresentado na Figura 03.

Fornecedor Forr]ecedor Ger.dg
Nivel 1 Nivel 2 M ateriais

_ Distribuicao M arketing e Cliente/
Producao Fisica Vendas Consumo

| FLUXO DE PRODUCAO

Relacionamento com os clientes
Servico aos clientes
Administracdo da demanda
Atendimento de pedidos
Administracdo do Fluxo de producéo
Compras/Suprimento

| PROCESSO DO SUPPLY CHAN >

| INDICADORESDE DESEMPENHO

Figura 03 - O modelo do Supply Chain Management
Fonte: FLEURY (1999)

CHRISTOPHER (1997) destaca que gerenciar a cadeia de suprimentos dentro de
um modelo de Supply Chain ndo € a mesma coisa que efetuar uma integracdo vertical, pois
este modelo permite que as empresas enfoquem mais 0 seu negocio, ou sga, que se
concentrem naguilo que elas fazem realmente bem e onde tém um diferencial competitivo,

adquirido o restante externamente.

O conceito de logistica também sofreu modificagcbes, na medida em que o
pensamento e os estudos sobre logistica evoluiram, sendo que para CHRISTOPHER
(1997) o gerenciamento logistico tinha como misséo o plangjamento e a coordenacdo de
todas as atividades necessarias para que se alcancassem 0s niveis desgjados dos servicos e
de qualidade a0 custo mais baixo possivel. Assim, a logistica era vista como o €lo entre 0

mercado e a atividade operacional dentro da empresa, sendo que sua abrangéncia estendia-
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se sobre toda a organizag&o, do gerenciamento de matérias-primas até a entrega do produto
final.

Para BALLOU (2001), alogistica € um conjunto de atividades funcionais que sdo
repetidas varias vezes, ao longo do cana de suprimentos, onde as matérias-primas sdo
convertidas em produtos acabados e o valor agregado é percebido pelos consumidores,
sendo que muitas vezes, as atividades logisticas ocorrem antes mesmo do produto chegar
ao mercado, ou, sdo repetidas vérias vezes mais, quando os produtos usados sdo reciclados

e voltam ao canal logistico.

O Sole — Society of Logistic Engineers define logistica como:

“uma técnica e , a0 mesmo tempo, uma ciéncia que suporta a realizacao
dos objetivos empresariais, a programagdo dos mesmos e a Consecucao;
servem para 0 management, 0 engineering e as atividades técnicas nos
temas solicitados, o projeto, o fornecimento e a preservacdo dos
recursos.” (KOBAY ASHI, 2000, p. 17).

No que diz respeito ao gerenciamento logistico como forma de se obter vantagens
competitivas para as empresas, BALLOU (2001) destaca que esta vantagem ocorre em
funcdo de uma maior eficiéncia para penetrar em novos mercados ou para ampliar a
participacdo em mercados em que ja atuam e para consequientemente elevar lucros, pois a
logistica tem influéncia sobre uma parte significativa dos custos da empresa e que a
qualidade das decisdes tomadas em atividades relativas a cadeia de suprimentos leva a

diferentes niveis de servicos ao cliente. Estas decisdes sdo apresentadas na Figura 04.

Decisdes de
localizacéo das
instalacgoes
€< >
Decisdes de Decisbes de
estoques transportes

Figura 04 - Nivel de servigo ao cliente
Fonte: BALLOU (2001)
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2.2 —A distribuicéo fisica

Um segmento que vem merecendo bastante atencdo dentro dos estudos académicos,
bem como na aplicacdo empresarial dos conceitos e praticas da logistica € o dalogistica de

distribuicéo, ou simplesmente distribuicéo fisica.

Para BOWERSOX (2001), a distribuicdo fisica trata da movimentacéo de produtos
acabados, tendo o cliente como destino final. NOVAES (2001, p. 145) destaca também que
a distribuicdo fisica tem como objetivo gera e ideal “levar os produtos certos, para 0s
lugares certos, no momento certo e com o nivel de servico desgjado, pelo menor custo

possivel.”

NOVAES (2001) explica que a distribuicéo fisica é realizada com a participagdo de

alguns elementos, fisicos ou informacionais, a seguir apresentados.

- Instalacfes fixas: S&0 os espacos fisicos destinados a guardar as mercadorias e
produtos, até que as mesmas sgjam entregues aos clientes. Podem ser os depdésitos
de fabrica, os centros de distribui¢do ou o0s depositos de outros membros da cadeia,
tais como atacadistas, distribuidores ou operadores logisticos. Devem ser dotadas
de facilidades para a carga, descarga e movimentacdo interna dos produtos, tais
como plataformas, carrinhos, empilhadeiras, etc.;

- Estoque de produtos. Séo os produtos acabados, em todas as suas variagOes,
disponiveis ao longo da cadeia;

- Veiculos: Sdo utilizados para a transferéncia dos produtos entre os locais de
producdo, estocagem e comercializagao;

- Informagcdes diversas. S&o as informacdes que permitem a correta movimentacéo
dos produtos, tais como dados dos clientes, informacfes sobre os produtos e
condigdes de entrega, entre outras,

- Hardwares e softwares diversos. Os softwares sdo aplicativos utilizados para o
plangjamento, programagdo e controle das atividades de distribuicdo, tais como

preparagdo de romaneios de entrega, roteirizacdo de veiculos, controle de pedidos,
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monitoragdo de frota entre outros. Os hardwares sd0 0s equipamentos
especificamente instalados para o funcionamento dos softwares utilizados na
distribuicdo fisica, entre os quais destacam-se 0s computadores centrais,
microcomputadores, computadores de bordo, scanners, coletores de dados, etc.;

- Estrutura de custos. E a estrutura de custos constantemente adeguada e
atualizada, utilizada para a operacdo, de forma dinamica e competitiva, do sistema
de distribuicdo fisica. O uso de roteiros compartilhados por vérios clientes, a
demora para a entrega e recebimento de mercadorias, a ado¢do de horérios rigidos
para o recebimento de produtos por alguns clientes, conhecidos como “janelas de
entregas’, e rotinas excessivamente burocratizadas na recepcao de pedidos, gerando
inatividade de pessoal, aém da utilizac8o crescente dos operadores logisticos, 0s
quais realizam uma série de novas atividades, associados aos servicos de
distribuicéo fisica de produtos, geram a necessidade de se adotar um estrutura mais
eficaz para o gerenciamento dos custos associados aos servicos de distribuicdo
fisica de produtos,

- Pessoal: Considerando a necessidade de o sistema de distribuicéo fisica funcionar
de forma competitiva em um ambiente onde os funcionarios tém contato direto com
os clientes, operam equipamentos sofisticados para o trato das informagdes e
necessitam estar a par dos modernos conceitos de logistica, € fundamental dispor de

pessoas devidamente treinadas e capacitadas para 0 exercicio de suas atividades.

O principal motivo que leva tanto estudiosos como executivos a direcionarem seus
interesses nas atividades de distribuicéo, € o fato de ela ser responsavel por um impacto

muito forte em custos e no nivel de servigos oferecidos ao clientes.

BALLOU (1993) apresenta a questéo dos custos dentro da atividade de distribuicéo
fisica como sendo a mais importante em termos de custo para a maioria das empresas, pois

absorve cerca de dois tercos dos custos logisticos.

O autor ainda destaca a importancia do correto entendimento de trés conceitos

relativos aos custos vinculados a distribuigéo fisica, quais sgjam:
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1- Compensacao (trade-offs) de custos: Conceito de fundamental importancia parao
alcance do atual estagio da distribuicdo fisica, pois considera a combinacdo dos
custos das diversas atividades da empresa e ndo cada custo separadamente, ou sgja, se
for analisada a relacéo entre os custos de transporte e os custos de estoque, dentro da
distribuicdo fisica de determinada cadeia, pode-se concluir que um maior nimero de
depdsitos diminui o custo de transporte, pois carregamentos mais volumosos podem
ser feitos a um custo menor e as distancias percorridas para as entregas ate os clientes
também diminuem, porém 0s custos com estoque aumentam, uma vez que €
necessario um nivel maior de estoque para suprir um maior nimero de depdsitos. A
necessidade de balanceamento destes dois custos gera um menor custo para todo o
sistema de distribuicéo fisica.

2- Custo Total: Conceito que anda paralelamente ao conceito anterior, pois analisa
0s custos da distribuicdo fisica de forma coletiva, entendendo que os mesmos exibem
comportamentos conflitantes e buscando balancealos em um ponto 6timo. Sua
énfase esta em considerar todas as variavels e fatores relevantes de custos e encontrar
as dternativas de menor custo total. Seu correto entendimento permitiu o

gerenciamento coletivo das atividades dalogistica

3- Sistema Total: E uma extensio do custo total e representa uma filosofia para o
gerenciamento da distribuicdo fisica que considera todos os fatores afetados de
aguma forma pelos efeitos da decisdo tomada. Este sistema observa todos os
problemas da distribuicdo fisica em termos abrangentes, objetivando descobrir as
relagdes que, caso sgam negligenciadas, podem levar a decisdes que ndo sgjam
otimas. Considerando o relacionamento da logistica com outras areas da empresa e

mesmo fora dela, percebe-se aimportancia do sistematotal.

A operagdo da distribuicdo fisica compreende um ciclo com as atividades de
transmiss&o, processamento e separacdo de pedidos, transporte e entrega de mercadorias ao
cliente, o qual é apresentado na Figura 05, e tendo portanto uma influéncia direta e muito
forte nas atividades de marketing e vendas da empresa e, principamente, no

desenvolvimento de um relacionamento duradouro e lucrativo com os clientes. “Do ponto
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de vista da logistica, a distribuigdo fisica vincula a empresa a seus clientes. A distribui¢do
fisica também combina iniciativas de producéo e marketing em um esforgo integrado”.
BOWERSOX (2001, p. 56).

Processamento | o Transmissao < Pedido

de pedidos de pedidos de cliente
A
~ Entrega
Separacéao I Transporte >  dllaie
de pedidos do pedido

Figura 05 - Atividades do ciclo béasico de distribuicdo fisica
Fonte: BOWERSOX (2001).

No que concerne ao nivel de servigo ao cliente, o tempo de ciclo do pedido, que €
apresentado na Figura 06, assume um papel de extrema importancia. KOTLER (2000, p.
561) destaca que a importancia de as empresas desenvolverem mecaniSmos e préaticas que
abreviem ap méximo o ciclo de recebimento e atendimento de pedidos, porque “quanto
mals tempo levar esse ciclo, menor a satisfagdo do cliente e menores os lucros da

empresa’.
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no depdsito
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Figura 06 - Componentes de um ciclo de pedido do cliente
Fonte: BALLOU (2001)

Ainda sobre o tempo de ciclo do pedido, BALLOU (2001) destaca gque €le pode ser
definido como: o lapso de tempo entre 0 momento em gue o pedido do cliente, o pedido de
compra ou a requisicdo de um servico € colocado e 0 momento em que o produto €
recebido pelo cliente, sendo que este ciclo contém todos 0s eventos rel acionados ao tempo
que perfazem o tempo total exigido para um cliente receber um pedido.

FIGUEIREDO, LAVALLE e HIJJAR (1998, p. 10), a0 apresentarem os resultados
de pesquisa, desenvolvida em 1997, nas cidades de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba e

Recife, junto a 240 comerciantes de produtos alimenticios, a qual procurava conhecer 0s



padroes de servigo de distribuicdo demandados dos fornecedores, bem como a avaliagéo
das préticas de distribuicdo adotadas, concluem que o tempo de ciclo do pedido “trata-se
de uma dimensdo considerada de muita importancia pelo grupo de interesse da presente
pesguisa. A analise dos dados identificou 36% dos entrevistados insatisfeitos com a pratica

de mercado e 16% insatisfeitos com a melhor pratica.”

KRENN & SHYCON, apud BALLOU (2001, p. 85), concluiram, em pesquisa

realizada junto a 300 clientes de produtos de luminarias, que:

“a distribuicdo, quando fornece os niveis apropriados de servigo para satisfazer
as necessidades dos clientes, pode levar diretamente ao aumento das vendas, da
participacdo no mercado e, finalmente, ao aumento da contribuic&o para o lucro
e do crescimento”.

2.3 —Canaisdedistribuicao

Para KOTLER (2000), o cana de distribuicdo é o conjunto de organizacoes
independentes, envolvidas no processo de disponibilizacdo de um produto ou servigo para

usO Ou consumo.

BOWERSOX (2001) destaca que entre as areas menos compreendidas no mundo
empresarial estd o complexo agrupamento de institui¢des chamado de cana de distribuicdo
ou de marketing, sendo um canal 0 meio através do qual um sistema de livre mercado
realiza a transferéncia de propriedade de produtos e servicos, transformando-se no campo

de batalha onde € determinado o sucesso ou o fracasso final de empresa

CHURCHIL (2000) define canal de distribuicdo como sendo uma rede sistémica e
organizada de oOrgdos e instituicbes que, combinados, executam todas as funcOes
necessarias para ligar os produtos aos consumidores ou usuérios finais a fim de realizar a

tarefa de marketing.

Um sistema de distribui¢gdo é um recurso externo muito importante para a empresa.
COREY apud KOTLER (2000) destaca que geralmente sd0 hecessari0os anos para construi-
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los, e ele ndo é facilmente modificado, sendo téo essencial quanto os recursos internos ,
adém disso ele representa um compromisso corporativo significativo com diversas
empresas independentes, cujo negocio é a distribuicdo — e com mercados especificos que

elas atendam.

Um cana de distribui¢do compreende o fluxo de bens do fabricante até o cliente ou
usuério final, tendo como intermediarios, atacadistas, atacadistas especializados, vargjistas,
filiais de vendas do fabricante, agentes, representantes de fabrica, distribuidor industrial
entre outros, sendo que todo aguele que adquire os produtos ou servigos e depois oS
revende pode ser considerado intermediério (GOBE et al. 2000).

Para definir a extensdo dos canais, KOTLER (2000) considera o nimero de

intermedi érios existentes no canal, classificando-os em quatro niveis:

- Canal de nivel zero, ou canal de marketing direto, € aguele que ndo possui
intermedi&rios entre o fabricante e o consumidor.

- Canal de um nivel é aguele que possui apenas um intermedi&rio na cadeia, o
vargista.

- Canal de dois niveis é aguele onde existem dois intermediarios, normalmente o
atacadistae o vargjista.

- Canal de trés niveis que € aquele que utiliza trés intermediarios, porém existem

canais ainda mais extensos.

A amplitude do cana est4 vinculada a quantidade ou numero de cada tipo de
intermediario atuando no canal. Para CHURCHILL (2000), a distribuic¢éo exclusiva ocorre
quando o fabricante utiliza-se de um Unico intermediario, em determinada area para
comerciaizar seu produto, ja a distribuicdo seletiva consiste no fabricante utilizar-se de
vérios intermediarios em determinada area, mas ndo de todos eles, enquanto na distribuicéo
intensiva, o fabricante utiliza-se do maior nimero possivel de intermediarios, em uma

determinada &rea comercial.
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A forma gue aempresavai se relacionar com o seu respectivo canal de distribuicdo
€ um posicionamento estratégico, em funcdo das diversas varidveis envolvidas no processo
(produto, prego, intermediario, mercado, meio ambiente, etc.). NOVAES (2001) destaca

seis objetivos bési cos que séo buscados pel os canais de distribuicéo:

- Garantir arapida disponibilidade do produto nos segmentos de mercado identificados
como prioritarios;

- Intensificar a0 maximo o potencia de vendas do produto em questéo;

- Buscar a cooperacéo entre os participantes da cadeia de suprimento no gue se refere
aos fatores relevantes rel acionados com a distribuicéo;

- Garantir um nivel de servico preestabelecido pelos parceiros da cadeia de
suprimento;

- Garantir um fluxo de informagdes rapido e eficiente entre os diversos participantes;

- Buscar de formaintegrada e sistémica a reducéo de custos ao longo do canal.

Com relagdo as funcbes realizadas pelo cana de distribuicdo, CHURCHIL (2000)
divide estas funcbes em trés categorias. BOWERSOX (2001, p. 56) define que

1 - Transacionais: S&0 as atividades de compra, venda e de assungdo dos riscos
comerciais inerentes a propriedade dos bens;

2 - Logisticas: S&o as atividades de concentragéo dos bens, de vérios para um unico
ponto de venda, armazenagem, organizacao dos bens nas quantidades desejadas pelos
clientes e adistribuicéo fisica;

3 - De facilitagdo: Séo as atividades de financiamento, de graduagdo tendo como
base a qualidade e pesguisa de marketing para identificar tendéncias e forcas
competitivas.

Para NOVAES (2001, p. 108), “ha um certo paralelismo e uma correlacdo estreita
entre as atividades que constituem a distribuicdo fisica de produtos e os canais de

distribuicéo”.
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Tendo como base CHURCHILL (2000), NOVAES (2001) e BOWERSOX (2001),

a Figura 07 foi desenvolvida visando explicar as atividades de logistica e de marketing,

dentro do canal de distribuig&o.

Marketing Logistica Atividade
Recebe pedido do cliente e
| Representante encaminha para o vargjista
dovargista
Recebe pedido do representante,
Vareiista consulta_ listade produtc_)s do
i atacadista e efetua pedido
) Recebe pedido do varejista e emite
Atacadista pedido para esc. central de vendas
= v o Recebe pedido do atacadista e efetua
SCritorio | edido para deposito da fabrica
central de ; ; i ;
vendas
, . Armazena e administra estoque de bens
DE‘DOSItO acabados , recebe pedido do escritério
,da_ central de vendas ,processa pedido , emite
fabrica fatura , atualiza estoque e expede produto
Transportador Transporta produtos do deposito
rodoviario da fébrica para depdsito do
atacadista
' Recebe e armazena produtos, atualiza
Atacadista estoque, alimenta processo de féturamento,
processa pedido e expede produto
v Transporta produtos do depo6sito
Transpo_r,ta_ldor do atacadista para depésito do
rodoviario varejista
\ 4 Recebe e armazena produtos , atualiza
o estoque , alimenta o processo financeiro,
Varej Ista processa pedidos , expede , transporta e
entrega produto ao cliente
\ 4 -
Client Recebe produto do varejista e
ol efetua pagamento

Figura 07- Atividades de marketing e de logistica no canal de distribuicéo

Fonte: Adaptado de CHURCHILL (2000), NOVAES (2001) e BOWERSOX (2001)
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Todos os elementos e organizacOes que se encontram ao longo de um cana de

distribuicdo sdo membros do canal. A Figura 08 apresenta os membros dos canais de

distribuicéo possiveis, para produtos de consumo e para produtos industriais.

Fabricante P consumidor
Fabricante > Varejista —> consumidor
Fabricante P Atacadista [P Varejista [P consumidor
Fabricante _> Agente _> Atacadista _> Varejista _> consumido

M embros do canal de distribuicdo para produtos de consumo.

Fabricante

Usuério
final

: > Distribuidores
Fabricante industriais

Usuario
final

Fabricante

Distribuidores
_> Agente _>

industriais

by

Usuario
final

Membros do canal de distribuicdo para produtosindustriais

Figura 08 — Membros dos canais de distribui¢éo de produtos de consumo e industriais

Fonte: LAS CASA (1999)

CHURCHILL (2000, p. 368) comenta que “intermedi&rios sdo usados quando

tornam as trocas mais eficientes e reduzem os custos de transacdo. Se ndo cumprirem essa

funcdo, € mais provavel que os produtores ndo fagcam uso deles e vendam diretamente para

os clientes’.

GOBE et al (2000) define o atacadista como aguela empresa que compra em

grandes guantidades para depois revender aos vargjistas em quantidades menores. Uma de
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suas principais caracteristicas € o ato poder de barganha junto aos fabricantes, e outra, € 0

fato do atacadista assumir os riscos da distribui¢do dos produtos comercializados.

A figura do distribuidor no canal de distribuicdo é pouco estudada e, portanto,
raramente citada na literatura. Entretanto, CHURCHILL (2000, p. 372) define o
distribuidor como sendo “um intermediério atacadista que serve mercados organizacionais,
oferece uma variedade de servigos e proporciona um forte apoio promocional para o
produto. O uso de um distribuidor é eficiente para fabricantes voltados para um grande
nimero de organizagdes que compram em pequenas quantidades’. Ainda, para este autor,
quando os atacadistas possuem direitos exclusivos de distribuicdo em alguns setores, estes
também costumam ser chamados de distribuidores.

2.4 — Custos logisticos

O gerenciamento eficaz do trade-off logistico, entre o nivel de servigo oferecido ao
cliente e os custos decorrentes deste, tem sido o grande desafio tanto tedrico como prético
vinculado a0 gerenciamento logistico, pois de seu correto entendimento resulta a

identificacdo da rentabilidade de cada cliente.

NOVAES (2001) destaca que antes do Supply Chain Management, as empresas
davam muita énfase a garantia da qualidade, ndo s do produto, como também dos servicos
associados, como entrega, pos-venda, etc., enquanto paralelamente, em funcdo da grande
concorréncia e da busca de competitividade, passou-se a busca de aternativas para a
reducdo de custos em todos os niveis e de forma sistemética. Entretanto, dentro do Supply
Chain Management, o atingimento desses dois objetivos deve ser considerado como
plenamente atingido, pois caso contrario, a empresa ndo conseguira atingir o padréo

minimo necessario para enfrentar a competitividade do mercado globalizado.

Cada vez mais os custos |ogisticos aparecem como qualificadores, enquanto o nivel
de servico é entendido como um diferenciador pelo mercado. Porém, enquanto a viséo do

nivel de servigo € muito mais facilmente percebida pelo cliente, o entendimento de como



ocorrem 0S custos logisticos e seu impacto junto ao cliente nem sempre sdo eficazmente
percebido pelas empresas. Para NOVAES (2001, p. 182), as empresas “que vém
apresentando niveis de custos acima da prética de seu setor, dificilmente conseguirdo atuar

de formaintegrada e com sucesso na cadeia de suprimento otimizada’.

Neste contexto, em funcdo da relevancia dos aspectos relacionados aos custos
logisticos, torna-se necessario algum entendimento basico sobre custos. Para BORNIA
(2002), custo € o valor dos insumos, bens e servicos utilizados pela empresa para atingir

Seus objetivos.

Além disso, outras questdes necessitam ser previamente explicadas, tais como as
formas de classificagdo dos custos nas empresas. Para BORNIA (2002), existem quatro
formas que sd0 mais usadas para a classificagao dos custos, as quais sdo apresentadas na
Tabela 01.

dassficagio divisio definicio
pda cudosfixos Shoagudes quendo variamcomalteragies no volume de produco.
varighilidade audosvaiavas Soagudes queaesoemoomo aumato do nive dedtividede daarpresa,
pda cudosdretos SPo aqud esfadilmente rel aci onados com as uni dedes de d ocagdo de custos
fadlidede de cugtosindretos S0 apudesque ndo podem s fadilmente atribuidos s unidades, necessitando de
docagio dgumcitéio dedocagio.
pdoauxilioa cudosrdevantes Sho aqudes que 2 dteramem fungo da ded oo tomeda
tomeda de ded 50 cudosnéo rdevantes Sho aqud es quei ndependem da dedi o tomeda.
pdafadlidade audosfixosdimndves SPo aqudesque podem s diminados em curto prazo.
dedimnecéo audosfixosnéo-dimnrévas SPo aqud esque néo podem s pessiva s de diminago acurto prazo.

Tabela 01 - Classificagdo dos custos
Fonte: Bornia (2002)

Destacam-se ainda os custos de oportunidade, que representam o quanto a empresa

deixa de ganhar, a medida que opta por um investimento em detrimento de outro.

Outra definicdo, muito importante, para o correto entendimento dos custos
logisticos é arelativa ao objetivo e aforma de se encarar um sistema de custeio, sendo que,
para BORNIA (2002, p. 53), existem duas abordagens possivels, a do ponto de vista do
principio que norteia o tratamento das informagdes, e o ponto de vista do método, que
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viabiliza a operacionalizagdo daquele principio. O principio determina qual informacéo o
sistema deve gerar e esta intimamente relacionado com o objetivo do sistema. O método
diz respeito a como a informacdo serda obtida e relaciona-se com os procedimentos do

sistema.

Ainda, para este autor, os principios de custeio sdo as filosofias bésicas que devem
ser seguidas pelo sistema de custo, sempre de acordo com o objetivo €/ou com o periodo
de tempo sob o qual é efetuada a andlise. Os trés principios basicos de custeio, para o

autor, sdo a seguir apresentados:

- Custeio por absorc¢éo integral - Ocorre quando as totalidades dos custos fixos e
variaveis sdo alocadas aos produtos,

- Custeio variave - Ocorre quando apenas 0s custos variaveis sdo relacionados aos
produtos, sendo os custos fixos considerados como custos do periodo;

- Custeio por absorcdo ideal - Ocorre quando todos os custos também sdo
computados como custos dos produtos, entretanto, os custos dos insumos usados de

forma ndo-eficiente, ou sgja, os desperdicios, ndo séo a ocados aos produtos.

Quanto a métodos de custeio, BORNIA (2002) destaca os trés métodos mais usados

nas empresas, que sao:

- Método dos centros de custos. Neste método a empresa é dividida em centros de
custos, sendo que os custos sdo alocados aos centros por meio de determinados
critérios chamados de bases de distribuicéo, sendo posteriormente repassados aos
produtos tendo por base unidades de trabal ho;

- Método do custeio baseado em atividades (ABC): Neste método aidéa principal
€ tomar os custos das vérias atividades da empresa e entender seu comportamento,
buscando-se bases que representem as rel aces entre os produtos e as atividades;

- Método da unidade de esfor ¢o de producéo (UEP): Este método trabalha apenas
com o0s custos de transformacdo, tratando os custos de matéria-prima

separadamente, e baseia-se na unificagdo da producéo para simplificar o processo
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de controle de gestdo, sendo que a mensuragdo do desempenho da empresa é feita

por meio de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficacia e produtividade.

Cabe sdientar que, paralelamente aos métodos acima citados, existe uma
metodol ogia que fornece suporte tanto para o controle de todos os custos de uma empresa,
como para apenas os custos de matéria-prima, mao de obra direta ou dos insumos mais
relevantes, dependendo do que a empresa julgar mais importante. Esta metodologia que,
em geral, é utilizada em conjunto com outros métodos de custeio, pois ndo calcula o custo
do produto, mas apenas orienta o processo de identificagdo e de andlise dos desvios de

custos, é conhecida como custo-padréo e, para BORNIA (2002), consiste em:

- Fixar um custo-padréo, que servira de referéncia para a analise dos custos;

- Determinar o custo realmente incorrido;

- Levantar a variagdo (desvio) ocorrida entre o padréo e o redl;

- Anadlisar avariacéo, afim de auxiliar na procura das causas (motivos) que levaram

aos desvios.

Em especial, nas empresas pequenas, um dos pontos criticos desta metodologia é a
fixacdo dos padrfes, para tanto, mesmo ndo sendo um padrdo, adota-se muitas vezes um
custo que historicamente € alcancado pela empresa como base de comparagdo BORNIA
(2002).

O entendimento dos conceitos relativos a custos é extremamente importante dentro
dalogistica como sendo uma etapa de um processo maior, 0 qual € gerado pela necessidade
das empresas em diferenciarem-se de seus concorrentes e, portanto, ficarem obrigadas a
enxergar, claramente, a rentabilidade existente em cada uma de suas relagbes comerciais.
Isto, entretanto, ndo é f&cil, pois “muitas vezes as empresas acabam deparando-se com a
seguinte davida: Sera gque todos os clientes sdo rentaveis para a organizagdo? No entanto,
freqlientemente 0 executivo necessita responder esta pergunta dispondo somente de dados
agregados sobre os custos de transporte, armazenagem, estoque, etc’. A caracteristica

destes dados induz a uma resposta quanto a rentabilidade dos clientes que se baseia na



média, e isto pode mascarar o fato de um cliente estar subsidiando outro, situacdo esta que,

no longo prazo, pode comprometer a rentabilidade da empresa (LIMA, 2000, p. 2).

FIGUEIREDO (2000) destaca o crescente interesse das empresas em dar uma
atencdo diferenciada aos diversos tipos de custos ndo vinculados diretamente as atividades
de producdo, pois estes custos, administrativos, de vendas e logisticos, que hormal mente
sd0 chamados de indiretos, possuem um grande impacto sobre a rentabilidade da empresa,
sendo que a possibilidade de serem praticados precos competitivos depende da exata
capacidade de a empresa identificar tais custos, suas incidéncias e guem deveriam pagar

por eles.

A dificuldade das empresas compreenderem a estrutura de seus custos logisticos
comega pelas limitagbes dos sistemas tradicionais de contabilidade, pois estes estéo
direcionados a um objetivo, sobretudo fiscal e com foco na producéo, podendo prejudicar
ou mesmo inviabilizar algumas andlises gerenciais (LIMA, 1998).

DAMME & ZON (1999) comentam que os métodos de contabilidade tradicional
baseiam-se em hipdteses de que a previsdo mercadoldgica € estavel, que os produtos
possuem ciclos de vida longos, grandes lotes de produc&o, grandes proporgoes de custos
diretos e variaveis no custo total dos produtos. Entretanto, tais considerages tém se
tornado cada vez mais fracas. Os mercados se desenvolvem rapidamente, o ciclo de vida
dos produtos esta diminuindo, existe uma diminuicdo considerével de custos diretos e
variaveis. Com esse novo contexto, as informagdes vindas da contabilidade tradicional tém
se tornado cada vez menos eficazes para o suporte as decisdes gerenciais.

Em relagdo a contabilidade gerencial, NOVAES (2001) destaca que ela considera
todos 0s custos e ativos internos a empresa, tais como matéria-prima, mao-de-obra, os
processos de producdo, as instalagcdes, 0 marketing, vendas, e tudo o mais que diz respeito
as atividades fins e de apoio a empresa. Despesas que ocorrem externamente a empresa
nd sdo normalmente consideradas, primeiro porque sdo de dificil quantificacdo e,

segundo, porque cada empresa busca as vantagens imediatas para s mesma.



CHRISTOPHER (1997) resume o0 descontentamento com 0s sSistemas

convencionais de contabilidade em funcdo dos seguintes aspectos:

- Existe desconhecimento total dos verdadeiros custos de prestacdo de servico para
os diferentes tipos de clientes/canai s/segmentos de mercado;

- Os custos sdo captados a um nivel muito alto de agregacéo;

- O rateio dos custos gerais ainda impera;

- Os sistemas de contabilidade convencionais sdo orientados funciona mente, em vez
de serem orientados para o resultado do sistema;

- As companhias entendem a questdo dos custos por produto, mas ndo tém
consciéncia sobre os custos por cliente — o produto ndo gera lucro, mas o cliente

gera.

Ainda, paraeste autor, um sistema eficaz de custeio logistico € aquel e gue consegue
refletir o fluxo de materiais, identificando os custos relevantes do fornecimento de servico
ao cliente, devendo também possibilitar uma andlise separada de custos e receitas, por tipo

de cliente e por segmento de mercado ou canal de distribui¢ao.

De uma maneira geral, BOWERSOX (2001) comenta que € comum considerar 0s
custos de estoque e de transporte como os dois principais fatores da rede logistica, isto
ocorre fundamentalmente pelo fato deles representarem de 80% a 90% de todas as

despesas | ogisticas em uma empresa padrao.

Este autor destaca ainda que o custo de estoque inclui todas as despesas relativas a
manutencdo de estoques e ao processamento dos pedidos dos clientes, sendo que no custo
de manutengdo dos estoques, ficam inclusos impostos, armazenagem, investimentos,
seguro e obsolescéncia, enquanto no custo de processamento de pedido incluem-se todas as
despesas com o controle de estoque, preparacéo de pedidos, comunicacdo, atividades de

atualizacdo e supervisdo administrativa.

O custo com transporte, ainda segundo BOWERSOX (2001), inclui todas as
despesas do frete contratado de terceiros e suas despesas complementares, mais 0s gastos



45

em fungdo de eventos imprevistos na atividade de transporte, bem como as respectivas
despesas administrativas, sendo que no caso de transporte proprio, podem ser adotadas

contas que identifiquem os custos diretos, indiretos e de overhead.

Para BALLOU (2001), os custos logisticos tém variado entre 4% e 30% do valor
das vendas, ficando em média, em torno de 8% das vendas. A Tabela 02 apresenta estes

percentuai s detal hando-os por categorias.

Categoria Percentual de vendas
Transportes 2,88%
Armazenagem 2,09%
Processamento de pedidos 0,55%
Administragdo 0,40%
Manutencao de estoque 2,32%
Total do custo de distribui¢céo 8,24%

Tabela 02 - Média recente dos custos de distribuicdo fisica em percentuais de vendas
Fonte: Adaptado de BALLOU ( 2001)

Para CHRISTOPHER (1997), nas indUstrias Européias e Americanas, estima-se
gue os custos de distribui¢éo, como porcentagem da receita de vendas, ficam entre 5% e
10%. A Tabela 03 apresenta esta informacéo de forma detal hada.

Elemento de custo Pais
Franca | Alemanha | Holanda | Reino Unido USA
Transporte 2,43% 5,81% 1,44% 2,65% 2,92%
Armazenagem 2,50% 2,60% 2,07% 2,02% 1,83%
Processamento de pedido 1,30% 2.27% 1,38% 0,72% 0,55%
Administragdo 0,65% 0,65% 0,32% 0,27% 0,39%
Manutencéo de estoque 1,83% 0,72% 1,53% 2,08% 1,91%
TOTAL 8,71% 12,05% 6,74% 7,74% 7,60%

Tabela03 - Custos logisticos como porcentagem da receita de vendas
Fonte : Adaptado de Christopher (1997)
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O gerenciamento eficaz dos custos logisticos, segundo LIMA (1998), deve focar os
objetivos desgjados, sejam tais objetivos uma atividade, um conjunto de atividades ou, até
mesmo, todas as atividades logisticas da empresa, podendo inclusive, extrapolar os limites
da empresa e considerar outras atividades desenvolvidas por outros integrantes da cadela
de suprimentos. Deve também permitir a smulagdo de diferentes cenérios, como, por
exemplo, o impacto no custo de distribuicéo fisica considerando:

- O fechamento de um centro de distribuicéo;
- A variagao do preco de um determinado insumo;

- O aumento da produtividade de determinada atividade.

Para LIMA (1998), os sistemas de custos podem também ter a funcéo de controle,
onde problemas como a baixa utilizagdo dos ativos, que pode afetar a rentabilidade das
empresas, podem ser identificados por este tipo de ferramenta, como por exemplo, um caso
de um transporte de entrega, onde um tempo de fila para carga e descarga exagerado faz

com que sgja baixa a utilizacéo do veiculo, afetando assim a rentabilidade.

FIGUEIREDO (2000) comenta que, a partir da andlise de rentabilidade dos
clientes, a empresa passa a ter uma serie de oportunidades estratégicas, que sdo:

- Atender melhor os clientes existentes e que sdo altamente rentaveis,

- Conhecer o custo do servigo ao cliente e entdo poder cobrar pelo nivel de servico
proporcionado;

- Oferecer descontos, se necessario, nas operagdes com clientes aos quais é possivel
servir com custos reduzidos;

- Negociar relagbes ganha-ganha entre fornecedores e compradores;

- Tentar atrair os clientes que proporcionam grandes lucros para os concorrentes.

BOWERSOX (2001) define que um sistema eficaz de custeio logistico deve

englobar e isolar todos os custos decorrentes das operacdes logisticas, como previsdes e
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gerenciamento de pedidos, transportes, estoques, armazenagem e embalagem. Ainda para
este autor, 0s custos logisticos podem ser separados em trés grupos:

- Custos diretos: Sd0 aqueles gerados especificamente em funcdo dos trabalhos
logisticos, sendo os mais féceis de serem identificados, como exemplos aparecem
custos de transporte, armazenagem e de manuseio de materiais;

- Custos indiretos. S&o os mais dificeis de identificar, pois sdo custos aocados de
maneira mais ou menos fixa e constante as operacdes logisticas, como exemplos
aparecem 0s investimentos em ativo imobilizado, equipamentos de transporte e
estogue. O critério de alocagdo destes custos as atividades logisticas é definido pela
administragéo;

- Overhead: S&o aguelas despesas que incorrem em beneficio de toda a empresa, tais
como luz, &gua e ar condicionado e que sdo apropriadas as diversas atividades

empresariais.

Para La LONDE & POHLEN (1996), a necessidade de andlise dos custos de
distribuicéo apareceu paralelamente a evolucdo do conceito de gerenciamento logistico
integrado. Em funcdo da fragmentacéo das atividades de distribuicdo, eraimpossivel isolar
custos e determinar responsabilidades, pois os gerentes de distribuic¢éo tinham a visdo dos
custos das fungBes individuais, tais como depdsito e transporte. Entretanto, eles ndo tinham
praticamente visibilidade nenhuma da distribuicdo fisica como um todo, 0 que tornava os
custos de distribuicdo um continente escuro. Na década de sessenta, com o surgimento das
organizacOes de distribuicéo fisica e 0 incremento dos custos de distribuicéo, cresceu a
necessidade de se ter um sistema de custo mais especifico para esta atividade, visando a

analise dos respectivos custos e dos trade-offs.

Ainda para La LONDE & POHLEN (1996), os indicadores de performance ndo
financeiros, como tempo de ciclo de pedidos e nimero de consumidores que retornam, sdo
necessarios para mensurar o nivel de servico que estd sendo prestado. Entretanto, eles ndo
indicam se a empresa ou a cadeia de empresas esta obtendo um retorno adequado de seus
investimentos. Dentro deste contexto, a utilizagdo de sistemas de custeio como o DPP
(Direct Product Profitability) ou rentabilidade direta dos produtos, o ABC (Activity Based
Costing ) ou custeio baseado em atividades, o TCO (Total Cost of Ownership, ou custo



total de aquisicdo, aém da utilizacdo de sistemas e tecnologias de controle do fluxo
logistico como o ECR (Efficient Consumer Response), contribuiram para melhorar a

visibilidade e o entendimento dos custos |l ogisticos dentro da cadeia de suprimentos.

2.5- O sstema de custeio aplicado a logistica de distribuicéo

O correto entendimento da estrutura dos custos de distribuicdo fisica de uma
empresa pode reverter-se em um diferencial competitivo pois, para FIGUEIREDO (2000),
0s aumentos dos custos logisticos e a reducédo dos custos de fabricacéo, fizeram com que,
em termos percentuais, 0s custos logisticos associados aos produtos passassem a

representar amaior parte dos custos totais destes mesmos produtos.

Em especia nos aspectos relacionados a logistica de distribuicéo, esta realidade
apresenta-se de forma mais conturbada ainda, pois em funcdo da preocupacdo das
empresas com 0 aumento de seus custos nesta area, comegaram a aparecer muitos artigos

em jornais e revistas sobre este tema.

KOBAYASHI (2000) salienta que o que é mostrado, todavia, € quase somente as
tarifas pagas para o transporte, as despesas para o deposito, as despesas para a embalagem,
relevada do balanco das empresas. Os custos efetivos de distribuicdo fisica, porém,
deveriam ser aumentados de 50% a 100% em relacéo as cifras difundidas pelos jornais,

sendo que as vezes, 0s custos efetivos sdo ainda maiores.

Este fato despertou nas empresas a necessidade de entendimento dos diversos tipos
de custos gerados por suas atividades logisticas e 0s seus impactos na rentabilidade da
empresa. Entretanto, esta necessidade ndo encontrava resposta nos sistemas tradicionais de

custeio.

LIMA (1998) destaca a dificuldade de se custear as atividades |ogisticas em fungdo

da alta proporcéo de custos indiretos e a grande segmentacdo de produtos e servicos, sendo
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gue o custeio baseado em atividades, ou simplesmente sistema ABC, surge como uma
alternativa eficiente neste contexto.

Em uma empresa distribuidora, existe ainda uma outra peculiaridade operacional,
gue é a proximidade muito grande entre a atividade comercia e a distribuicéo fisica de
produtos. Em funcdo da necessidade de se cumprir 0s compromissos assumidos junto aos
clientes, esta premissa, muitas vezes, permeia toda a organizacdo, em alguns casos até
desconsiderando o entendimento da estrutura e da origem dos custos gerados por estas
duas atividades.

Para KOBAYASHI (2000), a atividade de venda, apds a emissdo do pedido, gera
uma série de atividades de distribuicéo fisica, todas com seus custos, porém extremamente
necessarias para fazer com que o pedido do cliente sgja entregue nos locais, quantidades e

tempos necessérios. Tais atividades de distribuicéo fisica geram os seguintes custos:

- Custos para o tratamento dos pedidos adquiridos (despesas com 0 pessoal,
despesas de gestéo e despesas para 0 espaco necessario ao registro dos pedidos,
atribuicéo do estoque, disposicdes para a expedicéo e emissdo da documentacdo
necessaria);

- Custos para armazenagem e estoque (custos de espaco para armazenagem,
depreciacdo dos imoveis e dos equipamentos, despesas para a eletricidade, gas e
combustivel para o depdsito, além de juros passivos sobre o0 estoque);

- Custos para a confecgdo e a embalagem (custos de materiais para a confecgdo e a
embal agem necessérias a expedicao, custos de pessoal necessario as operacdes de
confeccdo e embalagem, custo de depreciagdo dos equipamentos de confeccdo e
embal agem, custo do espago e despesas de gestéo para as operacdes);

- Custo para a carga e a descarga e para as varias operacoes (despesas para 0
pessoal necessario as operagdes de extracdo, preparacdo da mercadoria, carga,
custo de depreciagdo e despesas gerais diversas para os aparel hos e custo do espago
Necessario as operacoes);

- Custo para o transporte e as entregas (despesas de transporte entre 0s
estabelecimentos e os centros ou 0s depdsitos, despesas para 0S motoristas,



50

despesas para 0 combustivel, custos de depreciagdo dos veiculos e despesas de
gestéo).

KOBAYASHI (2000) destaca que quando se analisam os custos de distribuicéo
fisica, ndo é preciso gque se tenha sob controle todo o tipo de detalhe, porém é necessario
avaliar, entre as atividades de distribuicdo fisica da propria empresa, os setores com 0s

maiores custos e nesse caso levantar os custos de modo pontual.

Para NOVAES (2001), o sistema de custeio ABC ¢é a forma de avaliagdo mais
precisa do nivel de lucratividade na comerciaizacdo de produtos ou na prestacdo de
Servigos, mas para que isso ocorra, € fundamental a alocacdo correta dos custos aos

diferentes objetos do processo, quer eles sejam produtos, Servigos ou até mesmos clientes.

NAKAGAWA (1994, p. 40) comenta que o sistema ABC “trata-se de uma
metodol ogia desenvolvida parafacilitar a analise estratégica de custos relacionados com as

atividades que mais embatam o consumo de recursos de uma empresa.”.

Ainda para NAKAGAWA (1994), o sistema de custeio ABC, apesar de ja ser
conhecido h&d muito tempo, s6 mais recentemente tem recebido uma maior atencdo por
parte de professores, pesquisadores e executivos, em funcdo da possibilidade que o mesmo

oferece de se aperfeicoar as andlises tradicionais de custos.

Apesar de conhecido hd muito tempo e de ter sido inclusive, segundo
NAKAGAWA (1994), utilizado por Taylor, Fayol e Elton Mayo no desenvolvimento de
seus estudos, o0 sistema de custeio ABC, era basicamente utilizado em organizactes
industriais, sendo que, a partir de 1980, comegou-se a utilizar este sistema, nos setores de
Servigo, pois com o crescimento deste setor, passou a ser fundamental atais organizagdes o
entendimento das dinamicas de lucratividade e de utilizacdo de seus recursos.

Com a crescente utilizagdo dos conceitos de Supply Chain Management e sua busca
constante pela reducéo dos custos dentro da cadeia considerada, a ado¢do do sistema de
custeio ABC passou a ser avaliada como uma ferramenta potencia mente muito eficaz.
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Para BOWERSOX (2001), os objetivos do custeio baseado em atividades
permanecem inalterados quando este é aplicado a logistica. O fator-chave do sistema ABC
aplicado a logistica, € o pedido do cliente, as atividades a ele associadas e 0s custos
relevantes dos trabalhos necessérios para cumpri-lo. E fundamental que o sistema ABC
fornega a administragdo ainformagdo necessaria para se determinar a rentabilidade de cada
cliente.

Na logistica, a aplicacdo do sistema de custeio ABC pode trazer resultados
altamente positivos, embora sgja necessario um esfor¢co maior de levantamento de dados e
de andlise o0s quais permitem definir com maior precisdo e propriedade 0s custos, sgjam de
produtos, seja de servicos (NOVAES, 2001).

ZANQUETO & PIZZOLATO (2000) definem o sistema de custeio ABC como o
método mais refinado para a identificagdo de rentabilidade do canal de distribuicéo, em

funcdo deste sistema apresentar uma maior precisao que o modelo tradicional.

Ainda em relacdo ao ABC, NAKAGAWA (1994, p. 29) comenta que 0 mesmo
trata-se de “um novo método de andlise de custos que busca rastrear” 0s gastos de uma
empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos “ diretamente

identificaveis’ com suas atividades mais relevantes e, destas, para produtos e servicos.”

Entretanto, BORNIA (2002) destaca que mesmo o0 ABC sendo talvez hoje o mais
famoso método de custos no mundo, talvez também sgja 0 método que é apresentado de
forma mais confusa e diversifica na literatura, pois a separacéo clara entre principio e
método ndo é feita de forma transparente pela maioria dos autores, sendo que estes relinem
elementos dos dois conceitos em suas andlises. Para alguns autores, o enfoque do ABC é
voltado para o lado do célculo de custos, que é caracteristica do método de custeio,
enguanto para outros, 0 ABC esta mais relacionado com decisdes de nivel estratégico, que
passam ainda pela melhoria dos processos. Essas confusdes e divergéncias acabam levando
a existéncia de mais de um modelo para 0 ABC, o que acaba dificultando seriamente o
entendimento do que vem efetivamente a ser 0 custeio baseado em atividade.
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Segundo dados da 10B (1995), as principais dificuldades para a implantacéo do
sistema de custeio ABC, sdo as seguintes:

- O grande volume de trabalho requerido, em especial nafaseinicial do sistema;

- A grande demanda por recursos humanos e por tecnol ogia de informacéo;

- A correta identificagdo dos direcionadores de custo e sua relagdo direta com as
atividades desenvolvidas;

- A priorizagéo das atividades a serem analisadas;

- A defini¢do do formato do sistema ABC mais conveniente para a empresa;

- A complexidade na estimativa dos custos de implantagdo do sistema, o que levaa
indugdo a custos de implantagdo mais elevados do que os requeridos na
implantagdo de um sistema convencional de custeio;

- A necessidade de se reeducar contadores e gerentes, em funcdo das mudangas e da
complexidade do sistema de custeio;

- O fato de o sistema ABC néo ser aceito pela lei das sociedades por agoes, pois
contraria principios contdbeis geralmente em uso.

Independentemente do sistema de custeio utilizado, o fundamental é que a empresa
possa analisar corretamente a sua estrutura de custos. NOVAES (2001) apresenta um
modelo para a aplicacdo na atividade de distribuicdo fisica, no qual destaca conceitos e
principios de um sistema de custeio, bem como identifica as principais atividades inerentes

adistribuicdo fisicacom os respectivos direcionadores de custo ou cost driver.

Neste modelo, NOVAES (2001) define que as atividades sdo originadas por
eventos, os quais geram transagoes, que levam a realizacdo das proprias atividades. Dentro
deste enfoque, um distribuidor pode ter como evento a venda de produtos a seus clientes.
Quando este distribuidor, através de sua area de tele-vendas, efetua a venda de um produto
especifico a um determinado cliente, definindo quantidades, pregos, prazos de entrega e
condic¢des de pagamento, foi estabel ecida uma transacdo. Posteriormente, quando a érea de
expedicdo separa o produto, aloca-o a um veiculo de entrega e o remete ao cliente, esta

executando uma atividade.
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Neste modelo, dentro do conceito de direcionadores de custos, NOVAES (2001)

considera que:

- As atividades de uma empresa consomem recursos fisicos e operacionais de varios

tipos. A relagdo entre recursos e atividades € comandada por direcionadores de

recursos;

- Os objetos das acbes da empresa podem ser relacionados as atividades atraves dos

direcionadores de atividades.

Os direcionadores de recursos servem para identificar e quantificar os recursos

empresariais demandados em cada atividade realizada. Na atividade de distribuicéo fisica,

NOVAES (2001) cita como alguns exemplos de direcionadores de recursos, 0 custo

hora/méquina, para alocar o custo do recurso equipamento, bem como a quilometragem

para 0 recurso veiculos ou 0 tempo para o0 recurso mao de obra. A Figura 09 ilustra os

conceitos acima apresentados.

Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3
Combustivel Veiculos Méo de obra
carga e descar ga

N/ N\ /

Entrega dos
produtos
aos clientes

Atividade 1

Carregamento do
veiculo na doca

Atividade 2

Figura 09 - Relacdo entre recursos e atividades
Fonte: NOVAES (2001)

Para melhor entendimento entre a relagdo recurso demandado e atividade realizada,
demonstrada na Figura 09, NOVAES (2001) destaca-se que a atividade 1, entrega dos



produtos aos clientes, se relaciona com os recursos através de dois direcionadores diversos.
O recurso 1, combustivel € explicado pela quilometragem, enquanto o recurso 2, veiculos,
tem como direcionador o tempo de uso. Quando esta situagcdo ocorre, € necessario analisar
0 processo com mais detalhe. Pode ocorrer que uma das relagbes envolva custos
substancialmente maiores do que a outra. Nesse caso pode-se abandonar o direcionador de
menor importancia, ficando apenas com o mais significativo. Caso 0s dois ndo sgam

despreziveis, torna-se subdividir a atividade em duas ou mais.

Como no objetivos intermediérios deste trabalho esta a identificagdo das principais
atividades e os custos do transporte e entrega de mercadorias, sera feito o desdobramento
desta atividade em tantas partes quantas se fizerem necessérias visando ao seu melhor
entendimento e representacdo. Segundo NOVAES (2001), a melhor subdivisdo desta
atividade pode ser em:

- percurso do veiculo desde seu ponto de partida até o bolséo e vice-versa;
- percurso dentro do bolséo;
- entrega aos clientes, que é representada pel as paradas nos pontos de descarga.
A Figura 10 demonstra o desdobramento da atividade de transporte e entrega de
produtos aos clientes.

Recurso 1 Recurso 2

Combustivel Capital
(veiculos) (veiculos)

entrega dos
produtos
aos clientes

Atividade 1

percurso percurso entrega
CD até dentro aos
bolsédo do bolséao clientes

Atividade 1.1 Atividade 1.2 Atividade 1.3

Figura 10 - Desdobramento da atividade de entrega de produtos
Fonte: NOVAES (2001)
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NOVAES (2001) apresenta também a relacdo causa-efeito destas atividades no
tocante aos custos:

- Quanto mais longe do deposito estiver o destinatério, maior sera o custo de
distribuicdo. Isto porque o veiculo tera de fazer um percurso mais longo até o local
de entrega e vice-versa;

- O percurso dentro do bolsdo € funcéo da area do mesmo e do nimero de pontos
visitados;

- Quanto maior o tempo de parada para atender o cliente, maior sera o custo.

NOVAES (2001) ainda cita que essarelacdo decorre da propria divisdo da atividade
de entrega dos produtos aos clientes, sendo ainda possivel destacar mais uma atividade,
que é relativa as entregas especiais, que sdo aquelas realizadas fora dos roteiros padroes,

porém utilizando os veiculos vinculados aos roteiros previamente determinados.

Os direcionadores de atividades possibilitam o rateio dos custos aos objetos, porém
esta alocacdo s pode ocorrer depois de uma definicdo clara de todas as atividades e seus
custos, bem como dos objetos considerados que, no caso da distribuicéo fisica, geralmente

S80 servigos ou clientes.

No momento da aplicagdo de uma sistemética de custeio para a atividade de
distribuicdo fisica, algumas vezes ndo € possivel a correta obtencdo de aguns
direcionadores de custos, assim NOVAES (2001) utiliza um determinado modelo que
permite a obtencéo destes diercionadores.

Quando ndo é possivel a obtencdo da distancia percorrida dentro do bolsdo, o

model o utiliza a seguinte férmula para a obtencéo deste direcionador (NOVAES, 2001):

L @KO* K1* v A*n (01)

Sendo:

L adistancia percorrida em quilémetros dentro do bol séo;
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KO é uma constante valendo 0,765;

K1 o coeficiente de correlacdo, obtido através de uma andlise estatistica de
regresséo, que considera uma série razoavel de pares de pontos e calcula para cada par a
distanciaem linhareta e adistanciarea entre os dois pontos. Embora o ideal fosse calcular
o valor de K1 para cada um dos bolsdes considerados, pode-se, em funcéo de tempo e de
falta de recursos adequados para este cdlculo, adotar o valor de 1,35 para este coeficiente,
por ser este valor utilizado na grande maioria dos artigos técnicos que consideram tal
aproximacao;

a é &rea do bolsdo em quilémetros quadrados, que pode ser obtido pela andlise dos
mapas geograficos das cidades que comportam os bol sdes de entrega;

n € o numero de entregas diarias no bolsdo.

Outros direcionadores que geralmente apresentam alguma dificuldade para sua
obtencdo sdo o0 tempo de deslocamento no bolséo e de parada nos locais de entrega, neste
caso é usada a formula de tempo de ciclo, utilizado por NOVAES (2001):

T2=(ko*K1)*n, V2*vs) (o

Onde:

T2 é o tempo de percurso dentro do bol sdo;

KO é uma constante valendo 0,765;

K1 é o coeficiente de correlacéo valendo 1,35;

n € o niumero de entregas diarias no bol séo;

V2 é a velocidade média no bolsdo, que para perimetro urbano estima-se em 35
km/h;

S é a densidade do bolsdo, que é obtida através da divisdo de n pela area do

bolsdo(a).

Neste ponto, encerra-se a revisao bibliogréfica proposta para este trabalho e passa-
sea aplicacdo pratica da sistemética de custeio para as atividades de distribuicéo fisica da
empresa que serviu de base para este trabalho.
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3- PARTE PRATICA

3.1 - A tipificacdo do segmento de atuacéo e a dimensio de mercado

Dentro da cadeia logistica do segmento de food service € comum encontrar-se trés

tipos de integrantes:

- O primeiro sdo as grandes indlstrias nacionais e multinacionais fabricantes de
alimentos, como por exemplo, Bunge Alimentos, Nestlé, UBF, Kraft entre outros;

- O segundo sdo os atacadistas e distribuidores, os quais se responsabilizam pela
distribuicéo dos produtos fabricados pelas industrias,

- O terceiro sdo os operadores de food service, os quais sdo 0os membros da cadeia que
mais se aproximam dos clientes, sendo em gera restaurantes, padarias, lanchonetes,
pizzarias, pastelarias, entre outros.

A empresa analisada tem atuagdo que a caracteriza como distribuidor do segmento

food service.
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Este segmento que hoje ja é responsavel por mais de 25 % do faturamento da
indUstria de aimentacdo no Brasil alcangou em 2000, segundo dados da Associagédo
Brasileira das Industrias de Alimentacéo - ABIA e do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, uma movimentacdo de US$ 31 bilhdes, com perspectivas de
crescimento ainda maior. Considerando que o estado do Rio Grande do Sul responde por
7,5 % de todo 0 consumo nacional, conclui-se que o consumo deste segmento no estado é
de US$ 2,32 bilhdes.

Os produtos e servicos envolvidos na alimentacdo fora do lar vem se consolidando
como 0s que mais crescem dentro da industria de aimentacdo no Brasil. Ainda
considerando dados da ABIA, entre 1993 e 1999, os setores ligados ao food service
cresceram nada menos que 167%, enquanto a ampliacdo do varejo alimenticio tradicional
ndo passou de 54,8%. Em média, o crescimento da alimentacdo preparada fora do lar,
desde o Plano Real, vinha ocorrendo, até o ano de 1999, a taxa de 17% ao ano. A partir de
2000, este segmento principiou uma fase de crescimento sustentado, a taxa de 7% a 9 %,
com perspectivas de aumento anual de 10% a 12 % a partir de 2001.

Apenas durante 0 ano de 2000, o faturamento nacional direto com o food service foi
de US$ 19 bilhGes, levando-se em conta apenas os alimentos processados, 0 que
corresponde a cerca de 1/4 do faturamento da industria alimenticia, que, em 1999, foi de
US$ 78,9 bilhdes. Enfatiza-se que, dentro desta cifra, ndo estéo incluidos os aimentos in
natura, muito menos toda linha de fornecedores envolvidos, que inclui equipamentos,
servicos e bebidas, portanto, 0 montante é ainda muito mais expressivo. O faturamento,
portanto no estado do Rio Grande do Sul foi neste ano de US$ 1,42 bilhdo s
considerando-se produtos processados, que € o caso do mercado atendido pela empresa
analisada.

O avanco deste segmento pode ser medido pelo nimero de estabel ecimentos que de
acordo com o IBGE (2000), somam mais de 957 mil em todo o Brasil, sendo que

aproximadamente 71 mil estéo no estado do Rio Grande do Sul.

3.2- A empresa
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A empresa estudada foi fundada em 1990, e 0 seu objetivo principal quando da sua
implantagdo era basicamente o comércio internacional. Tornou-se, Nnos primeiros anos, a
maior importadora de alimentos do estado do Rio Grande do Sul, no segmento em que

atuava, ou sgja, frutas secas, bacalhau, mel, azeitonas e outras especiarias.

Porém, nestes Ultimos anos, em funcdo de mudancas mercadoldgicas, a empresa
mudou profundamente o seu perfil e conceito de negdécio. As mudancas foram,
principalmente, em relagdo ao comércio internacional, o qual sofreu uma forte abertura,
com simplificagdo e desburocratizagdo dos processos de internacionaizacdo de
mercadorias, e por consequéncia a aproximacao das fronteiras de paises vizinhos, com as
grandes oscilacdes com relacdo as taxas de cambio e a politica cambial, as quais hora
beneficiava os importadores, hora os surpreendia com maxi-desvalorizagtes do Real, as
quais foram suficientemente fortes para falir qualquer empresa desestruturada para
enfrentar esta condi¢éo.

Hoje, a referida empresa trabalha com um percentual bem reduzido de itens
importados, e especializou-se e fortaleceu-se na distribuicdo de alimentos nacionais
(insumos) para alimentacdo fora do lar (food service), possuindo parcerias com empresas
de elevado conceito como Bunge Alimentos, Nestlé e Mauri Brasil, entre outras, o que
possibilitou a conquista do mercado de food service na regido de Porto Alegre e Grande

Porto Alegre, naqual é lider de mercado.

A empresa enquadra-se como empresa de médio porte, com um faturamento anual
em torno de R$ 9 milhdes/ano. Seu mix de produtos situa-se na faixa de trezentos itens,
possuindo uma carteira de, aproximadamente, 2.500 clientes ativos, entre pequenos
supermercados, mini-mercados, indistrias, padarias, confeitarias, restaurantes, cozinhas

industriais, hospitais, entre outros.

3.2.1 - Principais processos
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Os principais processos da empresa sdo:

1.L ogistica — Compreendendo as atividades de armazenagem, recebimento e controle
de estoque, picking e expedicdo e transporte e entrega de mercadorias,

2.Administrativo — Engloba os setores de Contabilidade, Fiscal, Contas a Pagar,
Contas a Receber, Faturamento, Recursos Humanos, e ainda, Compras, que é
dividida em Nacionais e Importadas;

3.Venda — Compreende a equipe de Venda Interna através do tele-vendas e Vendas
Externas, através de representantes comerciais;

4.Industrial — Refere-se a0 embalamento que a empresa efetua tanto dos produtos
importados, que sdo pré-selecionados para posteriormente serem embal ados para o
consumidor final, como de produtos (insumos) adquiridos a granel no qual a
empresa embala em pequenas quantidades (1 ou 2 kg) para fornecer para empresas

de pequeno porte, tais como padarias e confeitarias.
3.2.2 - Estruturafisica

A empresa estd instalada em Porto Alegre em um prédio de 2.000 metros
quadrados, com as seguintes instalacbes. depoOsito para mercadorias com camaras
frigorificas, area para re-embalgem de produtos, escritorios e um centro de treinamento que
inclui uma padaria experimental para teste de novos produtos e cursos para clientes.

Possui  sete veiculos proprios, com capacidade de operarem com produtos
refrigerados ou congelados e secos a0 mesmo tempo, 0s quais efetuam a distribuicéo das
mercadorias vendidas e uma empilhadeira para 0 manuseio de produtos pal etizados.

3.2.3 - Recur sos humanos

A equipe da empresa totaliza 52 colaboradores, como segue:
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- um presidente, dois diretores, sendo um responsavel pela area de vendas e
operacoes e outro pela rea administrativa e financeira;

- dois supervisores de vendas, treze representantes externos, quatro vendedores
internos,

- um gerente administrativo, cinco auxiliares administrativos, trés estagiérios,

um encarregado de depdsito, um conferente, sete motoristas e doze gjudantes.

3.2.4 - Definigdo do negocio

A empresa tem, de forma abrangente, como palavra chave da definicéo de negdcio,
a “distribuicdo”, e atua em um mercado no qual os clientes operam praticamente sem
estogques minimos ou de seguranga, portanto, existindo assim a necessidade destes
possuirem fornecedores de matéria-prima para elaboracdo de alimentos, que assegurem
confiabilidade e agilidade na entrega e, principa mente, baixos custos nesta operacao.

Assim, a empresa busca diferenciar-se no mercado em que atua através do alto
nivel de servicos oferecidos aos seus clientes, desde o0 processo de comerciaizacdo até a
entrega propriamente dita da mercadoria, tudo amparado por uma estrutura de sistemas

informati zados e assisténcia técnica de pré-venda e pos-venda.

A empresa considera que a questdo preco ndo é fundamental para o seu negocio, ela
imagina sim, que necessita de pregos competitivos, portanto similares ao da concorréncia,

com diferenciacdo na qualidade nos processos que envolvem o seu negécio “distribuicéo”.

3.2.5-Concorréncia

A empresa possui como concorrentes diversas empresas, que atuam em varios
segmentos. Apesar de ser em percentual bem reduzido, quando analisado seu faturamento,
a empresa estudada ainda concorre diretamente com algumas importadoras, mas seus
principais concorrentes, além das proprias industrias e supermercados, sdo basicamente os

grandes e médios atacados e outros distribuidores, em funcdo da similaridade no tipo de
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cobertura de mercado utilizado, nos clientes atendidos e no mix de produtos

comercializados.

3.3- A estrutura de custos e de sistemas de informatica

A empresa possui suas atividades administrativas, financeiras, de vendas,
atendimento a clientes, controle de estoque, roteirizagdo e cobranga, totalmente
informatizadas, através de um sistema integrado especiadmente voltado para a sua
realidade, desenvolvido no ano de 2001, por prestador de servico.

Este sistema utiliza banco de dados QL server e linguagem visual basic, possuindo
interface com outros dois sistemas periféricos, sendo um para 0 processo contabil e outro
para o de administracéo de pessoal.

Dentro do plangjamento da empresa, esta previsto para o segundo semestre de
2002, a informatizacdo da forca externa de vendas, através da utilizagdo de terminais
portateis de vendas modelo palm tops, enquanto que a utilizacdo de sistemas
informatizados para o gerenciamento, controle e rastreamento da frota € previsto apenas

para o primeiro semestre de 2003.

O sistema contébil da empresa estrutura-se sob dois aspectos, um relativo a

contabilidade fiscal e outro a contabilidade gerencial.

A contabilidade fiscal assegura o cumprimento de todos os aspectos referentes as
legislagbes fiscais, tributérias e previdenciarias municipal, estadual e federal, enquanto que

a contabilidade gerencia garante o fluxo de informagdes para a gestdo da empresa.

O sistema de custeio vinculado a contabilidade gerencia baseia-se na absorcéo total
com aocagao dos custos ocorridos a determinados centros de custos, 0s quais representam

0S principais processos da empresa, quais sejam: custos logisticos (CL) os quais



63

correspondem as atividades de distribuicdo fisica, custos administrativos (CA) e custos de
vendas (CV).

A participacdo destes custos, no custo total da empresa, € a seguir apresentada na

Figurall.
Ccv
23.166,38
CL 22%
37.940,08
36%
CA
45.374,92
42%

Figura 11 - Composicdo dos custos da empresa

Na definicdo do preco de venda de seus produtos, a empresa estudada adota uma
prética propria, a qual consiste em agregar um percentual ao custo de posse dos produtos

comercializados.

Salienta-se que 0 custo de posse € calculado tomando-se como base o preco de
compra dos produtos junto aos fornecedores e agregando-se a estes 0s demais custos que
ocorrerem para que a empresa tenha, efetivamente, a posse dos produtos comprados. Entre
estes custos 0s mais comuns séo o frete (no caso de produtos comprados com preco FOB),
0 PIS e COFINS, a CPMF e adiferenca de ICMS para alguns produtos comprados fora do
estado do Rio Grande do Sul.

Este percentual, que a empresa define simplesmente como margem, é definido para

cada produto ou grupo de produto, levando em consideragdo trés fatores basi cos, que séo:



- As condi¢des conjunturais de mercado, incluindo-se ai as préticas comerciais da
concorréncia;
- Asvariagoes entre oferta e demanda dos produtos comercializados;

- O comportamento dos custos da empresa.

3.4 - A distribuicao fisica

A empresa andlisada, em funcdo da caracteristica de compra, da necessidade de
entrega e da dispersdo geogréfica de seus clientes, atua dentro do sistema de distribui¢do
compartilhada ou “um para muitos’, sendo que atransmisséo dos pedidos é realizada até as
17:00h, ja o processamento dos pedidos € realizado entre 17:00h e 21:00h, enquanto a
separacdo e o carregamento dos veiculos de entrega ocorre entre 21:00h e 06:00h. A
liberagdo dos veiculos para o transporte e respectivas entregas ocorre a partir das 06:00h,
de segundas a sextas-feiras.

Cada bolsdo ou zona de entrega possui um unico roteiro didrio que é previamente
definido e é atendido por um Unico veiculo de entrega. Esta atividade consiste na entrega
regular da empresa, a qual € remunerada indireta e indistintamente pelo preco de venda do

produto.

Para 0 atendimento das entregas de clientes eventuais ou com caracteristicas
especificas, como redes de supermercados ou indlstrias, a empresa terceiriza esta
atividade, sendo que remunera o prestador de servico no percentual de 2,5 % do valor da
nota fiscal. Entretanto, tais casos sdo considerados particularmente e 0s custos especificos

destas entregas séo objeto de negociag&o junto aos clientes envolvidos.
A empresa analisada tem seu centro de distribui¢do situado na zona norte de Porto
Alegre, proximo ao aeroporto Salgado Filho, e os bolsbes ou zonas de entrega sio sete,

assim distribuidos:

Bolsdo 1 — Zona Centrd
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Bolsdo 2 — Zona Sul

Bolsdo 3 —ZonaNorte

Bolséo 4 — Metropolitana Norte
Bolso 5 — Metropolitana Sudeste
Bolsdo 6 — Metropolitana Nordeste
Bolsdo 7 — Metropolitana Sul

Um esquema da localizacéo geografica dos bol sbes é representada na Figura 12.

O <—I—> L BOLSAO 4 BOLSAO 6
BOLSAO 3

CENTRO DE
DISTRIBUICAO

BOLSAO 1
BOLSAO 7 -
BOLSAO 5
BOLSAO 2

Figura 12 - Localizagéo geogréfica dos bol sdes

Todos os bolsbes ou zonas de entrega possuem clientes com perfis bastante
similares, sendo as janelas de entrega dentro do bolséo, o principal ponto a exigir cuidados
especiais na definicdo do roteiro diario de visitacéo.

A empresa opera exclusivamente com caminhdes da marca Mercedes Benz 709 e
Ford F4000, todos possuindo bal misto que permite o transporte de cargas secas e
resfriadas / congeladas. O sistema de manutencdo dos veiculos e do sistema de refrigeracéo
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/ congelamento dos bals é terceirizado, efetuando-se a revisdo preventiva e a limpeza dos
veiculos nos finais de semana. A idade média dos veiculos é de 5,5 anos. Por estar em
processo de renovacdo da frota, constata-se que 40% dos veiculos tem idade inferior a 1,6
anos.

3.5- Custosdadistribuicdo fisica da empresa
Os custos da distribui¢do fisica da empresa estudada totalizam R$ 37.939,08, sendo
que o faturamento neste mesmo periodo totalizou R$ 597.038,00; dessa forma, 0s custos da

distribuicéo fisica equivalem a 6,36 % do faturamento.

A participagdo das quatro principais atividades na formagdo dos custos da
distribuicéo fisica da empresa estudada é demonstrada na Figura 13.

Armazenagem
R$ 10.182,00
27%

Recebimento e controle

Transporte e entrega
RS 21.376,48 N de estoque
56% R$ 1.352,00
4%
Picking e expedicao

R$ 5.028,60
13%

Figura 13 - Composi¢do dos custos da distribuicéo fisica

Para a eficicia do sistema de custeio proposto torna-se necessario o levantamento
do peso, das distancias e dos tempos gastos na atividade de distribuicdo fisica de
mercadorias, estas medidas serdo calculadas a seguir para que posteriormente sgam

levantados os custos da atividade de distribuicéo fisica



3.5.1- Analise dos pesos transportados

Todos os veiculos tém capacidade maxima de carga limitada a 3.500kg. Entretanto
pela andlise dos dados disponiveis na empresa relativos ao carregamento dos veiculos em
um més padréo, constata-se que a carga média é de 2.212 kg, tendo a menor carga 1.036 kg

eamaior 3.095 kg.

A Figura 14 apresenta o peso médio diério transportado em cada veiculo.

bolséo 7

1036kg

bolséo 6 7%
2168kg

14%

bolséo 5
3086kg
20%

\/

bolséo 4

bols&o 1
1068kg
7%

3095k g
20%

bolséo 2
2657kg
17%

bolsé&o 3
2380kg
15%

Figura 14 - Cargamédia diaria por veiculo

3.5.2 - Andlise das distancias percorridas

As distancias percorridas diariamente pelos veiculos de entrega individual mente,
compreendem ao somatério da distancia em quilémetros entre o centro de distribuicéo e o

bolsdo, acrescida da quilometragem percorrida dentro do bolsdo, mais a distancia do bolséo

até o centro de distribuig&o.
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As distancias totais percorridas pelos veiculos foram levantadas anotando-se

individualmente a quilometragem informada no odémetro de cada veiculo nos seguintes

momentos:

- Nasaida do centro de distribuicéo;

- Na primeira entrega dentro do bols&o;

- Na tltima entrega dentro do bol séo;

- Na chegada ao centro de distribuigao.

Este procedimento foi realizado durante duas semanas, sendo posteriormente

analisada a normalidade do roteiro praticado pelos veiculos, calculando-se entdo as

quilometragens totais em cada bolsdo. Neste mesmo periodo, foi levantado o nimero de

entregas em cada bolsdo. O resumo destas informagtes € apresentado a seguir na Tabela

04.
Bolsdo| Quilometragem CD/Bolsdo/CD | Quilometragem no Bolsdo |Quilometragem Total |[Entregas
1 609km 763,8km 1372,8km 777
2 924km 1901,6km 2825,6km 525
3 336km 1399,9km 1735,9km 651
4 357km 2242 6km 2599,6km 588
5 1260km 3995,3km 5255,3km 378
6 525km 2774,5km 3299,5km 462
7 1911km 2450,7km 4361,7km 294
Total 5922km 15528,2km 21450,4km 3675

Tabela 04 - Resumo mensal das quilometragens e entregas (n).

Assim, conclui-se que dos 21.450,4 km/mensais percorridos pela frota da empresa

na realizacdo das entregas, 27,61%, ou sgja, 5.922 km, sdo gastos no simples deslocamento

dos veiculos entre 0 CD e 0 bolsdo e vice-versa, enquanto os restantes 72,39%, que

equivalem a 15.528,82 km, sdo gastos nos desl ocamentos dentro dos bol ses de entrega.

Em funcgdo da facilidade de coleta destes dados, a qual exigiu da tripulagdo de cada

veiculo apenas quatro anotacBes por dia, ndo foi aplicado o modelo utilizado por

NOVAES (2001), para conferéncia e gjuste das distancias.
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3.5.3 - Andlise dostempos gastos

Todos os veiculos de entrega tém como tripulagdo um motorista e um gudante,
sendo que por decorréncia da legislacdo trabalhista vigente, a carga horaria individual de
trabalho de ambos esta limitada a 8,55h/dia.

Pelas andlises efetuadas nos dados levantados junto as tripulagbes dos veiculos
durante duas semanas, constata-se que o0 tempo € a maior limitacdo na atividade de

distribuicéo fisica da empresa estudada.

A jornada diéria de trabalho admitida pela empresa para a tripulagdo do veiculo €
8,55 h/dia. Entretanto, deve ser considerado que, em média, 15 min / dia desta jornada séo
gastos pela tripulacdo em atividades no cd, antes da saida do veiculo e posteriormente no
seu retorno, concluindo-se, entdo, que a jornada média diéria disponivel para a tripulagdo
efetuar o deslocamento CD/Bols&o/CD, mais 0 deslocamento e as paradas para entregas
dentro do bolsdo, ficam limitadas a 8,40 h/dia.

A andlise dos dados recolhidos relativos a estes deslocamentos e paradas para
entregas identificam uma jornada média didria de 8,36 h, sendo a menor jornada média
diariade 7,56 h amaior de 9,03 h.

A empresa tem por prética ndo remunerar as horas extras, em funcéo de possuir
acordo coletivo que ingtitui 0 banco de horas. Entretanto, tal acordo obriga a empresa a
compensar a jornada extraordinéria semanal feita pela tripulacdo de um veiculo de entrega
na semana subsequente. Em fungéo do baixo volume de horas extras, efetuadas durante a
semana, as compensacdes ocorrem as segundas-feiras pela manha ou nas sextas-feiras a
tarde, ocorrendo, algumas vezes, o deslocamento de uma tripulagdo de um bolsdo para
outro, de forma ando comprometer a distribuicéo fisica da empresa. A Figura 15 apresenta
a carga horaria média de trabalho diario em cada bol séo.

bolséo 7 bolsdo 1
8,27h 8,20h

bolsé&o 6 bo7lssa60h2
8,30h Q .

AN 7
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Figura 15 - Carga horéria diaria média nos bol sdes
3.5.3.1- Tempo deciclo

O levantamento do tempo de ciclo da atividade de transporte e entrega de
mercadorias da empresa estudada é de extrema relevancia, para que posteriormente seja
possivel a aplicacdo dos conceitos propostos pelo sistema de custeio.

O tempo de ciclo (TC) é composto de 03 tempos basicos:

- T1 que corresponde ao tempo de deslocamento CD/ Bols&o/CD;
- T2 que corresponde ao tempo de deslocamento no bol s&o;

- T3 que corresponde ao tempo de parada nos locais de entrega.

No que concerne as caracteristicas do tempo de ciclo da atividade de entrega de
mercadorias na empresa estudada, cabe destacar dois aspectos:

1 - Quanto ao tempo de deslocamento no bolsdo (T2): Todos os bolsbes sdo
visitados diariamente e as entregas sdo realizadas em fungdo das vendas efetuadas no
dia anterior, ou sgja, ndo existe um roteiro fixo de entrega por dia em cada bolséo.
Assim um cliente A, em um determinado dia pode ndo ser atendido ou, ser atendido
depois do cliente B, em outro dia depois do cliente C; em outro dia depois do cliente
D e assim por diante, em funcéo da relagdo de quais clientes tém entregas a serem
realizadas no dia em quest&o. Desta forma, néo € possivel determinar de maneira fixa
e confiavel qual o roteiro exato que sera seguido dentro do bolsdo em um
determinado dia da semana e, portanto definir o quanto cada cliente consome desta

atividade. Entretanto, pela andlise dos dados de entrega de mercadorias disponiveis
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na empresa, pode-se constatar que os roteiros diarios tendem a manter uma

constancia em termos de nimero de entregas e de quilometragens percorridas.

2 - Quanto ao tempo de parada nos locais de entrega (T 3): Da mesma forma, o
tempo de parada para entrega em cada cliente é praticamente impossivel de ser
definido com clareza, considerando os recursos atualmente disponiveis na frota da
empresa, pois se em um dia tiver somente uma simples entrega para o cliente A o
tempo pode ser X; se no outro dia a entrega é, por exemplo, com cobranca o tempo
pode ser Y. Para completar, 0 mix de produtos da empresa é de trezentos itens, que
vao de simples pacotes de fermento com 500g a sacos de farinha de 50 kg, sendo que
€ muito comum, considerando apenas so esses dois produtos, um cliente comprar em
um dia 50 pacotes de fermento, que € uma pequena caixa de entrega simples, e em
outro comprar 50 sacos de farinha de 50 kg, que é uma entrega complexa e
demorada, sem que se possa prever e identificar de forma constante e confiavel este

tipo de ocorréncia para cada um dos clientes em cada um dos bol sbes.

Foi solicitado aos motoristas, que anotassem a hora no momento de sua saida do
centro de distribuicdo, no momento da primeira entrega e da ultima entrega dentro do
bolsdo, bem como a hora de seu retorno ao centro de distribuicdo. Estes dados foram
verificados durante duas semana e posteriormente tiveram a sua normalidade analisada,
bem como os seus registros comparados com os registros de horério de saida e retorno de
veiculos, gque é efetuado pela portaria da empresa. De posse destes dados, foi obtido o
tempo de ciclo ndo estratificado, ou sgja, conseguindo-se apenas identificar o T1, porém
ndo 0 T2 e o T3. Estes dados séo apresentados na Tabela 05.

Bolsdo CD/Bolsao/CD Bolsdo Total
1 10,08 170,1 180,18
2 11,13 143,85 154,98
3 6,30 170,1 176,4
4 6,71 171,15 177,87
5 35,91 135,24 171,15
6 15,96 134,61 150,57
7 49,56 91,35 140,91

Total 135,66 1.016,40 1.152,06

Tabela 05 - Tempo de ciclo ndo estratificado.
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Como a empresa ndo possui uma forma eletrénica para mensurar o tempo efetivo
de parada nos locais de entrega, o que permitiria estratificar o tempo no bolsdo entre
deslocamentos (T2) e paradas efetivas nos pontos de entrega (T3), os mesmos foram
calculados, tomando como base a formula utilizada por NOVAES (2001), sendo os

resultados apresentados na Tabela 06.

bolsdes

itens 1 2 3 4 5 6 7
a 33,52 307,53 134,38 381,87 1885,30 743,90 912,00
n 37 25 31 28 18 22 14
S 1,10 0,08 0,23 0,07 0,01 0,03 0,02
v2 35,00 35,00 35,00 35,00 35,00 35,00 35,00
ko 0,765 0,765 0,765 0,765 0,765 0,765 0,765
k1 1,35 1,35 1,35 1,35 1,35 1,35 1,35
tg- 1,04 2,59 1,90 3,05 5,44 3,77 3,33

Tabela 06 - Tempo médio diério de percurso dentro do bolsdo

Considerando a multiplicacéo do fator t2 obtido na tabela 06 por 21, que representa
0 numero de dias em um més padrdo, obtém-se a Tabela 07 com os seguintes dados

rel ativos aos tempos mensai s gastos nos deslocamentos no bolséo (T2).

Total
443,52

bolséo 1 2 3 4 5 6 7
21,84 54,39 39,9 64,05 114,24 79,17 69,93

horas

Tabela 07 - Tempos mensais gastos nos deslocamentos no bolséo

Visando a validagdo da formula utilizada por NOVAES (2001) para o caso da
empresa estudada, foi levantado para o bolsdo 7, o tempo efetivo de deslocamento no
bolsdo.Este bolsdo foi 0 escolhido para este levantamento em func&o de ser o bolsdo com o
menor nimero de entregas més. Para levantamento destes tempos foi solicitado ao
motorista que anotasse 0 horério de saida do primeiro cliente e o horario de chegada no
segundo e assim, sucessivamente, até a chegada no ultimo cliente. Deste tempo total,
foram descontados os tempos de paradas para descanso da tripulagdo, bem como outros

tempos que n&o fossem rel acionados ao deslocamento entre um cliente e outro.
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O tempo mensal de deslocamento no bolsdo 7, levantado pela tripulagéo ficou em
72,90h, contra 69,93h obtidas pela formula utilizada por NOVAES (2001), ou sgja, uma
diferenca de 2,97h/més ou 4,25%.

Considerando a pequena diferenca entre os dois valores obtidos, o autor considera
validado o modelo de calculo utilizado por NOVAES (2001) para o caso da empresa

estudada.

Apos aobtencdo do T1 e T2 para a empresa estudada, o tempo de ciclo estratificado

€ apresentado na Tabela 08.
cd/bolsao/cd no bolséo total
deslocamento paradas total
bolséo hs t2 dias hs hs hs hs
1 10,08 1,04 21 21,84 148,26 170,10 180,18
2 11,13 2,59 21 54,39 89,46 143,85 154,98
3 6,30 1,90 21 39,90 130,20 170,10 176,4
4 6,72 3,05 21 64,05 107,10 171,15 177,87
5 35,91 5,44 21 114,24 21,00 135,24 171,15
6 15,96 3,77 21 79,17 55,44 134,61 150,57
7 49,56 3,33 21 69,93 21,42 91,35 140,91
total 135,66 21,12 21 443,52 572,88 1016,40 1152,06
%/ hs no bolsdo 43,64% 56,36% 100%
%/hs totais 11,78% 38,50% 49,73% 100%

Tabela 08 - Tempo de ciclo estratificado

A tabela acima permite concluir que das 1.152,06 h/mensais gastas nas atividades
de transporte e entrega, 11,78%, ou sga, 135,66 h, sdo gastas nos deslocamento dos
veiculos entre o centro de distribuicdo e os diversos bolsdes de entrega e vice versa,
enquanto que 88,22%, que equivalem a 1.016,40 h, sdo despendidas na atividade de
entrega dentro dos bolsdes, sendo que esta engloba o tempo de deslocamento dentro dos

bolsbes, mais 0 tempo de parada nos locais de entrega.

Continuando a andlise dos dados da Tabela 08, conclui-se que das 1.016,40
h/mensais utilizadas na atividade de deslocamento dentro dos bolsdes, em média 443,52h,

ou sgja, 43,64%, sdo gastas no deslocamento dentro do bolsdo, enquanto que 572,88 h, ou
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56,36%, sdo gastas nas paradas nos locais de entrega, assim o tempo de ciclo ficou em
1.152,06 h/més, sendo T1 igual a 135,66 h/més (11,78%), T2 igual a 443,52 h/més
(38,50%) e T3 igual a 572,88 h/més (49,73%).

3.6 - O sistema de custeio das atividades da distribuicao fisica

3.6.1 —Recebimento e controle, armazenagem, picking e expedicéo

Os custos destas trés atividades serdo alocados aos sete bolsdes de entrega,
tomando-se como direcionador de custos 0s pesos médios transportados em cada bolsdo, 0s
quais foram apresentados no item 3.5.1, Figura 14, deste trabalho.O custo destas atividades
por bolsdo € apresentado na Tabela 09.

bolsdo
1 2 3 4 5 6 7 total
peso(%) 7,0% 17% 15% 20% 20% 14% 7% 100%
Recebimento e controle(r$) 94,66 229,88 202,84 270,45 270,45 189,32 94,66 1.352,26
Armazenagem(r$) 712,75 1.730,97 | 1.527,33 | 2.036,44 | 2.036,44 | 1.425,51 712,75 | 10.182,18
Picking e expedicéo(r$) 352,04 854,96 754,38 | 1.005,83 | 1.005,83 704,08 352,04 5.029,17
Total 1.159,45 | 2.815,81 | 2.484,54 | 3.312,72 | 3.312,72 | 2.318,91 | 1.159,45 | 16.563,61

Tabela 09 - Custos de atividades por bolsdes

3.6.2—Transporte e entrega de mercadorias

Os principais dados desta atividade sdo apresentados na Tabela 10.

Quantidade de mercadorias transportadas 325.490 kg

NuUmero de entregas efetivas 3.565 entregas
NUmero de deslocamentos 3.675 deslocamentos
Numero de veicul os envolvidos 7 veiculos
Dias Uteis no més 21 dias

Quilometragem da frota 21.450,24 km
Tempo total de parada nas entregas 572,88 h/més

NUmero de motoristas 7 motoristas

NUmero de ajudantes 7 gjudantes
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NUmero de roteiros realizados 147 roteiros

Tabela 10 - Dados operacionais mensais da frota

O transporte e entrega de mercadorias da empresa estudada tem como evento a
entrega de uma determinada mercadoria a um cliente dentro de um dos sete bolsdes de
entrega, tendo como transacdo a formalizacdo da compra por parte do cliente, sendo a
atividade a efetivacdo da entrega no local determinado.

Entretanto, a atividade de transporte e entrega de mercadorias, deve ser desdobrada

da seguinte forma:

- Al - Deslocamento CD / Bolsdo e vice- versa;
- A2 - Deslocamento dentro do bolsao;

- A3 - Parada noslocais de entregas.

Os recursos utilizados nas atividades acima, sdo 0s seguintes:

- R1: Que correspondem aos custos fixos, tais como sal&ios e encargos da
tripulacdo, depreciacdo, remuneracdo do capital, seguro obrigatério, IPVA,
licenciamento e seguro contraterceiros;

- R2: Que correspondem aos custos varidveis, tais como manutencdo dos veiculos
(servicos e pecas), combustivel, 6leos lubrificantes, pneus, camaras de ar,

geometrias, balanceamentos, lavagem, lubrificacéo e pedagios.

Os célculos dos custos relativos a estes recursos estdo demonstrados no anexo 1 e
foram obtidos através da utilizacgo de planilhas de célculos dos custos operacionais dos
veiculos, demonstradas nos anexos 2, 3, 4 e 5, sendo que seus valores totais encontram-se
demonstrados na Tabela 11.

Recur so Item de custo valor mensal ( R$)

R1 Custo fixo 14.929,77

R2 Custo variavel 6.446,71
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Total Custo total 21.376,48

Tabela 11 - Custos dos recursos utilizados
O recurso R1 sera direcionado em funcdo do tempo, enquanto o recurso R2 sera

direcionado em func&o da quilometragem.

3.6.2.1 —Consumo derecursos pelas atividades

Considerando as quilometragens percorridas na atividade de transporte e entrega de
mercadorias (item 3.5.2), bem como o tempo de ciclo (item 3.5.3.1), e tomando como base
os dados operacionais constantes na Tabela 10, foi analisado o consumo de recursos pelas
03 atividades principais que integram a atividade de transporte e entrega de mercadorias na
empresa estudada, sendo que resultaram os dados que séo apresentados a seguir na Tabela
12. Destaca-se que os valores dos direcionadores tempo e quilometragem constantes nesta

tabela, sdo referentes a horas e quilémetros, respectivamente.

ATIVIDADES
deslocamento | deslocamento paradas nos
cd/bolsaol/cd no bolséo pontos de entrega | TOTAL DO
BOLSAO | RECURSO | DIRECIONADOR Al A2 A3 RECURSO
1 R1 tempo 10,08 21,84 148,26 180,18
R2 quilometragem 609 763,80 1372,80
2 R1 tempo 11,13 54,39 89,46 154,98
R2 quilometragem 924 1901,60 2825,60
3 R1 tempo 6,30 39,90 130,20 176,40
R2 quilometragem 336 1399,90 1735,90
4 R1 tempo 6,72 64,05 107,10 177,87
R2 quilometragem 357 2242,60 2599,60
5 R1 tempo 35,91 114,24 21,00 171,15
R2 quilometragem 1260 3995,30 5255,30
6 R1 tempo 15,96 79,17 55,44 150,57
R2 quilometragem 525 2774,50 3299,50
7 R1 tempo 49,56 69,93 21,42 140,91
R2 quilometragem 1911 2450,70 4361,70
R1 tempo 135,66 443,52 572,88 1152,06
Total 11,78% 38,50% 49,73%
R2 quilometragem 5922 15528 21450,40
27,61% 72,39%

Tabela 12 - Matriz de consumo de recursos por bolsbes
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3.6.2.2 - Custos das atividades

Buscando ainda um melhor entendimento dos custos da atividade de transporte e
entrega de mercadorias da empresa, a matriz acima foi aplicada em cada um dos bolsdes,
tomando como base os dados constantes no anexo 6, visando o caculo do custo de cada
uma das atividades individualmente em cada um dos bolsbes de entrega, sendo o resultado

apresentado na Tabela 13. Salienta-se que os valores constantes na Tabela 13 sdo

referentes areais.
ATIVIDADES
deslocamento deslocamento paradas nos
cd/bolséo/cd no bolséo pontos de entrega CUSTO
BOLSAO | RECURSO | DIRECIONADOR A A TOTAL
1 R1 Temp 103,76 224,81 1526,09 1854,65
R2 quilometragem 174,17 218,45 392,62
2 R1 tempo 133,19 650,29 1070,57 1854,65
R2 quilometragem 264,26 543,86 808,12
3 R1 tempo 89,41 566,29 1847,90 2503,60
R2 quilometragem 99,79 415,77 515,56
4 R1 tempo 94,59 901,53 1507,98 2503,60
R2 quilometragem 106,03 666,05 772,08
5 R1 tempo 389,21 1238,20 227,61 1855,02
R2 quilometragem 374,22 1186,60 1560,82
6 R1 tempo 265,37 1316,40 921,83 2503,60
R2 quilometragem 155,92 824,03 979,95
7 R1 tempo 652,31 920,41 281,93 1854,65
R2 quilometragem 621,07 796,48 1417,55
R1 tempo 1727,84 5817,93 7383,40 14929,77
11,6% 39% 49,4% 69,84%
TOTAL R2 quilometragem 1795,48 4651,22 6446,70
27,85% 72,15% 30,16%
geral 3523,32 10469,15 7383,40 21376,47
consumo 16,48% 48,98% 34,54%

Tabela 13 - Matriz de custos por atividades nos bolsbes

Para a definicdo do custo médio de entrega em cada um dos bolsdes foram

utilizados os dados do més em questdo, relativos ao histérico de cada cliente do bolsdo, no
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gue concerne a faturamento e nimero de entregas no més. 0s quais sdo apresentados nos

anexos 7 a13.

Cabe salientar que foi utilizado o conceito de custo médio de entrega por bolsdo e
ndo o custo efetivo de cada entrega por cliente em fungdo das caracteristicas desta
atividade.

Para o levantamento do custo efetivo de cada entrega por cliente seria necessario o
desenvolvimento de um banco de dados especifico para este calculo e o uso de ferramentas
mais avancadas de programagdo, o que ndo se enquadra no escopo deste trabalho, o qual
limita-se & aplicagcdo de um sistema de custeio na atividade de distribuicdo fisica, nem
tampouco poderia ser executado dentro do tempo disponivel para a realizacdo deste

trabalho e, particularmente, com 0s recursos existentes na empresa estudada.

Outro aspecto relevante a ser destacado quanto ao custo de transporte e entrega é o
fato de existir uma taxa de ndo efetivacdo de entrega que, por andlise dos dados historicos
disponiveis na empresa, gira em torno de 3% por bolsdo. Esta taxa é relativa a diferenca
entre 0 nimero de deslocamento aos locais de entregas e o nUmero de entregas efetivas.
Esta diferenca pode ser constatada na tabela 10.

Ainda, com base nos dados da empresa, percebe-se que os trés principais fatores
gue geram esta taxa sdo a insuficiéncia ou inexisténcia de dinheiro no cliente para
pagamento da entrega nos casos de vendas a vista, o fechamento do cliente por motivo de
doenca, luto ou até mesmo faléncia e a discordancia do cliente com a entrega.

Salienta-se que mesmo n&o ocorrendo a entrega, 0s custos de deslocamento e de
parada no local de entrega foram gerados e, portanto, devem ser considerados nos custos
totais do bolsdo. Os dados individuais de cada bolsdo sdo a seguir apresentados na Tabela
14.



Dados und Total
Faturamento - F R$ 141.958,90 81.525,20 130.931,30 71.652,14 50.525,85 76.214,97 44.229,92 597.038,30
NUmero de Clientes 255 194 151 149 192 147 59 1138
Tributos 2255727 12.693,47 20.949,02 11.220,73 8.235,71 12.537,36 6.983,90 95.177,47
Custo das Mercadorias R$ 89.434,11 51.768,50 78.558,83 44.581,96 30.871,29 47.253,28 2751543 369.983,40
Faturamento liquido - FL R$ 29.967,53 17.063,22 3142353 15.849,45 11.418,84 16.424,33 9.730,58 131.877,48
Margem de Contribuicao - MC % 21,11% 20,93% 24,00% 22,12% 22,60% 21,55% 22,00% 22,09%
Cudtosde Vendas- CV R$ 5.519,36 3.160,73 5.067,04 2.777,95 1.960,40 2.964,76 1.716,12 23.166,36
Custos Adminigtrativos- CA R$ 10.788,88 6.195,92 9.950,78 5.445,56 3.839,96 5.792,34 3.361,47 45.374,92
Custos Logisticos- CL R$ 3.406,72 5.478,58 5.503,70 6.588,40 6.728,56 5.802,46 4.431,65 37.940,08
CL —receb. econt. deestogue R$ 94,66 229,88 202,84 270,45 270,45 189,32 94,66 1.352,26
CL —armazenagem R$ 712,75 1.730,97 1.527,33 2.036,44 2.036,44 1.425,51 712,75 10.182,18
CL —picking e expedicéo R$ 352,04 854,96 754,38 1.005,83 1.005,83 704,08 352,04 5.029,17
CL —entrega de mercadorias R$ 2.247,27 2.662,77 3.019,16 3.275,68 3.415,84 3.483,55 3.272,20 21.376,47
NUmero de Dedocamentos Vs 525 651 588 378 462 2N 3675
Cugto Médio de Entrega R$ 2,89 507 4,64 557 9,04 754 11,13 582
Relacdo entregas/Faturamento % 1,58% 3,27% 2,31% 4.57% 6,76% 457% 7,40% 3,58%
Taxa de néo Efetivacio % 3,00% 2,86% 2,92% 3,06% 2,91% 3,03% 3,40% 3,00%
Numero de Entregas efetivas - EE ™4 510 632 570 367 448 284 3.565
Cugto das Entreges Efetivas R$ 2.179,85 2.586,69 2.931,04 3.175,40 331644 3.377,9 3.160,90 20.728,31
Custo EE g/Faturamento % 1,54% 317% 2,24% 4,43% 6,56% 4,43% 7,15% 347%
Custos Totais R$ 19.714,96 14.835,23 20.521,52 14.811,91 12.528,92 14.559,56 9.509,24 106.481,30
Resultado Operacional —RO R$ 10.252,57 2.227,9 10.902,01 1.037,54 -1.110,08 1.864,77 221,34 25.396,14
RO/FL % 34,21% 13,06% 34,69% 6,55% -9,72% 11,35% 2,27% 19,26%

Tabela 14 — Resumo de dados e custos por bolsbes

6L
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Cabe sdlientar que os custos de vendas (CV) e os custos administrativos (CA)
foram alocados aos bolsdes através de rateio pelo faturamento de cada um dos bolsdes, ja
os custos logisticos (CL) foram apurados individualmente em cada bolséo, dentro do
modelo proposto neste estudo.

Com base na tabela acima, percebe-se que os bolsdes 1 e 3 apresentam as menores
relagdes entre o custo da atividade de transporte e entrega de mercadorias e faturamento,
enquanto que os bolsdes 2, 4 e 6 apresentam um resultado razoavel para esta mesma
relacdo, sem entretanto influirem de forma decisiva no aumento dos custos gerais da
atividade, pois os respectivos bolsdes agregam um numero significativo de faturamento
para a empresa.

Entretanto os bolsdes 5 e 7 aparentam possuir na sua relagdo entre custo de
transporte e entrega de mercadorias e faturamento, uma situagdo bastante complexa, a qua
gera sério impacto nos custos total da atividade de entrega de mercadorias da empresa
estudada.



4 - RESULTADOS

Com base nos dados obtidos no capitulo anterior e considerando a proposta deste
trabalho, que € o entendimento dos custos das atividades de distribuicdo fisica e, em
particular, da atividade de transporte e entrega de mercadorias da empresa estudada e a
proposicoes de agdes e melhorias para esta ultima atividade, serdo demonstrados a seguir
alguns dos resultados obtidos a partir das modificagOes nestas atividades sugeridas pelo

pesqui sador.

Cabe sadlientar que as sugestdes de melhoria consideraréo a melhoria dos custos
totais da atividade, sendo portanto aceitaveis mudangas na sistemética de transporte
entrega de mercadorias mesmo para bolsdes que ja possuam uma boa relacdo atual entre

custo das entregas e faturamento.

Desta forma, considerando os fatores peso medio, carga horaria média diaria e a
relacdo custo da entrega sobre faturamento no bolsdo seréo efetuadas proposices de

alteracdo na sistemética de entrega de mercadorias paraos bolsdes 1, 5e 7.

4.1-Bolsao 1

Este bols&o opera com um veiculo MB 709 com capacidade méxima de 3.500 kg de
carga e com tripulacéo de motorista e gjudante. Pela anadlise da figura 13, percebe-se que o
peso médio transportado para este bolsdo é de 1.068kg. Pela andlise da figura 14 constata-
se que este bolsdo possui uma carga horaria diéria de 8,20 h, sendo a segunda menor carga

de traba ho entre todos os bol sdes.
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A distancia média diaria CD/Bolsao/CD no bolséo 1 é de aproximadamente 29 km
(tabela 04).

Os dados deste bolsdo no més estudado, considerando o fator peso transportado

diariamente, sdo apresentados na Tabela 15, a qual permite uma conclusdo quanto as

variagles nos pesos diérios transportados, em relacdo a média de peso diério.

DIA

5

6

7

8

&

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Ag)

20

21

média

PESO

1150

1430

1025

1140

1300

1500

1020

1025

1050

1015

1068

1030

1250

1050

1040

1213

1050

1050

1150

1156

1230

1068

Tabela 15 - Peso diério transportado no Bolséo 1

A andlise conjunta da localizagdo de todos os bolsdes na Figura 12, permite

visualizar que para se atingir o bolsdo 2 € necessario passar pelo bolsdo 1, sendo que o

veiculo utilizado no bolsdo 2 opera com uma folga média de carga de, aproximadamente,
900 kg.

Dessaforma, a primeira aternativa a ser considerada é a de substituir o veiculo MB

709 por um veiculo Kombi com capacidade de carga de 1.100 kg, utilizando tripulacéo de

um motorista, porém existindo uma alternativa para transporte nos dias em que 0 peso a ser

transportado seja superior a 1.100 kg.

Dessa forma, variacfes de peso no bolsdo 1 que ultrapassem a capacidade de carga

deste novo veiculo e que possam causar prejuizos ao mesmo, poderdo facilmente ser

absorvidas pelo veiculo do bolsdo 2, hgja vista o roteiro deste veiculo, bem como sua

ociosidade de carga e sua baixa carga horéria de trabal ho.

Os resultados desta alteracéo no custo final da entrega de mercadorias no bolsdo 1,

considerando os dados do anexo 14, sdo demonstrados na Tabela 16.
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situagdo custos fixos RS custos variaveis RS quilometragem total custosvariaveis RS custototal RS
atual 1.854,65 0,286 1372,80 392,62 2.247,27
proposta 1.490,97 0,222 1372,80 304,76 1.795,73

Tabela 16 - Comparativo entre situacéo atual e proposta no Bolséo 1

4.2 - Bolsdo 5

Este bolsdo opera com um veiculo Ford F4000 com capacidade maxima de 3.500
kg de carga e com tripulagéo de motorista e gjudante. Este veiculo é o mais antigo da frota
da empresa e devera ser substituido ainda este ano por um veiculo novo, fato este que por
decorréncia dos valores de depreciacdo deste novo veiculo, aumentardo o custo da

atividade de entrega de mercadorias neste bolsdo.

Entretanto, conforme citado no inicio deste estudo, a empresa possui prestadores de
servicos na area de entrega de mercadorias, que atendem clientes especiais e que séo
remunerados a 2,5% do valor da nota fiscal entregue. As &reas do bolsdo 5 possuem trés

clientes especiais com entregas diérias.

A andlise dos dados de entrega do bolsdo 5 (Tabela 04) permite concluir que este
bolsdo possui em média 18 entregas por dia e distancias considerdveis de deslocamento
entre CD/Bols&0/CD, bem como dentro do préprio bolséo.

Anadisando ainda as entregas especiais neste bolsdo, constata-se que a distancia
CD/Bolsd0/CD, também é percorrida diariamente pelo prestador de servigos para atender
os trés clientes especiais existentes neste bolsdo. Aprofundando um pouco mais esta
andlise, verifica-se que os trés clientes especiais situam-se cada um em um ponto extremo
do bolsdo, fazendo com que o prestador de servigos também tenha que se deslocar por

quase toda a &rea do bolsdo.



Os clientes especiais desta &rea ndo atuam com janela de entrega, apenas S0
considerados especiais em fun¢éo do peso da mercadoria entregue para 0S mesmos, ou
sgja, aproximadamente 1.200 kg/dia para cadaum .

Estas entregas especiais consomem pouco tempo de parada no local de entrega,
porém exigem muito em termos de deslocamento. Dessa forma, o prestador de servico, por
operar com veiculo Truck refrigerado, com capacidade para 7.000 kg, busca entregas em
outras empresas destinadas a area do bolsdo 5, visando completar a capacidade de carga de

seu veiculo,a diminui¢do de seus custos e 0 aumento de seus ganhos.

Ao ser consultado sob a possibilidade deste assumir também as entregas regulares
dentro deste bolséo, o prestador de servicos ficou bastante interessado. Apés analisar os
dados de entrega no bols&o, o prestador de servicos, apresentou proposta para assumir as
entregas regulares neste bolsdo, ao custo de 3% do valor das notas fiscais entregues e de
1,5 % para as notas somente com deslocamento, permanecendo as entregas especiais no
mesmo valor. Parafins de estimativa, considerando-se a taxa de néo efetivacdo do bolséo,
que é de 2,91%, os custos ficariam em R$ 1.450,25 e R$ 43,47, respectivamente para
entregas efetivas e para simples deslocamentos. Considerando a proposta do prestador de
Servicos, o custo das entregas regulares neste bolsdo passaria para R$ 1.493,72.

Acrescentando-se 0 peso médio didrio das entregas no bolsdo 5 ao peso das
entregas especiais, 0 veiculo do prestador de servigos operaria com aproximadamente

6.600 Kg/dia, ou sgja, ainda dentro de sua capacidade de carga Util.

Os resultados desta alteracéo no custo final da entrega de mercadorias no bolsdo 5,
s80 demonstrados na Tabela 17.

Stuagdo cugtosfixos RS custos varidveis RS quilometragem total custosvariaveis RS cugtototal RS
atual 1.855,02 0,297 5255,30 1.560,82 3.415,84
proposta 1.493,72 1.493,72

Tabela 17 - Comparativo entre situacdo atual e proposta no Bolsdo 5
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4.3 - Bolsao 7

Este bols&o opera com um veiculo MB 709 com capacidade méxima de 3.500 kg de
carga e com tripulacdo de motorista e gudante. Entretanto, pela andlise da Figura 13,
percebe-se que o peso médio transportado para este bolsdo € de 1.036 kg. Pela andlise da
Figura 14 constata-se que este bolsdo possui uma carga horariadiéria 8:27h.

A disténcia média diaria CD/Bolsao/CD no bolsdo 7 é de aproximadamente 91 km
(Tabela 04).

Em funcdo da localizagdo geografica, ndo é possivel a compensacdo de eventuais

excessos de peso neste bolsdo por um veiculo de outro bolséo como no caso do bolsdo 1.

Os dados deste bolsdo, no més estudado, considerando o fator peso transportado
diariamente, sdo apresentados na Tabela 18, a qual permite uma conclusdo efetiva quanto a

representativa da média em relagcdo a amostra analisada.

DIA i 2 3 4 5 6 7 8 ¢ 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 | 21 | média

PESO | 1085] 1100] 1090} 1095 1100 | 1009 1070] 1034] 1020} 1090 1020 1050] 1050] 1022 1056 | 1020] 1010] 1036] 1002 1003| 950 | 1036

Tabela 18 - Peso diério transportado no Bolsdo 7

Este bolsfo possui amédia de 14 entregas diarias (Tabela 04), sendo a menor média

de entregas diérias entre todos os bolsdes .

Como ndo existem variagOes significativas de peso em relagdo a media, a
alternativa de também substituir o veiculo MB 709 por um veiculo Kombi com capacidade

de cargade 1.100 kg, utilizando tripulagdo de um motorista, pode facilmente ser adotada .

Os resultados desta alteracéo no custo final da entrega de mercadorias no bolséo 7,

considerando os dados obtidos no anexo 15, sdo demonstrados na Tabela 19.
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Stuagdo adosfixsRS adosvariadsRS quilometragem tad agsvariaddsRS adotad RS
aud 18465 035 4361,70 14175 32220
propota 14097 0256 4361,70 111659 260756

Tabela 19 - Comparativo entre situacéo atual e proposta no Bolséo 7

Adicionalmente, mesmo ndo estando dentro do escopo deste trabalho, o qual limita-

se a andlise da atividade de distribuicéo fisica da empresa, constatou-se que o Bolsdo 7

apresenta algumas caracteristicas bastante significativas, que s&o:

- Menor faturamento;

- Menor nimero de clientes atendidos;

- Maior distancia CD/Bolsao/CD;

- Menor resultado operacional .

Em entrevista com os responsaveis pela atividade de vendas da empresa, pode-se

perceber que a empresa opera com uma Unica tabela de prego de vendas para todos os sete

bolsdes, enquanto que, no bolsdo 7, a concorréncia opera com pregos em media 7%

superiores ao da empresa estudada, isto em funcéo das caracteristicas deste bolsdo. Ainda

segundo os entrevistados, um aumento de 3% na tabela de precos para este bolsdo néo

causaria nenhum impacto negativo no volume de vendas no bolséo, pois a empresa ficaria

com precos, em meédia, de 4% abaixo dos precos praticados pela concorréncia

Optando-se por um aumento linear de 3% na tabela de precos para o bolséo 7,

obtém-se um novo faturamento para este bols&o, o qual € apresentado na Tabela 20.

Faturamento
Anterior R$ 44.229,92
Proposto R$ 45.556,82

Tabela 20 - Comparativo entre faturamento na situagéo atual e proposto no Bolséo 7

Considerando-se as propostas apresentadas neste capitul o, os novos dados de custos

de cada bolséo, passam a ser os demonstrados na Tabela 20.



Dados und Total
1 2 3 4 ) 6 7

Faturamento - F R$ 141.958,91 81525,20 130.431,38 71.652,14 50.525,85 76.214,97 45.556,82 598.365,27
NUmero de Clientes 255 14 151 149 192 147 59 1138
Tributas 22.557,27 12.69347 20.949,02 11.220,73 8.235,71 12.537,36 7.19342 95.386,98
Custo das Mercadorias R$ 89.434,11 51.768,50 78.558,83 44.581,9% 30.871,29 47.253,28 28.340,90 370.808,87
Faturamento liquido - FL R$ 29.967,53 17.06322 3142353 15.849,45 1141884 16.424,33 10.022,50 132.169,40
Margem de Contribuicdo - MC % 21,11% 20,93% 24,00% 212% 22,60% 21,55% 22,00% 2,0%
CugtosdeVendas- CV R$ 5.519,36 3.160,73 5.067,04 277795 1.960,40 2.964,76 1.767,60 2321784
Cugtos Adminigrativos- CA R$ 10.788,83 6.195,92 9.950,78 5.445,56 3.839,9% 5.792,34 3462,32 45.475,76
CustosL ogisticos- CL R$ 295458 5.478,58 5.503,70 6.588,40 4.806,44 5.802,46 3.767,01 34.901,18
CL —receb. e cont. de estoque R$ 94,66 229,88 202,84 270,45 270,45 189,32 94,66 135226
CL —armezenagem R$ 712,75 1.730,97 1527,33 203644 2.036,44 142551 712,75 10.182,18
CL —picking eexpedicio R$ 352,04 854,96 754,38 1.005,83 1.005,83 704,08 352,04 5.029,17
CL —entregade mercadorias R$ 179,13 2.662,77 3.019,16 3.275,68 1.493,72 348355 2.607,56 18.337,57
NUmero de Dedocamentos 77 525 651 588 378 462 294 3675
Custo Médio de Entrega R$ 231 507 4,64 557 395 754 8,87 49
Relac8o entregas/Faturamento % 1,26% 3.27% 2,31% 457% 2,96% 457% 5,72% 3,06%
Taxadendo Efdtivacio % 3,00% 2,86% 2,92% 3,06% 291% 3,03% 3,40% 3,00%
Numero de Entregas eftivas - EE 74 510 632 570 367 448 284 3565
Custo das Entreges Efetivas R$ 174128 2.586,69 293104 3.17540 1.450,25 3.377,9 251887 17.781,52
Cugtos Totais R$ 19.262,82 14.83523 2052152 14.811,91 10.606,80 14.559,56 8.996,93 1035%4,78
esultado Operacional —RO R$ 10.704,71 2.227,9 10.902,01 103754 812,04 1.864,77 102557 28574,62
RO/FL % 35,72% 13,06% 34,6% 6,55% 7,11% 11,35% 10,23% 21,62%

Tabela 21 - Resumo de dados e de custos por bolsbes apos alteragdes
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Neste ponto do trabalho, percebe-se que mesmo sendo apresentadas todas as
proposi ¢des percebidas pelo pesquisador, torna-se necessaria ainda uma outra abordagem,
qual sga, a andlise do ganho financeiro mensal obtido pela empresa, sobre o saldo de
capital da venda de trés veicul os,que sdo um caminhdo Ford F4000 utilizado no bolséo 5 e
dois caminhdes MB 709 utilizados nos bolsdes 1 e 7, deduzindo-se o custo de aquisi¢éo de
dois veiculos Kombi, bem como o custo de rescisdo de contrato de trabalho de um
motorista do bolsdo 5 e trés gjudantes dos bolsdes 1, 5 e 7.

Considerando-se a conversdo da taxa de remuneracdo de capital de 18% ao ano

para 1,39% ao més, obtém-se 0 ganho médio mensal de capital demonstrado na Tabela 22.

procedimento crédito débito saldo
Vendade 01 caminh&o Ford F4000 ano 91
com bau e equipamento de refrigeragéo. R$ 28.000,00
Venda de 02 caminhdes MB 709 ano 92
com bau e equipamento de refrigeragéo. R$ 76.000,00

Compra de 02 Kombi furgdo ano 2000, com
equipamento de refrigeracao e convertidas
para GNV. R$ 43.000,00
Rescisdo de contrato de trabalho de 01
motorista R$ 3.685,00

Resciséo de contrato de trabalho de 03
ajudantes R$ 8.382,00
Saldo R$ 48.933,00
Ganho médio mensal com capitalizagéo do
saldo a taxa de 1,39% ao més R$ 733,00

Tabela 22 - Ganho financeiro sobre saldo de capital



5— CONSIDERACOESFINAIS

Cabe destacar que uma proposta para custeio de todas as atividades vinculadas a
distribuicéo fisica, deve basear-se em um sistema de custo que necessariamente analise,
delimite e quantifique estas atividades.

Na opinido do autor, o sistema de custelo ABC engloba tais necessidades,
entretanto, dentro de uma proposta futura de realizagdo de novos trabahos, onde se
objetive a implantacdo do sistema de custeio ABC na atividade de distribuicdo fisica, o

autor sugere que sejam cumpridas algumas etapas, as quais sao detal hadas a seguir:

O envolvimento e comprometimento da alta-administragdo com o sistema
proposto;

O detalhamento, inclusive com a utilizaco de técnicas de treinamento formal,
dos conceitos e etapas do sistema proposto, para todos os envolvidos, direta e
indiretamente, na sua implantacgéo;

A definicéo e o detalhamento das atividades a serem enfocadas pelo sistema;

No caso da distribuicéo fisica, uma boa alternativa para a definicéo das atividades
envolvidas é considerar o ciclo bésico da distribuigdo fisica utilizado por BOWERSOX
(2001) e apresentado no item 2.2 deste trabalho, onde esta atividade aparece sub—dividida
nas seguintes atividades: Transmitir pedido, processar pedido, separar pedido, transportar
pedido e entregar pedido ao cliente.
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Este trabalho enfocou, detalhou, delimitou, levantou os custos e propds sugestdes
de melhoria para a atividade de transporte e entrega de mercadorias na empresa estudada,
agrupando as duas Ultimas sub — divisdes propostas por BOWERSOX (2001).

Identificar os direcionadores de custo, a sua forma de vinculacéo as atividades,

bem como a sistemética para coleta destas informagoes.

Na parte relativa a coleta de informagfes para cllculo das distancias e tempos
gastos na atividade de entrega, as quais sdo fundamentais para a identificacdo dos custos da
atividade de transporte e entrega de mercadorias e que geralmente sdo dificels de serem
coletadas em empresas que ndo possuam uma sistematica eletrbnica para coleta das
mesmas, destaca o autor que o modelo utilizado por NOVAES (2001) para calculo e gjuste
de quilometragem e tempo, conforme demonstrado neste trabalho, apresenta-se de forma
bastante eficdz, sendo que no caso da empresa estudada a aplicacdo deste modelo ndo
apresentou variacOes significativas em relacdo aos valores efetivamente consumidos, nem

tampouco influenciou nos resultados finais.

A aplicacéo efetiva do método;

A divulgagéo e o gerenciamento dos resultados obtidos.

5.1 - Conclusdes

Este trabalho, dentro de seus objetivos propds uma sistemética para avaliagdo e
melhoria dos custos da atividade de distribui¢éo fisica, bem como demonstrou o clculo e
a analise dos custos da atividade de transporte e entrega de mercadorias em uma empresa
distribuidora de alimentos no segmento de food service.

Como a empresa estudada considerava todos os custos das atividades de
distribuicdo fisica dentro de um anico centro de custos, ndo |he era possivel identificar,
com clareza, quais eram os verdadeiros custos desta atividade e, consequentemente, onde

0S MesMmos eram ger ados.
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O sistema de custeio proposto foi aplicado na atividade de distribuicéo fisica da
empresa estudada e mostrou suprir para esta atividade a deficiéncia existente no sistema
atual, pois permite a correta identificacéo de todas as atividades inerentes a entrega de
mercadorias da empresa, 0s tipos de custos existentes, bem como a vinculacdo destes

custos com as atividades identificadas.

Entretanto, o sistema proposto ainda ndo pode ser considerado como um sistema
completo de custeio ABC. Para que isso ocorra, € fundamental a existéncia de um fluxo
constante de informacdes, o qual deve permitir a coleta de todos os dados operacionais

associados as atividades e aos custos envolvidos na distribui¢éo fisica da empresa.

Um exemplo disso seria a hecessidade de adotar-se um sistema de rastreamento de
frota e computadores de bordo para que algumas informacOes relativas ao consumo

individual de determinados recursos por cliente, possam ser eficazmente coletadas.

Cabe sdlientar que é perfeitamente aceitavel, atualmente, que a obtencdo e o
gerenciamento de informagdes de forma dindmica e eficaz possa reverter-se em uma
vantagem competitiva para a empresa frente a seus concorrentes. Contudo, também é
aceito de forma indiscutivel que o beneficio que venha a ser gerado por qualquer
investimento empresarial, necessariamente, deva ser maior que os custos envolvidos na sua

implementacéo.

Dentro de uma proposta para aplicacdo rotineira de um sistema de custeio nos
moldes do sistema de custeio ABC, sga em que atividade for dentro da empresa,
apresenta-se como muito relevante a adocéo de sistemas informatizados para o controle e
gerenciamento dos dados operacionais da frota pois, caso contrério, a obtencdo dos dados
necessarios exigira um grande esforgo administrativo, ndo so para obté-los mas também
para transformé-1os em informagdes confiavel's, como as que séo exigidas por sistema de
custeio nestes moldes, bem como podera demandar um periodo de tempo muito longo para
a sua consecucdo, o qual ndo seria compativel com a dindmica do negdcio, deixando de

exigtir, entdo, umareal vantagem para a empresa adotar este sistema de custeio.
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Afora a necessidade acima mencionada, constata-se que 0 sistema integrado de
informética utilizado pela empresa exigir4 poucas adaptacfes para suportar a adocdo
rotineira de um model o de custeio como 0 proposto neste estudo.

Outro aspecto que merece destaque € o fato de os funcion&rios da empresa ja
estarem habituados a trabalharem em um ambiente que utiliza, amplamente, 0s recursos da

informética

Cabe destacar, também, que o caso da empresa estudada, apesar das limitagOes
citadas, opte pela continuidade da aplicacdo do sistema de custeio proposto neste trabal ho,
amesma criara uma massa critica muito importante a respeito do mesmo, aqual facilitaraa

avaliacdo da aplicacdo deste sistema de custeio nas demais atividades da empresa.

A medida que isso ocorra, a empresa conseguira tirar um proveito muito maior das
informagdes oriundas deste sistema, pois além de identificar suas principais atividades e
Seus respectivos custos, podera também, a medida que adotar tecnologias de coleta de
informagdes mais detalhadas, associar estas informagdes ao faturamento individua obtido
com cada um dos seus clientes e ndo pela média como feito neste trabalho, o que resultara
na identificagcdo da rentabilidade de cada cliente.

Com essa informagdo a empresa poderd confeccionar a sua curva ABC de
rentabilidade por clientes, identificando seus principais clientes e, conseqlentemente
desenvolver uma sistemética de relacionamento diferenciado com os mesmos, visando a

suafidelizagéo.

Paralelamente, na opinido do autor, os objetivos secundarios também foram
plenamente atingidos e 0 método de pesquisa-acdo demonstrou-se como extremamente
adequado para o desenvolvimento do estudo proposto.

Para finalizar esta parte da conclusdo, o autor acredita serem evidentes os ganhos
gue a implementacdo do modelo de custeio proposto nesta pesquisa para a atividade de
entrega de mercadorias trara para a empresa estudada, bem como o impacto positivo que



93

serd causado no resultado operacional da mesma, a medida que sejam implementadas as

demais agOes propostas.

5.2 - Sugestdes de novos trabalhos

Como recomendacdes para pesquisas académicas futuras, o autor comega por
alertar os futuros pesquisadores que este estudo limitou-se a andlise detalhada das
atividades e dos custos somente na entrega de mercadorias da empresa, ficando a

possibilidade de estender esta andlise para as demais atividades da distribuicéo fisica.

Ainda, visando a possibilidade de futuros estudos sobre o tema aqui tratado,

salienta-se dois aspectos importantes.

Primeiro, o fato de os custos logisticos representarem 36% dos custos totais da

empresa, enquanto os custos administrativos respondem por 42% dos custos totais.

Segundo, o fato de ndo ter sido utilizado outro método de custeio para esta
atividade, como por exemplo o método de custeio UEP.

Acredita também o autor, que a pesquisa agui desenvolvida também trouxe ganhos
para a academia, a medida que tratou de temas atuais e em estudo no meio universitario,
bem como por ter desenvolvido mais uma aplicacéo pratica para um modelo de sistema de

custei o bastante discutido no meio académico.

O fato de este estudo ter enfocado o segmento de food service e por ter sido
desenvolvido em uma empresa galcha de médio porte, trazendo dados relativos a este
perfil de empresa, também s3o contribuicdes adicionais para a academia, segundo a

opini&o do pesquisador.
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ANEXOS

ANEXO 1

CUSTO DAS ATIVIDADES DE DISTRIBUICAO FISICA

atividade salarios e manutencgao aluguéis | eletricidade| despesas seguro somatorio carga e somatorio custo percentual
encargos | de equipamentos rateadas | mercadorias | custos fixos | descarga | c. variaveis total
armazenagem 1.065,00 500,00 5.500,00 2.500,00 17,00 600,00 10.182,00 10.182,00 27%
recebimento e 1.065,00 20,00 17,00 1.102,00 250,00 250,00 1.352,00 4%
controle de estoque
picking e 4.706,60 120,00 100,00 102,00 5.028,60 5.028,60 13%
expedicao
entrega de 14.929,77 6.446,71 21.376,48 56%
mercadorias
total 31.242,37 6.696,71 37.939,08 100%




PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

ANEXO 2

Veiculo Leve - MB 709 - Bolsbes 1e 2

Item Quantidade| Prego Unitario Cdonsurpo/ Umd'. de Custo fixo mensal do veiculo
uragéo | medida

Chassi novo 1| R$ 43.000,00 8 anos Depreciagdo 0
Bau isotérmico 1| R$5.000,00 8 anos Renumeracao de capital 48,28125
Equipamento de refrigeracao 1| R$3.500,00 8 anos Salérios R$ 1.714,65
GPS 0 R$ 0,00 8 anos Diarias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 20,30
Valor residual R$ 51.500,00 Seguro contra terceiros R$ 71,42
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Saléario motorista e ajudante R$ 805,00 Total R$ 1.854,65
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 243,58
Seguro contra terceiros R$ 857,04
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
Oleo diesel 0,957 6 km/I
Oleo lubrificante 15W40 16,4 R$ 3,00 10.000 km
Pneus simples 7500x16 6 R$ 200,00 | 20.000 km
Camara,protetor , montagem,balanceamento 6 R$ 53,00 | 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 | 20.000 km
Recapagem 4 R$ 85,00 | 20.000 km
Lavagem 1 R$ 25,00 2.000 km
Lubrificacéo 1 R$ 10,00 2.000 km

Item indice | Preco Unitario| Custo/km

Pedagios 0

Manutencéo (servi¢o e materiais) 0,000001| R$51.500,00 | R$ 0,052
Combustivel 0,179 0,957 | R$0,171
Oleo lubrificante 0,00219 R$ 3,00 | R$ 0,007
Pneus 0,0000278| R$1.878,00 | R$ 0,052
Lavagem 0,00002 R$ 25,00 | R$ 0,001
Lubrificacdo 0,0003933 R$ 10,00 | R$ 0,004
Total R$ 0,286




PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

ANEXO 3

Veiculo Leve - Ford F 4000 - Bols6es 3,4 e 6

Item Quantidade | Preco Unitario Consurpo/ Umd'. de Custo fixo mensal do veiculo
duracdo | medida

Chassi novo 1| R$ 43.000,00 8 anos Depreciacdo 369,7916667
Bau isotérmico 1| R$5.000,00 8 anos Renumerac¢do de capital 314,53125
Equipamento de refrigeracéo 1| R$3.500,00 8 anos Salarios R$ 1.714,65
GPS 0 R$ 0,00 8 anos Diarias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 33,21
Valor residual R$ 16.000,00 | Seguro contra terceiros R$ 71,42
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Salario motorista e ajudante R$ 805,00 Total R$ 2.503,60
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 398,46
Seguro contra terceiros R$ 857,04
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
Oleo diesel 0,957 6 km/l
Oleo lubrificante 15W40 16,4 R$ 3,00 | 10.000 km
Pneus simples 7500x16 6 R$ 200,00 20.000 km
Camara,protetor , montagem,balanceamento 6 R$ 53,00 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 20.000 km
Recapagem 4 R$ 85,00 [ 20.000 km
Lavagem 1 R$ 25,00 2.000 km
Lubrificagdo 1 R$ 10,00 2.000 km

ltem indice Preco Unitario| Custo/km

Pedagios 0

Manutengéo (servigo e materiais) 0,0000012| R$ 51.500,00 | R$ 0,062
Combustivel 0,177 0,957 | R$0,169
Oleo lubrificante 0,001216667 R$ 3,00 | R$ 0,004
Pneus 0,0000306| R$1.878,00 | R$ 0,057
Lavagem 0,00002 R$ 25,00 | R$ 0,001
Lubrificagdo 0,000433333 R$ 10,00 | R$ 0,004
Total R$ 0,297




ANEXO 4

PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

Veiculo Leve - Ford F 4000 - Bolsdo 5

Item Quantidade| Preco Unitario Consur~no/ Un|d.' o5 Custo fixo mensal do veiculo
duracdo | medida

Chassi novo 1| R$ 43.000,00 8 anos Depreciagéo 0
Bau isotérmico 1| R$5.000,00 8 anos Renumeracéo de capital 48,28125
Equipamento de refrigeracéo 1| R$ 3.500,00 8 anos Salérios R$ 1.714,65
GPS 0 R$ 0,00 8 anos Diarias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 20,67
Valor residual R$ 51.500,00 Seguro contra terceiros R$ 71,42
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Salario motorista e ajudante R$ 805,00 Total R$ 1.855,02
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 247,98
Seguro contra terceiros R$ 857,04
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
Oleo diesel 0,957 6 km!/l
Oleo lubrificante 15W40 16,4 R$ 3,00 | 10.000 km
Pneus simples 7500x16 6 R$ 200,00 | 20.000 km
Céamara,protetor , montagem,balanceamento 6 R$ 53,00 | 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 | 20.000 km
Recapagem 4 R$ 85,00 | 20.000 km
Lavagem 1 R$ 25,00 2.000 km
Lubrificagdo 1 R$ 10,00 2.000 km

Item Indice Preco Unitario | Custo/km

Pedagios 0

Manutencéo ( servigo e materiais) 0,0000012| R$ 51.500,00 | R$ 0,062
Combustivel 0,177 0,957 | R$ 0,169
Oleo lubrificante 0,0012167 R$ 3,00 | R$ 0,004
Pneus 0,0000306| R$1.878,00 | R$ 0,057
Lavagem 0,00002 R$ 25,00 | R$ 0,001
Lubrificagdo 0,0004333 R$ 10,00 | R$ 0,004
Total R$ 0,297




PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

ANEXO 5

Veiculo Leve - MB 709 - Bolsdos 7

Item Quantidade | Pre¢o Unitario Consurpo/ Umd'. o Custo fixo mensal do veiculo
duracdo [ medida

Chassi novo 1| R$ 43.000,00 8 anos Depreciacéo 0
Bau isotérmico 1 R$5.000,00 8 anos Renumeracédo de capital 48,28125
Equipamento de refrigeragéo 1| R$ 3.500,00 8 anos Salarios R$ 1.714,65
GPS 0 R$ 0,00 8 anos Diérias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 20,30
Valor residual R$ 51.500,00 Seguro contra terceiros R$ 71,42
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Salario motorista e ajudante R$ 805,00 Total R$ 1.854,65
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 243,58
Seguro contra terceiros R$ 857,04
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
Oleo diesel 0,957 6 km/I
Oleo lubrificante 15W40 16,4 R$ 3,00 | 10.000 km
Pneus simples 7500x16 6 R$ 200,00 | 20.000 km
Céamara,protetor , montagem,balanceamento 6 R$ 53,00 [ 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 | 20.000 km
Recapagem 4 R$ 85,00 | 20.000 km
Lavagem 1 R$ 25,00 2.000 km
Lubrificacdo 1 R$ 10,00 2.000 km

Item indice Preco Unitario| Custo/km

Pedagios 0,039

Manutencao ( servi¢co e materiais) 0,000001| R$ 51.500,00 | R$ 0,052
Combustivel 0,179 0,957 | R$0,171
Oleo lubrificante 0,00219 R$ 3,00 | R$ 0,007
Pneus 0,0000278( R$1.878,00 | R$ 0,052
Lavagem 0,00002 R$ 25,00 | R$ 0,001
Lubrificacao 0,00039333 R$ 10,00 | R$ 0,004
Total R$ 0,325




ANEXO 6

DEMONSTRATIVOS DOS VALORES DOS CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS POR BOLSAO

bolsbes custos fixos custos variaveis km c. variavel total custo total
1 R$ 1.854,65 R$ 0,286 1372,80 R$ 392,62 R$ 2.247,27
2 R$ 1.854,65 R$ 0,286 2825,60 R$ 808,12 R$ 2.662,77
3 R$ 2.503,60 R$ 0,297 1735,90 R$ 515,56 R$ 3.019,16
4 R$ 2.503,60 R$ 0,297 2599,60 R$ 772,08 R$ 3.275,68
5 R$ 1.855,02 R$ 0,297 5255,30 R$ 1.560,82 R$ 3.415,84
6 R$ 2.503,60 R$ 0,297 3299,50 R$ 979,95 R$ 3.483,55
7 R$ 1.854,65 R$ 0,325 4361,70 R$ 1.417,55 R$ 3.272,20
total R$ 14.929,77 R$ 0,30 21450,40 R$ 6.446,71 R$ 21.376,48




ANEXO 7

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 1

cliente | visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
102167 2 2.465,16 5,78 0,2345%
102154 3 3417,60 8,67 0,2537%
101826 4 3870,50 11,56 0,2987%
102096 9 6.970,76 26,01 0,3731%
102159 4 2.753,40 11,56 0,4198%
101866 1 666,37 2,89 0,4337%
101867 1 645,00 2,89 0,4481%
101221 8 4.884,88 23,12 0,4733%
102170 2 1.221,03 5,78 0,4734%
101300 1 570,00 2,89 0,5070%
102124 6 3.086,94 17,34 0,5617%
102171 2 1000,00 5,78 0,5780%
102055 1 476,00 2,89 0,6071%
102057 1 431,28 2,89 0,6701%
102186 1 430,00 2,89 0,6721%
102060 1 430,00 2,89 0,6721%
102112 6 2460,30 17,34 0,7048%
102101 8 3261,22 23,12 0,7089%
102102 8 3.204,31 23,12 0,7215%
101868 1 400,00 2,89 0,7225%
102288 1 400,00 2,89 0,7225%
102131 5 1.990,74 14,45 0,7259%
102173 2 769,02 5,78 0,7516%
102155 3 1.150,44 8,67 0,7536%
101902 1 365,75 2,89 0,7902%
102351 1 365,54 2,89 0,7906%
102174 2 724,80 5,78 0,7975%
102176 2 723,60 5,78 0,7988%
102178 2 706,50 5,78 0,8181%
102158 3 1036,00 8,67 0,8369%
102135 5 1706,46 14,45 0,8468%
101820 6 2.021,65 17,34 0,8577%
102164 4 1333,06 11,56 0,8672%
102187 1 323,28 2,89 0,8940%
102160 3 966,15 8,67 0,8974%
101869 1 315,00 2,89 0,9175%
102098 8 2.442,95 23,12 0,9464%
101240 1 296,38 2,89 0,9751%
102054 1 293,19 2,89 0,9857%
101870 1 292,74 2,89 0,9872%
102103 6 1.663,61 17,34 1,0423%
101241 1 273,55 2,89 1,0565%
102181 2 535,22 5,78 1,0799%
101821 5 1333,91 14,45 1,0833%
102188 1 265,10 2,89 1,0902%
102165 4 1047,62 11,56 1,1035%
101871 1 259,32 2,89 1,1145%
102191 1 256,94 2,89 1,1248%




102137 5 1280,52 14,45 1,1284%
102192 1 253,32 2,89 1,1408%
102389 1 253,00 2,89 1,1423%
102196 1 252,65 2,89 1,1439%
102197 1 246,62 2,89 1,1718%
102099 8 1.963,28 23,12 1,1776%
101817 6 1.395,75 17,34 1,2423%
102297 1 227,36 2,89 1,2711%
101235 2 444,27 5,78 1,3010%
101833 3 664,75 8,67 1,3042%
102202 1 219,64 2,89 1,3158%
102331 3 656,26 8,67 1,3211%
102203 1 218,75 2,89 1,3211%
102301 1 217,81 2,89 1,3268%
102205 1 213,81 2,89 1,3517%
101922 8 1702,56 23,12 1,3580%
102317 7 1.471,42 20,23 1,3749%
102308 6 1.252,38 17,34 1,3846%
102143 5 1.034,91 14,45 1,3963%
102401 2 413,40 5,78 1,3982%
102184 2 409,86 5,78 1,4102%
102206 1 204,00 2,89 1,4167%
101247 7 1.399,77 20,23 1,4452%
102074 1 199,82 2,89 1,4463%
102207 1 198,92 2,89 1,4528%
102163 3 572,54 8,67 1,5143%
102177 4 762,00 11,56 1,5171%
102134 6 1.136,04 17,34 1,5264%
102306 1 189,04 2,89 1,5288%
101222 6 1.105,79 17,34 1,5681%
101230 3 552,71 8,67 1,5686%
101225 5 909,94 14,45 1,5880%
102262 5 905,67 14,45 1,5955%
102209 1 180,74 2,89 1,5990%
102210 1 180,55 2,89 1,6007%
102387 1 174,90 2,89 1,6524%
102212 1 174,90 2,89 1,6524%
102110 6 1.019,31 17,34 1,7012%
102179 4 672,58 11,56 1,7188%
101834 3 503,88 8,67 1,7206%
102213 1 167,48 2,89 1,7256%
101331 6 1003,96 17,34 1,7272%
102104 7 1.154,88 20,23 1,7517%
101855 2 327,29 5,78 1,7660%
102292 1 161,77 2,89 1,7865%
101242 7 1.129,14 20,23 1,7916%
102185 2 321,17 5,78 1,7997%
101281 2 317,03 5,78 1,8232%
101925 5 773,63 14,45 1,8678%
102105 7 1.079,10 20,23 1,8747%
101231 3 460,77 8,67 1,8816%
102311 2 305,51 5,78 1,8919%
102051 2 303,32 5,78 1,9056%




102370 4 602,55 11,56 1,9185%
102250 7 1.053,00 20,23 1,9212%
102368 1 149,08 2,89 1,9386%
101827 4 593,96 11,56 1,9463%
101828 4 588,78 11,56 1,9634%
101226 5 731,84 14,45 1,9745%
102183 3 434,42 8,67 1,9958%
102215 1 143,92 2,89 2,0081%
102216 1 143,76 2,89 2,0103%
101287 6 854,93 17,34 2,0282%
102189 2 284,32 5,78 2,0329%
101236 2 283,10 5,78 2,0417%
102193 3 424,31 8,67 2,0433%
102273 7 976,57 20,23 2,0715%
101319 5 695,71 14,45 2,0770%
101223 6 834,24 17,34 2,0785%
102190 2 276,84 5,78 2,0878%
101228 4 550,86 11,56 2,0985%
101835 3 413,11 8,67 2,0987%
102118 4 543,18 11,56 2,1282%
102195 2 271,10 5,78 2,1321%
102111 5 676,61 14,45 2,1356%
102217 1 135,14 2,89 2,1385%
102198 2 263,06 5,78 2,1972%
102199 2 262,02 5,78 2,2059%
102218 1 130,18 2,89 2,2200%
101822 5 650,00 14,45 2,2231%
102122 4 519,04 11,56 2,2272%
101232 3 383,50 8,67 2,2608%
102219 1 127,80 2,89 2,2613%
102115 3 382,40 8,67 2,2673%
102220 1 126,03 2,89 2,2931%
102221 1 125,46 2,89 2,3035%
102253 1 125,18 2,89 2,3087%
101963 6 745,02 17,34 2,3275%
102200 2 248,00 5,78 2,3306%
102204 2 244,94 5,78 2,3598%
102222 1 121,64 2,89 2,3759%
102223 1 120,51 2,89 2,3981%
102108 6 720,28 17,34 2,4074%
102225 1 119,98 2,89 2,4087%
102226 1 118,97 2,89 2,4292%
102214 2 237,51 5,78 2,4336%
102228 1 118,20 2,89 2,4450%
101856 2 236,26 5,78 2,4465%
102092 1 117,86 2,89 2,4521%
102094 1 117,69 2,89 2,4556%
101823 5 575,36 14,45 2,5115%
102004 1 113,65 2,89 2,5429%
101997 2 226,79 5,78 2,5486%
102116 3 338,28 8,67 2,5630%
102128 4 449,46 11,56 2,5720%
101937 1 111,78 2,89 2,5854%




101870 1 110,56 2,89 2,6140%
101224 5 548,09 14,45 2,6364%
101803 1 109,54 2,89 2,6383%
101736 1 109,48 2,89 2,6398%
101948 3 326,72 8,67 2,6536%
101669 1 108,44 2,89 2,6651%
101227 5 536,54 14,45 2,6932%
101602 1 107,28 2,89 2,6939%
101535 1 107,14 2,89 2,6974%
102129 2 213,96 5,78 2,7014%
101468 1 106,78 2,89 2,7065%
101401 1 106,61 2,89 2,7108%
102106 5 530,52 14,45 2,7237%
101334 1 106,09 2,89 2,7241%
101836 3 317,07 8,67 2,7344%
101267 1 104,46 2,89 2,7666%
101857 2 207,83 5,78 2,7811%
101858 2 206,90 5,78 2,7936%
102119 7 720,00 20,23 2,8097%
102130 4 409,79 11,56 2,8210%
101949 2 204,81 5,78 2,8221%
101200 1 102,00 2,89 2,8333%
101133 1 101,52 2,89 2,8467%
101066 1 101,20 2,89 2,8557%
102355 6 607,16 17,34 2,8559%
101233 3 302,12 8,67 2,8697%
100999 1 100,56 2,89 2,8739%
101237 2 199,20 5,78 2,9016%
101837 3 296,20 8,67 2,9271%
102109 5 470,77 14,45 3,0694%
102123 5 469,08 14,45 3,0805%
101859 2 186,32 5,78 3,1022%
102100 7 649,09 20,23 3,1167%
102132 4 365,56 11,56 3,1623%
102136 4 363,76 11,56 3,1779%
101860 2 178,03 5,78 3,2466%
101824 5 439,86 14,45 3,2851%
102392 2 175,68 5,78 3,2901%
102114 5 435,22 14,45 3,3202%
101838 3 259,72 8,67 3,3382%
101818 5 432,63 14,45 3,3400%
102398 2 172,89 5,78 3,3432%
102144 3 253,90 8,67 3,4147%
101861 2 168,84 5,78 3,4234%
102126 5 419,68 14,45 3,4431%
102010 2 167,67 5,78 3,4472%
101862 2 165,98 5,78 3,4823%
102352 5 414,37 14,45 3,4872%
101238 2 163,08 5,78 3,5443%
101839 3 244,22 8,67 3,5501%
101840 3 242,36 8,67 3,5773%
101841 3 241,90 8,67 3,5841%
101959 2 158,63 5,78 3,6437%




102046 2 156,70 5,78 3,6886%
101825 5 391,20 14,45 3,6938%
101829 4 312,00 11,56 3,7051%
101969 2 153,28 5,78 3,7709%
102139 5 376,38 14,45 3,8392%
102140 4 299,00 11,56 3,8662%
102142 4 295,79 11,56 3,9082%
102147 3 221,39 8,67 3,9162%
101239 2 146,18 5,78 3,9540%
102148 3 218,88 8,67 3,9611%
101977 2 141,92 5,78 4,0727%
102150 3 210,78 8,67 4,1133%
102152 3 209,34 8,67 4,1416%
102391 2 135,76 5,78 4,2575%
101989 2 134,18 5,78 4,3076%
101234 3 197,77 8,67 4,3839%
101990 2 129,98 5,78 4,4468%
102323 2 128,40 5,78 4,5016%
102146 5 317,76 14,45 4,5475%
102006 2 127,04 5,78 4,5497%
101819 6 374,38 17,34 4,6317%
102156 3 187,12 8,67 4,6334%
102380 2 122,28 5,78 4,7269%
102241 3 179,69 8,67 4,8250%
101863 2 118,43 5,78 4,8805%
102390 2 111,52 5,78 5,1829%
101853 3 167,00 8,67 5,1916%
101864 2 110,55 5,78 5,2284%
102145 4 219,96 11,56 5,2555%
102161 3 163,56 8,67 5,3008%
102386 2 104,19 5,78 5,5476%
102028 2 103,00 5,78 5,6117%
102166 2 101,81 5,78 5,6772%
102168 2 100,69 5,78 5,7404%
102169 2 93,75 5,78 6,1653%
102162 3 131,69 8,67 6,5836%
102172 2 84,42 5,78 6,8467%
102040 2 84,42 5,78 6,8467%
102180 2 83,64 5,78 6,9106%
101865 2 80,78 5,78 7,1552%
102350 2 80,70 5,78 7,1623%
101229 4 157,59 11,56 7,3355%
101830 5 183,98 14,45 7,8541%
101831 5 181,83 14,45 7,9470%
101832 4 145,25 11,56 7,9587%
101854 3 98,94 8,67 8,7629%
102048 1 20,00 2,89 14,4500%
102047 2 34,28 5,78 16,8611%
754 141.958,91 2.179,85 1,54%




ANEXO 8

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 2

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
102064 1 1980,00 5,07 0,2561%
101299 1 1422,36 5,07 0,3564%
102321 1 836,49 5,07 0,6061%
101305 1 779,40 5,07 0,6505%
101288 2 1.445,04 10,14 0,7017%
102063 1 694,12 5,07 0,7304%
102344 5 3.178,12 25,35 0,7976%
102358 1 579,40 5,07 0,8750%
102035 2 1.021,28 10,14 0,9929%
101297 1 485,23 5,07 1,0449%
101252 5 2086,72 25,35 1,2148%
101290 2 805,80 10,14 1,2584%
101313 5 2002,20 25,35 1,2661%
101915 6 2390,24 30,42 1,2727%
102269 1 360,00 5,07 1,4083%
101333 1 360,00 5,07 1,4083%
101930 4 1420,43 20,28 1,4277%
102065 1 342,10 5,07 1,4820%
101250 6 2014,29 30,42 1,5102%
101298 1 306,00 5,07 1,6569%
102078 1 291,95 5,07 1,7366%
101937 2 576,14 10,14 1,7600%
101936 6 1661,67 30,42 1,8307%
101279 3 795,69 15,21 1,9115%
101263 3 779,47 15,21 1,9513%
101941 3 763,07 15,21 1,9933%
101968 5 1253,83 25,35 2,0218%
102082 1 243,97 5,07 2,0781%
101311 10 2415,55 50,70 2,0989%
101301 1 239,40 5,07 2,1178%
102083 1 237,28 5,07 2,1367%
102234 4 945,00 20,28 2,1460%
101257 4 925,60 20,28 2,1910%
101908 8 1769,60 40,56 2,2920%
101280 2 421,62 10,14 2,4050%
101928 1 210,00 5,07 2,4143%
102084 1 209,10 5,07 2,4247%
101329 2 415,86 10,14 2,4383%
101960 3 600,00 15,21 2,5350%
102031 2 397,30 10,14 2,5522%
102093 1 198,58 5,07 2,5531%
101993 1 196,00 5,07 2,5867%
101243 9 1723,55 45,63 2,6474%
102008 1 187,45 5,07 2,7047%
102012 1 185,94 5,07 2,7267%
101258 4 743,36 20,28 2,7282%
101967 4 742,66 20,28 2,7307%




102018 1 181,38 5,07 2,7952%
102032 2 361,24 10,14 2,8070%
102069 2 360,30 10,14 2,8143%
101933 8 1.412,09 40,56 2,8723%
101302 1 175,14 5,07 2,8948%
102255 1 174,51 5,07 2,9053%
101974 3 516,12 15,21 2,9470%
101261 4 672,49 20,28 3,0157%
102402 4 642,44 20,28 3,1567%
102393 12 1.856,39 60,84 3,2773%
102075 2 304,63 10,14 3,3286%
101907 2 302,2 10,14 3,3554%
102259 1 147,12 5,07 3,4462%
102019 1 144,90 5,07 3,4990%
102025 1 143,27 5,07 3,5388%
102027 1 143,23 5,07 3,5398%
102286 1 142,36 5,07 3,5614%
102272 1 142,23 5,07 3,5646%
102324 10 1.413,81 50,70 3,5861%
101259 4 557,60 20,28 3,6370%
101943 4 557,38 20,28 3,6385%
102360 12 1.652,54 60,84 3,6816%
102030 1 136,38 5,07 3,7176%
102175 2 272,70 10,14 3,7184%
102305 1 135,92 5,07 3,7301%
102042 1 135,82 5,07 3,7329%
102229 2 268,84 10,14 3,7718%
102247 1 131,76 5,07 3,8479%
101264 3 393,49 15,21 3,8654%
102045 1 130,08 5,07 3,8976%
102049 1 129,29 5,07 3,9214%
102359 5 642,81 25,35 3,9436%
101278 3 383,19 15,21 3,9693%
101929 5 621,75 25,35 4,0772%
101376 2 245,58 10,14 4,1290%
101265 3 365,91 15,21 4,1568%
102341 8 968,66 40,56 4,1872%
102113 6 718,69 30,42 4,2327%
101317 8 956,30 40,56 4,2413%
102338 1 117,03 5,07 4,3322%
102090 1 113,82 5,07 4,4544%
102153 3 332,10 15,21 4,5799%
101367 3 330,70 15,21 4,5993%
101254 5 550,13 25,35 4,6080%
101262 4 431,28 20,28 4,7023%
101248 7 753,10 35,49 4,7125%
102289 1 106,22 5,07 4,7731%
102231 2 212,19 10,14 4,7787%
101905 1 104,85 5,07 4,8355%
102294 1 103,38 5,07 4,9042%
102243 2 205,89 10,14 4,9250%
101982 4 411,70 20,28 4,9259%
102062 1 102,83 5,07 4,9305%




102257 2 205,35 10,14 4,9379%
102274 2 204,95 10,14 4,9475%
101294 2 204,76 10,14 4,9521%
101251 5 509,04 25,35 4,9800%
101923 3 299,91 15,21 5,0715%
101255 5 498,34 25,35 5,0869%
101266 3 298,93 15,21 5,0881%
101293 2 198,50 10,14 5,1083%
102016 4 387,70 20,28 5,2308%
102263 4 387,38 20,28 5,2352%
101289 2 193,25 10,14 5,2471%
101292 2 192,00 10,14 5,2813%
102280 2 190,00 10,14 5,3368%
101244 8 759,40 40,56 5,3411%
101253 5 465,16 25,35 5,4497%
101910 1 91,36 5,07 5,5495%
101245 8 726,98 40,56 5,5792%
102258 4 358,86 20,28 5,6512%
101373 2 178,91 10,14 5,6677%
102309 1 89,00 5,07 5,6966%
101374 3 265,94 15,21 5,7193%
101284 2 174,36 10,14 5,8156%
101285 2 173,25 10,14 5,8528%
101942 1 86,59 5,07 5,8552%
102314 1 86,41 5,07 5,8674%
101256 5 430,78 25,35 5,8847%
102315 1 85,32 5,07 5,9423%
102400 1 85,20 5,07 5,9507%
102302 2 169,74 10,14 5,9738%
102056 4 338,54 20,28 5,9904%
101277 3 253,32 15,21 6,0043%
101267 3 251,20 15,21 6,0549%
102325 1 83,62 5,07 6,0631%
102343 3 250,00 15,21 6,0840%
102349 1 83,10 5,07 6,1011%
101303 1 82,80 5,07 6,1232%
102097 1 79,80 5,07 6,3534%
102254 1 79,80 5,07 6,3534%
101920 1 78,54 5,07 6,4553%
102232 1 76,00 5,07 6,6711%
101918 1 75,82 5,07 6,6869%
101332 5 373,50 25,35 6,7871%
102404 4 298,35 20,28 6,7974%
101249 7 517,97 35,49 6,8517%
101906 1 73,54 5,07 6,8942%
102354 3 219,18 15,21 6,9395%
101268 3 219,08 15,21 6,9427%
101273 3 212,00 15,21 7,1745%
102319 1 68,86 5,07 7,3628%
101274 3 199,00 15,21 7,6432%
102336 2 129,88 10,14 7,8072%
101984 3 193,25 15,21 7,8706%
102342 2 127,30 10,14 7,9654%




102365 2 126,29 10,14 8,0291%
102362 1 61,71 5,07 8,2158%
101246 8 489,72 40,56 8,2823%
101275 3 180,76 15,21 8,4145%
101381 3 180,12 15,21 8,4444%
101306 1 59,32 5,07 8,5469%
102367 1 58,52 5,07 8,6637%
101276 3 172,15 15,21 8,8353%
101260 4 225,51 20,28 8,9929%
101282 2 111,70 10,14 9,0779%
102095 1 55,23 5,07 9,1798%
102369 1 55,08 5,07 9,2048%
102376 1 53,24 5,07 9,5229%
101283 2 106,02 10,14 9,5642%
101307 1 52,02 5,07 9,7463%
101304 1 47,42 5,07 10,6917%
102044 5 230,30 25,35 11,0074%
101903 1 45,53 5,07 11,1355%
102230 1 45,00 5,07 11,2667%
101911 1 44,12 5,07 11,4914%
101913 1 43,92 5,07 11,5437%
101291 2 85,68 10,14 11,8347%
101917 1 40,25 5,07 12,5963%
101931 1 39,70 5,07 12,7708%
101916 1 38,00 5,07 13,3421%
101308 1 36,58 5,07 13,8600%
102403 1 35,84 5,07 14,1462%
101309 1 28,66 5,07 17,6902%
101310 1 27,64 5,07 18,3430%
101296 2 47,00 10,14 21,5745%
101286 2 35,14 10,14 28,8560%
101295 2 35,00 10,14 28,9714%
102399 1 15,40 5,07 32,9221%
102763 1 15,20 5,07 33,3553%
103308 1 15,20 5,07 33,3553%
103853 1 15,20 5,07 33,3553%
104398 1 15,20 5,07 33,3553%
104943 1 10,00 5,07 50,7000%
105488 1 10,00 5,07 50,7000%
106033 1 9,90 5,07 51,2121%
106578 1 9,50 5,07 53,3684%
510 81.525,21 2.586,69 3,17%




ANEXO 9

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 3

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
101904 14 18151,90 64,96 0,3579%
101927 11 9.627,93 51,04 0,5301%
101953 6 5048,96 27,84 0,5514%
101926 9 5209,40 41,76 0,8016%
101909 6 2937,50 27,84 0,9477%
101978 1 462,62 4,64 1,0030%
102238 1 438,65 4,64 1,0578%
101326 2 821,60 9,28 1,1295%
102366 6 2446,12 27,84 1,1381%
101945 4 1540,96 18,56 1,2044%
102295 7 2644,61 32,48 1,2282%
101921 6 2191,28 27,84 1,2705%
102378 1 346,68 4,64 1,3384%
101914 2 631,87 9,28 1,4687%
101328 2 615,48 9,28 1,5078%
101999 2 565,52 9,28 1,6410%
101939 12 3301,61 55,68 1,6864%
102361 9 2468,00 41,76 1,6921%
102303 11 2718,00 51,04 1,8779%
101976 2 476,17 9,28 1,9489%
101315 10 2.369,15 46,40 1,9585%
102266 12 2726,16 55,68 2,0424%
101932 4 902,08 18,56 2,0575%
101944 7 1549,95 32,48 2,0956%
101935 4 877,80 18,56 2,1144%
102239 3 652,12 13,92 2,1346%
102312 2 433,83 9,28 2,1391%
101912 3 644,20 13,92 2,1608%
101320 4 838,54 18,56 2,2134%
101956 7 1431,20 32,48 2,2694%
102039 1 200,61 4,64 2,3129%
101957 6 1.200,95 27,84 2,3182%
101962 3 597,10 13,92 2,3313%
101379 1 197,82 4,64 2,3456%
102149 3 575,86 13,92 2,4173%
101966 5 926,73 23,20 2,5034%
102281 5 925,81 23,20 2,5059%
101314 10 1849,89 46,40 2,5083%
101380 1 183,78 4,64 2,5248%
102002 4 733,81 18,56 2,5293%
101940 9 1649,58 41,76 2,5316%
101934 5 896,79 23,20 2,5870%
101972 3 528,12 13,92 2,6358%
102117 4 702,00 18,56 2,6439%
101985 1 173,70 4,64 2,6713%
101950 3 520,98 13,92 2,6719%
101992 3 515,10 13,92 2,7024%




101947 9 1538,06 41,76 2,7151%
101318 6 1023,74 27,84 2,7194%
102237 3 511,53 13,92 2,7212%
101312 14 2376,00 64,96 2,7340%
102271 3 506,89 13,92 2,7462%
102120 4 663,28 18,56 2,7982%
101325 4 652,85 18,56 2,8429%
101961 6 976,63 27,84 2,8506%
102357 4 650,48 18,56 2,8533%
102224 1 162,09 4,64 2,8626%
101938 5 803,10 23,20 2,8888%
102227 1 160,50 4,64 2,8910%
101321 5 792,85 23,20 2,9262%
102233 1 156,19 4,64 2,9707%
102067 1 154,61 4,64 3,0011%
101996 8 1228,50 37,12 3,0216%
101952 5 760,47 23,20 3,0507%
101324 4 602,24 18,56 3,0818%
102071 1 150,00 4,64 3,0933%
101981 5 741,59 23,20 3,1284%
102077 1 147,21 4,64 3,1520%
101924 12 1.751,92 55,68 3,1782%
102244 1 141,89 4,64 3,2701%
102138 7 987,50 32,48 3,2891%
102242 3 419,14 13,92 3,3211%
102125 4 557,24 18,56 3,3307%
101330 3 413,09 13,92 3,3697%
102291 9 1224,02 41,76 3,4117%
101971 4 543,27 18,56 3,4163%
101986 2 269,17 9,28 3,4476%
102235 5 659,51 23,20 3,5178%
102256 5 651,86 23,20 3,5590%
102048 3 389,02 13,92 3,5782%
102201 3 388,78 13,92 3,5804%
101988 2 254,32 9,28 3,6489%
102363 3 377,15 13,92 3,6908%
102316 1 125,46 4,64 3,6984%
102081 1 125,04 4,64 3,7108%
101323 6 729,20 27,84 3,8179%
101955 4 485,97 18,56 3,8192%
102332 1 120,33 4,64 3,8561%
102133 3 354,89 13,92 3,9223%
102141 5 579,71 23,20 4,0020%
102252 3 347,68 13,92 4,0037%
102260 1 114,96 4,64 4,0362%
101327 6 682,66 27,84 4,0782%
102151 1 113,76 4,64 4,0788%
101316 8 904,00 37,12 4,1062%
101366 3 337,02 13,92 4,1303%
102240 4 438,78 18,56 4,2299%
101964 5 543,48 23,20 4,2688%
101322 6 642,22 27,84 4,3350%
101369 3 306,00 13,92 4,5490%




101975 5 502,82 23,20 4,6140%
102121 4 401,00 18,56 4,6284%
101378 2 198,90 9,28 4,6657%
101382 2 198,15 9,28 4,6833%
102157 5 491,61 23,20 4,7192%
101371 2 192,78 9,28 4,8138%
101970 3 288,29 13,92 4,8285%
101987 4 383,49 18,56 4,8398%
102107 3 285,30 13,92 4,8791%
102236 7 657,19 32,48 4,9423%
101958 5 468,70 23,20 4,9499%
102003 2 185,70 9,28 4,9973%
101372 2 180,69 9,28 5,1359%
101983 3 270,38 13,92 5,1483%
102395 3 270,32 13,92 5,1495%
102299 5 446,37 23,20 5,1975%
101946 2 176,75 9,28 5,2504%
101991 3 248,40 13,92 5,6039%
101368 4 327,62 18,56 5,6651%
102279 2 162,22 9,28 5,7206%
102282 2 161,10 9,28 5,7604%
101377 3 239,95 13,92 5,8012%
102050 2 159,60 9,28 5,8145%
102052 2 159,18 9,28 5,8299%
101384 2 159,12 9,28 5,8321%
102070 2 153,88 9,28 6,0307%
102298 2 141,40 9,28 6,5629%
102245 2 140,09 9,28 6,6243%
102080 2 139,92 9,28 6,6324%
101334 5 347,54 23,20 6,6755%
101335 5 341,34 23,20 6,7967%
102246 2 136,20 9,28 6,8135%
101375 4 264,89 18,56 7,0067%
102340 4 259,73 18,56 7,1459%
102127 9 542,32 41,76 7,7003%
102086 2 120,22 9,28 7,7192%
101385 2 119,44 9,28 7,7696%
101965 5 290,51 23,20 7,9860%
102036 7 396,55 32,48 8,1906%
101979 5 274,62 23,20 8,4480%
102211 3 163,10 13,92 8,5346%
102029 5 264,96 23,20 8,7560%
101973 5 262,50 23,20 8,8381%
102304 5 262,09 23,20 8,8519%
102348 2 104,14 9,28 8,9111%
101954 4 173,54 18,56 10,6949%
102194 2 83,64 9,28 11,0952%
102208 4 165,81 18,56 11,1935%
102394 5 200,77 23,20 11,5555%
102347 3 109,22 13,92 12,7449%
102375 2 70,96 9,28 13,0778%
632 130.931,38 2.931,04 2,24%




ANEXO 10

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 4

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
101576 1 645,00 5,57 0,8636%
101476 3 1536,40 16,71 1,0876%
101487 1 381,00 5,57 1,4619%
102087 2 680,34 11,14 1,6374%
101416 7 2.354,66 38,99 1,6559%
102073 2 658,78 11,14 1,6910%
101484 2 645,00 11,14 1,7271%
101397 12 3.573,00 66,84 1,8707%
101441 6 1728,00 33,42 1,9340%
101392 15 4.270,00 83,55 1,9567%
102007 4 1.095,79 22,28 2,0332%
101482 2 547,57 11,14 2,0344%
101446 6 1600,00 33,42 2,0888%
101481 3 766,61 16,71 2,1797%
101568 1 251,05 5,57 2,2187%
101440 7 1.718,51 38,99 2,2688%
101463 4 913,48 22,28 2,4390%
101583 1 227,30 5,57 2,4505%
101592 1 227,30 5,57 2,4505%
101569 1 223,45 5,57 2,4927%
101570 1 210,02 5,57 2,6521%
101471 3 596,91 16,71 2,7994%
101584 1 196,84 5,57 2,8297%
102277 4 730,50 22,28 3,0500%
101403 9 1.587,40 50,13 3,1580%
101599 1 172,29 5,57 3,2329%
101565 1 171,03 5,57 3,2567%
101393 15 2.553,38 83,55 3,2721%
101582 1 167,28 5,57 3,3297%
101404 9 1.501,97 50,13 3,3376%
101456 5 824,25 27,85 3,3788%
101399 9 1.460,00 50,13 3,4336%
101411 8 1.262,50 44,56 3,5295%
101998 3 473,05 16,71 3,5324%
101409 8 1.239,19 44,56 3,5959%
101394 15 2.262,89 83,55 3,6922%
101439 7 1.046,28 38,99 3,7265%
101586 1 146,24 5,57 3,8088%
101587 1 141,92 5,57 3,9247%
101448 6 844,06 33,42 3,9594%
102388 5 700,19 27,85 3,9775%
101468 4 550,36 22,28 4,0483%
101564 1 136,76 5,57 4,0728%
101467 4 541,12 22,28 4,1174%
101400 9 1.200,00 50,13 4,1775%
102017 2 265,20 11,14 4,2006%
101412 8 1047,06 44,56 4,2557%




102310 1 122,97 5,57 4,5296%
101444 6 727,08 33,42 4,5965%
101413 7 847,86 38,99 4,5986%
101453 5 591,86 27,85 4,7055%
102290 1 118,20 5,57 4,7124%
101450 5 586,53 27,85 4,7483%
102379 3 349,43 16,71 4,7821%
101469 3 344,19 16,71 4,8549%
102251 1 114,62 5,57 4,8595%
101585 1 114,61 5,57 4,8600%
101405 8 913,19 44,56 4,8796%
101595 1 113,18 5,57 4,9214%
101395 15 1.632,10 83,55 5,1192%
101462 4 434,56 22,28 5,1270%
101457 5 533,36 27,85 5,2216%
101477 3 318,73 16,71 5,2427%
101566 1 101,32 5,57 5,4974%
101579 1 101,23 5,57 5,5023%
101442 6 607,37 33,42 5,5024%
101475 3 301,50 16,71 5,5423%
101581 1 100,00 5,57 5,5700%
101591 1 100,00 5,57 5,5700%
102328 1 93,55 5,57 5,9540%
102248 3 275,00 16,71 6,0764%
101574 1 91,47 5,57 6,0894%
102033 2 181,77 11,14 6,1286%
102058 2 180,21 11,14 6,1817%
101577 1 89,44 5,57 6,2276%
101460 4 350,14 22,28 6,3632%
101449 5 435,44 27,85 6,3958%
101455 5 432,36 27,85 6,4414%
102043 2 170,64 11,14 6,5284%
101572 1 85,32 5,57 6,5284%
101563 1 83,58 5,57 6,6643%
101396 14 1.168,50 77,98 6,6735%
101461 4 329,04 22,28 6,7712%
101597 1 81,98 5,57 6,7943%
101473 3 241,99 16,71 6,9052%
101410 8 645,00 44,56 6,9085%
101483 2 160,60 11,14 6,9365%
101578 1 79,40 5,57 7,0151%
102313 1 79,4 5,57 7,0151%
102041 1 78,8 5,57 7,0685%
102091 2 156,60 11,14 7,1137%
101590 1 77,18 5,57 7,2169%
101401 9 690,29 50,13 7,2622%
102296 1 76,14 5,57 7,3155%
102356 2 150,00 11,14 7,4267%
101406 8 598,88 44,56 7,4406%
101452 5 344,88 27,85 8,0753%
102066 2 137,37 11,14 8,1095%
102034 3 204,94 16,71 8,1536%
101478 3 203,76 16,71 8,2008%




101491 1 67,38 5,57 8,2665%
101490 1 66,27 5,57 8,4050%
101458 4 262,87 22,28 8,4757%
102005 1 65,00 5,57 8,5692%
101466 4 256,59 22,28 8,6831%
101480 3 191,54 16,71 8,7240%
102076 2 127,30 11,14 8,7510%
101472 3 184,88 16,71 9,0383%
101464 4 243,63 22,28 9,1450%
101398 10 608,64 55,70 9,1516%
101407 8 486,84 44,56 9,1529%
101445 6 363,85 33,42 9,1851%
101470 3 180,23 16,71 9,2715%
101588 1 60,00 5,57 9,2833%
101562 1 59,04 5,57 9,4343%
101414 7 410,44 38,99 9,4996%
102023 2 115,50 11,14 9,6450%
101571 1 57,55 5,57 9,6785%
101596 1 57,00 5,57 9,7719%
101474 3 169,79 16,71 9,8416%
102275 1 55,22 5,57 10,0869%
101485 2 106,97 11,14 10,4141%
101454 5 266,52 27,85 10,4495%
101575 1 52,80 5,57 10,5492%
101573 1 52,30 5,57 10,6501%
101415 7 365,90 38,99 10,6559%
101593 1 51,14 5,57 10,8917%
101451 5 251,64 27,85 11,0674%
101479 3 150,98 16,71 11,0677%
101486 2 100,00 11,14 11,1400%
101391 16 798,00 89,12 11,1679%
102353 1 46,54 5,57 11,9682%
101589 1 44,40 5,57 12,5450%
101488 1 43,37 5,57 12,8430%
101447 6 253,75 33,42 13,1704%
101994 3 125,98 16,71 13,2640%
101443 6 248,44 33,42 13,4519%
101402 9 361,24 50,13 13,8772%
101493 1 39,28 5,57 14,1802%
101408 8 312,56 44,56 14,2565%
102013 7 260,00 38,99 14,9962%
101567 1 37,06 5,57 15,0297%
101489 1 36,82 5,57 15,1276%
101580 1 35,33 5,57 15,7656%
101492 1 30,39 5,57 18,3284%
101465 4 117,73 22,28 18,9247%
101459 4 112,65 22,28 19,7781%
101598 1 21,35 5,57 26,0890%
101594 1 19,95 5,57 27,9198%
570 71.652,14 3.175,40 4,43%




ANEXO 11

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 5

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
101653 1 1.188,00 9,04 0,7609%
113125 2 1.290,00 18,08 1,4016%
101654 1 537,50 9,04 1,6819%
101655 1 528,76 9,04 1,7097%
101677 1 490,00 9,04 1,8449%
103870 2 871,31 18,08 2,0750%
101656 1 381,00 9,04 2,3727%
118986 2 698,44 18,08 2,5886%
106338 1 336,30 9,04 2,6881%
101678 1 325,00 9,04 2,7815%
101605 3 973,07 27,12 2,7871%
101657 1 310,00 9,04 2,9161%
101658 1 307,58 9,04 2,9391%
101606 3 900,00 27,12 3,0133%
101610 2 593,57 18,08 3,0460%
104795 9 2.662,50 81,36 3,0558%
101607 3 873,77 27,12 3,1038%
101659 1 275,00 9,04 3,2873%
105412 1 272,80 9,04 3,3138%
102014 1 270,12 9,04 3,3467%
101600 8 2.118,40 72,32 3,4139%
102270 1 254,71 9,04 3,5491%
102300 1 249,00 9,04 3,6305%
101639 2 482,93 18,08 3,7438%
114050 1 241,37 9,04 3,7453%
101660 1 238,73 9,04 3,7867%
101679 1 238,56 9,04 3,7894%
111891 1 237,33 9,04 3,8090%
101640 2 470,47 18,08 3,8430%
101681 1 234,10 9,04 3,8616%
101682 1 230,19 9,04 3,9272%
101683 1 228,97 9,04 3,9481%
124848 1 224,81 9,04 4,0212%
101661 1 223,01 9,04 4,0536%
101671 1 222,91 9,04 4,0554%
110040 2 433,60 18,08 4,1697%
101672 1 215,00 9,04 4,2047%
101673 1 215,00 9,04 4,2047%
101662 1 208,44 9,04 4,3370%
101663 1 206,68 9,04 4,3739%
120529 7 1.406,90 63,28 4,4978%
101611 2 401,26 18,08 4,5058%
101612 2 400,00 18,08 4,5200%
122688 3 597,92 27,12 4,5357%
101684 1 194,06 9,04 4,6584%
101685 1 189,37 9,04 4,7737%
102022 4 757,32 36,16 4,7747%




102372 7 1228,76 63,28 5,1499%
102944 1 172,80 9,04 5,2315%
117752 3 514,41 27,12 5,2721%
119295 1 167,43 9,04 5,3993%
101641 2 334,01 18,08 5,4130%
101951 3 498,00 27,12 5,4458%
104487 2 325,00 18,08 5,5631%
114976 2 318,00 18,08 5,6855%
101613 2 316,84 18,08 5,7064%
101676 1 158,00 9,04 5,7215%
101686 1 157,92 9,04 5,7244%
101687 1 156,68 9,04 5,7697%
122997 1 153,78 9,04 5,8785%
101688 1 151,93 9,04 5,9501%
101689 1 151,44 9,04 5,9694%
107263 2 294,60 18,08 6,1371%
101690 1 146,34 9,04 6,1774%
101614 2 291,40 18,08 6,2045%
105721 2 285,00 18,08 6,3439%
101615 2 280,12 18,08 6,4544%
107572 1 138,28 9,04 6,5375%
101664 1 137,44 9,04 6,5774%
101608 3 408,84 27,12 6,6334%
101642 2 270,68 18,08 6,6795%
117444 1 133,44 9,04 6,7746%
101665 1 130,32 9,04 6,9368%
101616 2 255,41 18,08 7,0788%
116827 1 127,60 9,04 7,0846%
101666 1 127,20 9,04 7,1069%
101691 1 124,92 9,04 7,2366%
121454 1 122,80 9,04 7,3616%
101617 2 243,60 18,08 7,4220%
107880 9 1.080,00 81,36 7,5333%
102322 2 240,00 18,08 7,5333%
101667 1 120,00 9,04 7,5333%
102371 2 238,40 18,08 7,5839%
101643 2 235,44 18,08 7,6792%
101668 1 116,75 9,04 7,7430%
101618 2 231,77 18,08 7,8008%
102636 5 579,42 45,20 7,8009%
101692 1 115,30 9,04 7,8404%
102406 1 113,66 9,04 7,9535%
101669 1 113,10 9,04 7,9929%
101602 6 676,70 54,24 8,0154%
101627 2 220,38 18,08 8,2040%
102261 1 108,73 9,04 8,3142%
102264 1 108,56 9,04 8,3272%
102276 1 108,17 9,04 8,3572%
101670 1 107,64 9,04 8,3984%
101644 2 206,88 18,08 8,7394%
108806 2 205,68 18,08 8,7904%
102021 5 508,35 45,20 8,8915%
101693 1 100,00 9,04 9,0400%




101694 1 100,00 9,04 9,0400%
109114 1 100,00 9,04 9,0400%
118678 1 100,00 9,04 9,0400%
101628 2 199,69 18,08 9,0540%
102345 4 392,19 36,16 9,2200%
101370 2 196,00 18,08 9,2245%
102182 1 97,09 9,04 9,3109%
101695 1 97,06 9,04 9,3138%
101629 2 193,88 18,08 9,3254%
101696 1 96,13 9,04 9,4039%
102079 4 381,71 36,16 9,4732%
101729 1 95,35 9,04 9,4809%
101630 2 186,80 18,08 9,6788%
102026 2 186,06 18,08 9,7173%
101645 2 184,00 18,08 9,8261%
101646 2 183,00 18,08 9,8798%
101730 1 90,53 9,04 9,9856%
101919 2 177,74 18,08 10,1722%
101631 2 175,90 18,08 10,2786%
101601 6 527,45 54,24 10,2834%
101731 1 86,88 9,04 10,4052%
119912 2 165,00 18,08 10,9576%
101632 2 162,81 18,08 11,1050%
101386 1 80,92 9,04 11,1715%
101732 1 80,00 9,04 11,3000%
101980 3 238,06 27,12 11,3921%
101733 1 78,49 9,04 11,5174%
110657 1 77,09 9,04 11,7266%
116518 1 77,00 9,04 11,7403%
102364 1 76,80 9,04 11,7708%
102374 1 76,58 9,04 11,8046%
101675 1 76,20 9,04 11,8635%
101995 1 76,20 9,04 11,8635%
102037 3 225,12 27,12 12,0469%
102015 1 75,00 9,04 12,0533%
119603 1 75,00 9,04 12,0533%
101637 2 148,12 18,08 12,2063%
102053 1 74,00 9,04 12,2162%
102283 1 73,65 9,04 12,2743%
101633 2 146,55 18,08 12,3371%
101647 2 143,52 18,08 12,5975%
118061 1 71,58 9,04 12,6292%
101603 4 285,10 36,16 12,6833%
102287 5 333,97 45,20 13,5341%
115284 4 266,43 36,16 13,5720%
101387 1 66,48 9,04 13,5981%
102327 1 65,58 9,04 13,7847%
105104 2 130,23 18,08 13,8831%
101634 2 130,00 18,08 13,9077%
101388 1 64,76 9,04 13,9592%
102268 3 193,64 27,12 14,0054%
101635 2 128,58 18,08 14,0613%
102335 1 63,66 9,04 14,2004%




102381 1 63,58 9,04 14,2183%
101648 2 123,42 18,08 14,6492%
121146 2 123,39 18,08 14,6527%
102385 1 61,35 9,04 14,7351%
101674 1 60,90 9,04 14,8440%
118369 1 60,00 9,04 15,0667%
101680 1 59,72 9,04 15,1373%
102284 9 533,22 81,36 15,2582%
102382 1 59,17 9,04 15,2780%
102383 1 58,66 9,04 15,4108%
117135 1 58,30 9,04 15,5060%
101649 2 115,43 18,08 15,6632%
101636 2 114,42 18,08 15,8014%
101650 2 111,78 18,08 16,1746%
101651 2 109,98 18,08 16,4394%
112816 1 54,15 9,04 16,6944%
113433 1 53,90 9,04 16,7718%
116210 1 53,58 9,04 16,8720%
125156 1 52,61 9,04 17,1830%
102397 1 51,73 9,04 17,4754%
106029 1 50,57 9,04 17,8762%
101652 2 100,00 18,08 18,0800%
101734 1 50,00 9,04 18,0800%
101735 1 50,00 9,04 18,0800%
101736 1 50,00 9,04 18,0800%
106955 1 50,00 9,04 18,0800%
101638 2 98,82 18,08 18,2959%
102020 5 224,32 45,20 20,1498%
106646 2 89,70 18,08 20,1561%
112199 2 87,95 18,08 20,5571%
101609 3 125,46 27,12 21,6165%
123614 2 72,33 18,08 24,9965%
112508 3 103,32 27,12 26,2485%
122071 2 66,34 18,08 27,2535%
101604 4 118,44 36,16 30,5302%
124539 3 82,04 27,12 33,0570%
122380 2 52,00 18,08 34,7692%
121763 2 46,80 18,08 38,6325%
108497 5 91,21 45,20 49,5560%
367 50.525,85 3.316,44 6,56%




ANEXO 12

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 6

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
102432 1 2500,00 7,54 0,3016%
102441 1 1492,00 7,54 0,5054%
102293 6 6.759,76 45,24 0,6693%
101761 4 3.705,00 30,16 0,8140%
102377 6 4721,30 45,24 0,9582%
101899 1 649,40 7,54 1,1611%
101796 3 1.863,60 22,62 1,2138%
102419 1 505,75 7,54 1,4909%
102009 3 1506,00 22,62 1,5020%
102396 2 968,39 15,08 1,5572%
101900 1 482,50 7,54 1,5627%
102439 1 445,00 7,54 1,6944%
101872 2 761,82 15,08 1,9795%
101762 4 1.480,82 30,16 2,0367%
102384 5 1.771,93 37,70 2,1276%
101763 4 1.329,41 30,16 2,2687%
101892 2 648,18 15,08 2,3265%
101901 1 289,44 7,54 2,6050%
101873 2 574,80 15,08 2,6235%
101764 4 1.130,00 30,16 2,6690%
101874 2 562,14 15,08 2,6826%
101797 3 788,46 22,62 2,8689%
101875 2 505,68 15,08 2,9821%
102307 6 1.494,39 45,24 3,0273%
101798 3 732,45 22,62 3,0883%
102428 1 243,20 7,54 3,1003%
102038 8 1.916,46 60,32 3,1475%
102407 1 225,91 7,54 3,3376%
101799 3 675,03 22,62 3,3510%
101800 3 672,89 22,62 3,3616%
101801 3 668,60 22,62 3,3832%
101802 3 664,98 22,62 3,4016%
102421 1 210,00 7,54 3,5905%
102408 1 207,24 7,54 3,6383%
102405 5 1.022,85 37,70 3,6858%
102409 1 203,13 7,54 3,7119%
101749 5 993,43 37,70 3,7949%
102430 1 193,90 7,54 3,8886%
101876 2 384,01 15,08 3,9270%
102410 1 189,89 7,54 3,9707%
101877 2 365,00 15,08 4,1315%
101803 3 546,99 22,62 4,1354%
102059 7 1.249,21 52,78 4,2251%
102411 1 177,79 7,54 4,2410%
102346 6 1060,47 45,24 4,2660%
102412 1 171,67 7,54 4,3921%
102413 1 159,20 7,54 4,7362%




102267 3 455,72 22,62 4,9636%
102422 1 150,30 7,54 5,0166%
102414 1 148,74 7,54 5,0692%
102415 1 148,30 7,54 5,0843%
102333 3 430,00 22,62 5,2605%
102442 1 141,58 7,54 5,3256%
101750 5 706,30 37,70 5,3377%
101878 2 271,48 15,08 5,5547%
101765 4 537,09 30,16 5,6154%
101804 3 397,42 22,62 5,6917%
101893 2 256,66 15,08 5,8755%
102416 1 125,24 7,54 6,0204%
101879 2 250,02 15,08 6,0315%
101751 5 620,22 37,70 6,0785%
102417 1 124,01 7,54 6,0802%
101898 2 247,86 15,08 6,0841%
101880 2 240,69 15,08 6,2653%
102265 7 837,43 52,78 6,3026%
101881 2 235,12 15,08 6,4137%
101897 2 232,65 15,08 6,4818%
102429 1 116,17 7,54 6,4905%
102418 1 112,84 7,54 6,6820%
102438 1 110,00 7,54 6,8545%
101759 5 535,26 37,70 7,0433%
101882 2 213,24 15,08 7,0718%
102001 3 316,54 22,62 7,1460%
101766 4 420,26 30,16 7,1765%
102423 1 98,18 7,54 7,6798%
101752 5 483,05 37,70 7,8046%
102431 1 96,52 7,54 7,8119%
101805 3 284,75 22,62 7,9438%
101760 5 473,76 37,70 7,9576%
101883 2 188,30 15,08 8,0085%
101884 2 186,55 15,08 8,0836%
101767 4 370,59 30,16 8,1384%
102061 7 641,64 52,78 8,2258%
101753 5 448,60 37,70 8,4039%
101896 2 179,33 15,08 8,4091%
101806 3 268,55 22,62 8,4230%
101768 4 358,06 30,16 8,4232%
102318 6 531,50 45,24 8,5118%
102435 1 88,01 7,54 8,5672%
101885 2 175,60 15,08 8,5877%
101886 2 175,44 15,08 8,5955%
102278 3 259,52 22,62 8,7161%
102424 1 86,45 7,54 8,7218%
102436 1 86,16 7,54 8,7512%
102285 7 599,86 52,78 8,7987%
101754 5 420,95 37,70 8,9559%
102085 7 580,41 52,78 9,0936%
101807 3 247,77 22,62 9,1294%
101808 3 247,44 22,62 9,1416%
102024 9 721,73 67,86 9,4024%




101755 5 400,00 37,70 9,4250%
101756 5 400,00 37,70 9,4250%
102433 1 79,59 7,54 9,4736%
102326 5 393,03 37,70 9,5921%
102320 6 468,36 45,24 9,6592%
101757 5 384,78 37,70 9,7978%
101809 3 227,24 22,62 9,9542%
102249 3 225,50 22,62 10,0310%
101769 4 297,91 30,16 10,1239%
101887 2 146,28 15,08 10,3090%
101895 2 140,51 15,08 10,7323%
102330 3 209,02 22,62 10,8219%
102373 3 207,59 22,62 10,8965%
101888 2 136,70 15,08 11,0315%
102434 1 67,94 7,54 11,0980%
101758 4 270,32 30,16 11,1571%
101889 2 134,59 15,08 11,2044%
101770 4 266,86 30,16 11,3018%
101771 4 262,83 30,16 11,4751%
101890 2 129,14 15,08 11,6772%
101791 4 252,05 30,16 11,9659%
102329 6 377,89 45,24 11,9717%
101792 4 248,70 30,16 12,1271%
101891 2 124,06 15,08 12,1554%
101810 3 185,37 22,62 12,2026%
102089 5 305,38 37,70 12,3453%
102437 1 60,79 7,54 12,4034%
102337 5 294,44 37,70 12,8040%
101811 3 175,00 22,62 12,9257%
101812 3 174,50 22,62 12,9628%
101813 3 170,17 22,62 13,2926%
101894 2 108,66 15,08 13,8782%
101793 4 213,37 30,16 14,1351%
102425 1 52,02 7,54 14,4944%
102334 6 310,00 45,24 14,5935%
101814 3 150,81 22,62 14,9990%
101815 3 150,00 22,62 15,0800%
101816 3 146,01 22,62 15,4921%
102088 7 334,77 52,78 15,7660%
101794 4 188,08 30,16 16,0357%
102443 1 46,40 7,54 16,2500%
102339 6 277,23 45,24 16,3186%
102004 3 135,65 22,62 16,6753%
101795 4 163,61 30,16 18,4341%
102426 1 39,36 7,54 19,1565%
102072 3 100,03 22,62 22,6132%
102427 1 32,50 7,54 23,2000%
448 76.214,97 3.377,99 4,43%




ANEXO 13

DEMONSTRATIVO DE FATURAMENTO X CUSTOS DE ENTREGA NO BOLSAO 7

cliente visitas mensais faturamento custo de entrega entrega/faturamento
102492 1 631,98 11,13 1,7611%
102490 1 427,72 11,13 2,6022%
102476 6 2.463,40 66,78 2,7109%
102477 6 2.269,20 66,78 2,9429%
102498 1 373,71 11,13 2,9782%
102460 4 1.321,54 44,52 3,3688%
102493 6 1658,91 66,78 4,0255%
102478 3 765,51 33,39 4,3618%
102459 8 2.022,89 89,04 4,4016%
102480 3 695,94 33,39 4,7978%
102484 8 1.843,77 89,04 4,8292%
102495 1 227,30 11,13 4,8966%
102494 6 1.156,00 66,78 5,7768%
102448 6 1.153,71 66,78 5,7883%
102462 4 742,25 44,52 5,9980%
102488 11 1.965,00 122,43 6,2305%
102451 10 1.773,82 111,30 6,2746%
102453 7 1.177,32 77,91 6,6176%
102485 3 493,77 33,39 6,7623%
102455 5 795,89 55,65 6,9922%
102502 8 1234,74 89,04 7,2112%
102458 3 448,76 33,39 7,4405%
102452 11 1.611,89 122,43 7,5954%
102481 3 439,26 33,39 7,6014%
102479 5 731,18 55,65 7,6110%
102497 3 436,70 33,39 7,6460%
102454 8 1.149,31 89,04 7,7473%
102461 6 856,13 66,78 7,8002%
102491 2 267,81 22,26 8,3119%
102482 3 384,89 33,39 8,6752%
102449 9 1.116,16 100,17 8,9745%
102463 6 733,51 66,78 9,1042%
102464 4 484,36 44,52 9,1915%
102456 5 602,93 55,65 9,2299%
102501 2 235,50 22,26 9,4522%
102487 1 117,47 11,13 9,4748%
102465 4 459,86 44,52 9,6812%
102466 4 459,05 44,52 9,6983%
102486 1 110,00 11,13 10,1182%
102447 7 765,36 77,91 10,1795%
102499 2 218,64 22,26 10,1811%
102467 4 422,44 44,52 10,5388%
102500 1 102,06 11,13 10,9053%
102483 3 304,44 33,39 10,9677%
102457 5 499,85 55,65 11,1333%
102444 12 1.192,64 133,56 11,1987%
102468 4 389,63 44,52 11,4262%
102469 4 388,43 44,52 11,4615%




102445 12 1.099,60 133,56 12,1462%
102470 4 361,82 44,52 12,3045%
102450 6 490,05 66,78 13,6272%
102471 4 311,20 44,52 14,3059%
102489 2 154,10 22,26 14,4452%
102472 4 305,63 44,52 14,5666%
102496 1 76,19 11,13 14,6082%
102473 4 293,39 44,52 15,1743%
102446 9 630,85 100,17 15,8786%
102474 4 212,24 44,52 20,9763%
102475 4 172,22 44,52 25,8507%
284 44.229,92 3.160,90 7,15%




PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

ANEXO 14

Veiculo Leve - Kombi movida a GNV

ltem Quantidade | Preco Unitario Consurpo/d Un|d.. it Custo fixo mensal do veiculo
uracdo | medida

Furgéo 1| R$ 14.500,00 8 anos Depreciacao 239,5833333
Isolamento furgao 1| R$1.500,00 8 anos Renumeracao de capital 194,0625
Equipamento de refrigeracdo 1| R$ 3.500,00 8 anos Salarios R$ 988,32
Converséao para GNV 0] R$3.500,00 8 anos Diarias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 39,83
Valor residual R$ 0,00 Seguro contra terceiros R$ 29,17
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Salario motorista e ajudante R$ 464,00 Total R$ 1.490,97
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 478,00
Seguro contra terceiros R$ 350,00
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
GNV 0,943 8 km/I
Oleo lubrificante 15W40 4 R$ 3,00 | 10.000 km
Pneus simples 4 R$ 122,00 | 20.000 km
Céamara,protetor , montagem,balanceamento 4 R$ 44,00 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 20.000 km
Recapagem 2 R$ 45,00 | 20.000 km
Lavagem 1 R$ 15,00 2.000 km
Lubrificacéo 1 R$ 5,00 2.000 km

ltem indice | Preco Unitario| Custo/km

Pedagios 0

Manutencéo ( servigo e materiais) 0,0000022]| R$ 23.000,00 | R$ 0,0506
Combustivel 0,15 0,943 | R$ 0,1415
Oleo lubrificante 0,00158 R$ 3,00 | R$ 0,0047
Pneus 0,0000278 R$ 864,00 | R$ 0,0240
Lavagem 0,000015 R$ 15,00 | R$ 0,0002
Lubrificagéo 0,00031 R$ 5,00 | R$ 0,0016
Total R$ 0,2226




PLANILHA DE CALCULO DE CUSTOS OPERACIONAIS DE VEICULOS

ANEXO 15

Veiculo Leve - Kombi movida a GNV

Item Quantidade | Preco Unitario Consurpo/d Umd'. de Custo fixo mensal do veiculo
uracao medida

Furgéo 1| R$ 14.500,00 8 anos Depreciacéo 239,5833333
Isolamento furgéo 1| R$1.500,00 8 anos Renumeracgéo de capital 194,0625
Equipamento de refrigeracéo 1] R$ 3.500,00 8 anos Salarios R$ 988,32
Converséo para GNV 0| R$3.500,00 8 anos Diarias R$ 0,00
Computador de bordo 0 R$ 0,00 8 anos Seguro obrig., IPVA e lic. R$ 39,83
Valor residual R$ 0,00 Seguro contra terceiros R$ 29,17
Taxa de juros considerada 18% Seguro do equipamento R$ 0,00
Salario motorista e ajudante R$ 464,00 Total R$ 1.490,97
Leis sociais 113%
Custos rateados (café,unif.,form.) R$ 34,00
Seguro obrig., IPVA e licenciam. R$ 478,00
Seguro contra terceiros R$ 350,00
Seguro do equipamento 0 R$ 0,00
GNV 0,943 8 km/l
Oleo lubrificante 15W40 4 R$ 3,00 10.000 km
Pneus simples 4 R$ 122,00 20.000 km
Céamara,protetor , montagem,balanceamento 4 R$ 44,00 20.000 km
Geometria 1 R$ 20,00 20.000 km
Recapagem 2 R$ 45,00 | 20.000 km
Lavagem 1 R$ 15,00 2.000 km
Lubrificacdo 1 R$ 5,00 2.000 km

Item indice Preco Unitario| Custo/km

Pedéagios 0,03

Manutencéo ( servico e materiais) 0,0000022( R$ 23.000,00 | R$ 0,0506
Combustivel 0,15 0,943 | R$ 0,1415
Oleo lubrificante 0,00158 R$ 3,00 | R$ 0,0047
Pneus 0,0000278 R$ 864,00 | R$ 0,0240
Lavagem 0,000015 R$ 15,00 | R$ 0,0002
Lubrificacdo 0,00031 R$ 5,00 | R$ 0,0016
Total R$ 0,2526




