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RESUMO

PALAVRAS-CHAVE: 

INTRODUÇÃO

Nos anos 90 a logística no Brasil passou por pro undas trans ormaç es, podendo até concluirmos 
que passamos por um processo revolucionário, tanto em termos de práticas empresariais quanto da 
e ciência, qualidade e disponibilidade da in ra-estrutura de transportes e comunicaç es que são ele-
mentos primordiais para a existência de uma logística moderna.

As importaç es contribuíram por uma enorme demanda de logística internacional área da qual o 
Brasil jamais havia se preparado, além disso, com o nal do processo in acionário no país, houve 
um crescimento de cooperação entre clientes e ornecedores na cadeia de suprimentos, utilizando o 
conceito de Supply Chain Management, ou seja, Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (entre 
1994 e 1997, o comércio exterior brasileiro pulou de um volume de aproximadamente US  77 bilh es 
para cerca de US  115 bilh es, isso signi ca, um crescimento de 50  em 3 anos – Paulo Fernando 
Fleury). 
____________________________________
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Tendo estas características a logística no Brasil depara-se com um grande desa o, conseguir geren-
ciar a relação entre custo e nível de serviço, sabendo que o maior obstáculo a ser superado é que cada 
vez mais os clientes exigem melhores níveis de serviço, mas ao mesmo tempo não estão dispostos a 
pagar mais por isso. 

O preço está passando a ser um quali cador, ou seja, se a empresa possui preços competitivos, partici-
pa das negociaç es do mercado, caso contrário esta ora dessas negociaç es  e o nível de serviço, um 
di erenciador, ou seja, se a empresa possui preços competitivos e também serviços que a di erencie 
dos demais concorrentes ará parte do mercado, caso contrário estará adado  inexistência. Assim, 
a Logística ganha um papel undamental de agregar valor ao produto por meio do serviço por ela 
o erecido, como redução do prazo de entrega, maior disponibilidade de produtos, entrega com hora 
determinada, maior cumprimento dos prazos de entrega, maior acilidade de colocação de pedido, 
etc. Quando temos problemas de rentabilidade e não conhecemos suas causas ou demoramos para 
combatê-los, não temos a menor dúvida que estes irão se agravar, impactando no resultado nal da 
empresa. Dessa orma o es orço deve estar direcionado para sua identi cação com o máximo de an-
tecedência possível, no intuito de resolvê-los antes que se tornem críticos.

Diante dessa necessidade, os sistemas gerenciais de custos tornam-se peças undamentais para as 
empresas. Desta orma pretende-se ornecer uma visão gerencial de custos logísticos, considerando 
o desenvolvimento de erramentas e suas potencialidades, assim como explorar a metodologia do 
Custeio Baseado em Atividades (ABC). O gerenciamento de custos deve ser ocado de acordo com 
o objetivo desejado, dessa maneira, é possível desenvolver um sistema para atender apenas a uma 
atividade, ou até mesmo a todas as atividades logísticas da empresa. 

1. A diferenciação do sistema tradicional de custeio (Absorção) e o ABC

O sistema tradicional de custeio (Absorção) pode trazer uma série de distorç es no processo de toma-
da de decisão, principalmente quando são utilizadas in ormaç es da contabilidade da empresa para 

ns gerenciais. No entanto, o ato de estas estarem direcionadas para um objetivo, sobretudo scal, e 
com oco na produção, pode prejudicar, ou mesmo inviabilizar, algumas análises gerenciais. Entre as prin-
cipais críticas  utilização da in ormação contábil para ns gerenciais, podemos citar: Os critérios de rateio 
de custos utilizados  A não consideração dos custos de oportunidade  Os critérios legais de depreciação.

Outra evidência da alta de comprometimento dos dados contábeis com os custos logísticos são os 
planos de conta. Por exemplo: os custos de transporte de suprimento comp em o custo do produ-
to vendido, como se ossem custo de material  os custos aparecem como despesas administrativas. 
Dessa maneira, nenhuma in ormação re erente s atividades logísticas é evidenciada.  A grande di -
culdade de custear as atividades logísticas está ligada à alta proporção de custos indiretos e à grande 
segmentação de produtos e serviços. A loso a do Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma 
alternativa que pode ser bastante e ciente diante dessas necessidades. 

O ABC teve origem nos EUA, em 1984, com o objetivo de ornecer uma visão de custos mais voltada 
às necessidades gerenciais, procura reduzir sensivelmente as distorç es provocadas pelo arbitrário 
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dos custos indiretos, podendo ser também aplicado aos custos diretos, principalmente à mão-de-obra 
direta e é recomendável que o seja, mas não haverá neste caso di erenças signi cativas em relação aos 
chamados “sistemas tradicionais”.  

A Gestão Baseada em Atividade apóia-se no planejamento, execução e mensuração do custo das ati-
vidades para obter vantagens competitivas, e possui características por decis es estratégicas como: 
Alteraç es no mix de produtos  Alteraç es no processo de ormação de preços  Alteraç es nos pro-
cessos  Redesenho de produtos  Eliminação ou redução de custos de atividades que não agregam 
valor  Eliminação de desperdícios  Elaboração de orçamentos com base em atividades, etc. Uma 
vantagem primordial desse sistema em relação ao sistema tradicional de custeio é ter uma visão de 
processo e estar orientado para as atividades da empresa.

Entre outras vantagens, também se pode destacar: A alocação dos custos indiretos e despesas de 
overhead de maneira mais criteriosa, evitando os subsídios cruzados de custo  O controle e moni-
toramento voltado para as atividades, permitindo um gerenciamento mais e ciente dos processos, 
serviços, canais de distribuição, clientes etc.

1.1. Redução de custo através do ABC

ela também facilita em processos de redução de custos e na implantação de políticas de melhoria 

Análise do Valor Adicionado

O autor ainda cita alguns resultados conseguidos por clientes através da análise de valor das atividades 

 tempo médio para iniciar o 

processamento (  custos de 

 redução de 
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2. A função de armazenagem e o papel do sistema de custeio

A logística moderna está em uma crescente complexidade operacional, devido a vários atores como, 
por exemplo, o aumento da variedade de produtos, as entregas mais req entes, os menores tempos 
de atendimento, a menor tolerância a erros de separação de pedidos e as press es para redução nos 
níveis de estoque são algumas das principais variáveis da complexidade.  

A necessidade de uma alocação mais precisa e con ável do sistema de custos, tem como contrapar-
tida uma maior so sticação e complexidade contábil, sinalizando a necessidade de ser criterioso no 
momento de decidir sobre o nível de detalhamento do sistema de custeio. Por essa demanda há in or-
maç es mais con áveis, este artigo visa tratar do custeio das atividades relacionadas à armazenagem, 
propondo maneiras e cazes de alocação de custos a clientes e produtos.  

A atividade de armazenagem está sendo tratada com pouca atenção pelos sistemas de custeio e pelos 
sistemas gerenciais, sendo normalmente esses custos agrupados a um único centro de custos e aloca-
dos aos produtos, ou mesmo aos clientes, com base no aturamento ou no volume de vendas. 

Em tempos passados a demanda sempre oi por grandes pedidos, devido ao elevado processo in a-
cionário, estes grandes pedidos estão sendo substituídos por muitos pedidos pequenos, com grande 
variedade de itens e com pequenas margens de contribuição, azendo com que o sistema clássico de 
armazenagem da indústria tenha necessidade por in ormaç es mais precisas, torna-se assim necessá-
rio o investimento em novas tecnologias de gerenciamento, movimentação e separação de materiais, 
como sistemas de gerenciamento de armazéns.

2.1. Custos de armazenagem

Em sua grande maioria os custos de armazenagem como equipamentos de movimentação, mão-de-
obra, aluguel e depreciação de instalaç es, são xos e indiretos, di cultando o gerenciamento da 
operação e a alocação de custos. A elevada parcela de custos xos na atividade de armazenagem az 
com que os custos sejam proporcionais à capacidade instalada, dessa maneira, tem pouca relevância 
se o armazém está quase vazio ou se está movimentando menos produtos do que o planejado, ainda 
assim, a maior parte dos custos de armazenagem continuará ocorrendo, pois, em sua grande maioria, 
está associada ao espaço ísico, ao pessoal, aos investimentos em tecnologia e aos equipamentos de 
movimentação.

Continuando com o raciocínio, a demanda pela atividade de armazenagem não é constante, nem ao 
longo dos meses, nem ao longo dos dias do mês ou da semana. Sendo assim, medidas que venham 
diminuir essas variaç es na demanda serão sempre positivas do ponto de vista da expedição, princi-
palmente, quando as raz es para os picos de demanda são induzidas por políticas internas. 

A alocação dos custos indiretos de armazenagem nesse caso ca muito di ícil, o mais provável é que 
sejam eitos através de rateios, deixando-os sujeito a distorç es. Sendo assim para minimizar essas 
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distorç es é importante que os itens de custos sejam contabilizados de acordo com sua unção, ou 
seja, movimentação, acondicionamento, administração, e não por contas naturais como, depreciação, 
mão-de-obra e a alocação sejam condizentes com o real consumo de recursos na operação.

2.2. Proposta para o novo custeio da armazenagem aplicado em um armazém paletizado de 
uma cooperativa de plantadores de cana

A metodologia aplicada está dividida em quatro etapas, podendo ser aplicada independente do grau 
de so sticação do sistema de custeio: 

1  Identi cação dos itens  Nessa primeira etapa, devemos selecionar os itens de custos a serem 
considerados, como por exemplo, os operadores de empilhadeira, supervisores, depreciação das em-
pilhadeiras, custo de oportunidade das empilhadeiras, aluguel do armazém, depreciação dos racks/

palletes e custo de oportunidade dos racks/palletes. O importante a salientar que as contas não devem 
ser agrupadas somente de acordo com sua natureza, pois assim a alocação de todas as contas caria 
condicionada a um único critério. 

2  Cálculo dos custos  Neste devemos calcular os itens de custos, alguns deles como salários, be-
ne ícios, manutenção, aluguel e outros, sendo obtidos com acilidade pela contabilidade, outros itens 
como a depreciação e o custo de oportunidade, precisam ser calculados. Na depreciação o tempo 
utilizado não deve ser o tempo contábil, mas sim o de operação do ativo, ou seja, quanto tempo a 
empresa utiliza um determinado ativo antes de substituí-lo, assim, para calcular o valor mensal de 
depreciação, deve-se dividir a di erença entre o valor de aquisição e o residual pelo tempo que a com-
panhia irá utilizar o ativo. Já o custo de oportunidade não existe para a contabilidade, pois não existe 
uma despesa associada a esse custo, mas sim uma perda de receita ocasionada pela imobilização de 
um capital, sendo assim para o cálculo do valor do custo de oportunidade, deve-se multiplicar o valor 
do ativo pela taxa de oportunidade da empresa, que normalmente varia entre 10 a 20  ao ano, salien-
tando como exemplo que para um ativo como uma empilhadeira, deve-se considerar tanto o custo de 
depreciação, como o de oportunidade.

 Reunião dos itens de custos  Este item tem como objetivo agrupar os custos em unç es ou ati-
vidades para acilitar a alocação desses custos na próxima etapa, como exemplo podemos alar sobre 
a unção de movimentação que irá reunir itens de custos de di erentes contas naturais como pessoal, 
manutenção, depreciação, mas que estão todos direcionados ao mesmo objetivo, movimentar mate-
riais, e assim podem ser alocados por um único critério de rateio, como número de paletes expedidos. 

4) Alocação dos custos – Depois de agrupados torna-se necessário alocar esses custos aos produ-
tos, os custos dos clientes podem ser obtidos a partir do conjunto de consumo de cada cliente, ou 
seja, todos os produtos comprados por determinado cliente. Alguns critérios de alocação podem ser 
discutidos para as unç es básicas de armazenagem como movimentar material, que para os custos 
dessa unção, re erem-se ao volume de carga expedida, sempre percebendo qual é o ato gerador do 
consumo de recurso, ou seja, em um armazém em que toda mercadoria é paletizada, o número de pal-

letes expedidos de cada produto seria um bom critério de rateio para esses custos de movimentação, 
também devemos nos atentar que o consumo dos recursos se dá pela movimentação da empilhadei-
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ra, que carrega sempre um pallete, independente da quantidade de produtos ou caixas nele contido, 
sendo assim, podemos obter o custo de cada movimentação dividindo-se o custo total associado à 
movimentação pela soma dos palletes recebidos e expedidos, no caso do transporte não só de palletes, 
mas sim de caixas avulsas, sendo necessário a separação da unção de movimentação em atividades, 
como recepção, expedição de palletes e de caixas. Quando acondicionamos produtos, os custos dessa 
unção geralmente dão margem a distorç es na alocação, uma vez que esses não são proporcionais ao 

volume expedido, ou seja, uma linha de produto pode estar ocupando espaço no armazém e não ter 
nenhuma unidade vendida, enquanto outra pode ocupar um espaço relativamente pequeno e ter um 
alto volume de vendas, desta maneira podemos alocar os custos de ocupação de espaço aos produtos 
e nos casos em que os produtos não estão dispostos em palletes ou não são utilizados racks o processo 
pode ser considerado bastante similar, no entanto devemos considerar o limite de armazenagem de 
cada item por metro quadrado e do empilhamento máximo de cada produto. 

Para melhor entendimento, ilustramos os conceitos citados por Fleury et al. (2000), através da Coope-
rativa dos Plantadores de Cana do Oeste de São Paulo, FIGURA 01, chamada para o caso de Empresa 
de De ensivos. A gura descreve as classes de custos e os centros de custos, com seus custos alocados 
a cada empresa, etapas 1 e 2.

Cabe ressaltar, que neste momento, todos os gastos da empresa são levados às atividades e, conse-
q entemente, aos produtos, não existindo despesas do exercício.  
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FIGURA 1 – Identi cação dos itens de custos / Cálculo dos itens de custos
Fonte: Elaborada pelos Autores.
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3 - Agrupar os itens de custos relativos a cada função (ou atividade)  O objetivo de agrupar os 
custos em unç es ou atividades é acilitar a alocação desses custos na etapa seguinte. Por exemplo, 
a unção de movimentação irá reunir itens de custos de di erentes contas naturais – pessoal, manu-
tenção, depreciação – mas que estão todos direcionados ao mesmo objetivo, movimentar materiais, e 
assim podem ser alocados por um único critério de rateio, como número de palletes expedidos.

Quando a operação or relativamente simples, o sistema de custeio pode ser desenvolvido, conside-
rando as unç es básicas da atividade de armazenagem. Já no caso de uma operação mais complexa, 
que movimenta produtos com características de acondicionamento ou movimentaç es muito distin-
tas, pode ser necessário subdividir as unç es em atividades. A seguir, serão abordadas as unç es 
básicas que devem ser consideradas: 

a) A movimentação de materiais inclui a recepção e a expedição de mercadorias. Assim, devem ser 
agrupados nessa unção todos os itens de custo re erentes a essas atividades como, por exemplo, os 
custos associados a empilhadeiras, transelevadores, operadores de empilhadeira, supervisores da mo-
vimentação etc.

b) O acondicionamento de produtos re ere-se a estocagem do produto. Deve ter-se em mente que essa 
unção não engloba a movimentação. Essa unção re ere-se apenas ao ato de o produto estar parado 

em estoque. Nesse caso, o produto estaria consumindo um espaço, não só de um armazém, como tam-
bém de um pallete, de um contender, de rack. Assim, teriam que ser agrupados os custos re erentes 
ao espaço como aluguel ou custo de oportunidade de armazém, e os itens re erentes a ativos que estão 
sendo utilizados no acondicionamento do produto com palletes e racks.

No caso de produtos que necessitam de acondicionamento especial como os que devem ser mantidos 
em ambiente re rigerado, também devem ser considerados os custos com equipamento de re rigeração 
e consumo de energia elétrica. Pelo ato de a unção de acondicionamento estar ligada diretamente ao 
espaço ísico, o grupo de custos dessa unção é comumente chamado de custo da ocupação de espaço.

c) A unção de administrar o uxo de bens na realidade irá agregar os custos que não dizem respeito 
às unç es anteriores, por terem um caráter mais administrativo, como por exemplo, os custos re e-
rentes ao gerente, à secretária, ao tele one, ao material de escritório etc.

A FIGURA 2 descreve as classes de custos e as atividades/ unç es, com seus custos alocados.
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FIGURA 2 - Agrupar os itens de custos relativos a cada atividade ou unção
Fonte: Elaborada pelos Autores.
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A FIGURA 3 demonstra o total dos custos de cada atividade e o seu percentual ao total dos custos 
apurados pelo sistema ABC.

FIGURA 3 – Total dos custos de cada atividade ou unção
Fonte: Elaborada pelos Autores.

4 - Alocar custos a cada produto ou cliente – Estando já agrupados segundo as unç es (ou ativida-
des) é necessário alocar esses custos aos produtos. Os custos dos clientes podem ser obtidos a partir 
do mix de consumo de cada cliente, estando sempre atento, para alguma condição especial que o 
cliente possa exigir.

Pode-se descrever alguns critérios de alocação para cada uma das três unç es básicas de armazena-
gem.

a) Movimentar material - os custos dessa unção, mesmo que indiretamente, re erem-se ao volume de 
carga expedida.  importante perceber qual é de ato o gerador do consumo de recursos. No exemplo 
de um armazém em que toda mercadoria é paletizada, o número de paletes expedidos de cada produto 
seria um bom critério de rateio para esses custos de movimentação.

Nesse caso, pode imaginar que o consumo dos recursos se dá pela movimentação da empilhadeira, 
que carrega sempre um palete, independente da quantidade de produtos ou caixas nele contido. As-
sim, é possível obter o custo de cada movimentação dividindo-se o custo total associado à movimen-
tação pela soma dos paletes recebidos e expedidos. Para melhor representar vamos ilustrar o caso da 
Empresa de De ensivos para FIGURA 4.

FIGURA 4 – Alocação de custos a cada produto/cliente
Fonte: Elaborada pelos autores.
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É importante que sejam considerados todos os paletes recebidos e expedidos, mesmo os não com-
pletos, pois o trabalho de movimentação é praticamente o mesmo, estando o palete completo ou não. 
De posse do custo de cada movimentação, basta veri car quanto de cada produto oi movimentado, 
no caso, quantos palletes oram recebidos e expedidos e multiplicar esse valor pelo custo unitário da 
movimentação de palletes, como demonstra a FIGURA 5, da Empresa de De ensivos.

FIGURA 5 – Total de custos por produto
Fonte: Elaborada pelos Autores.

b) Acondicionar produtos – os custos dessa unção, usualmente, permitem distorç es na alocação, 
uma vez que esses não são proporcionais ao volume expedido. Uma linha de produto pode estar 
ocupando espaço no armazém e não ter nenhuma unidade vendida, enquanto outra pode ocupar um 
espaço relativamente pequeno e ter um alto volume de vendas.

Desta orma, pode-se apresentar os principais passos para alocação dos custos de acondicionamento 
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em uma estrutura de racks e palletes. Nos casos em que os produtos não estão dispostos em palletes 

ou não são utilizados racks, o processo é bastante similar. No entanto, nesses casos, deve considerar-
se o limite de armazenagem de cada item por metro quadrado, que é unção da dimensão e do empi-
lhamento máximo de cada produto.

A primeira etapa do processo de alocação dos custos de ocupação de espaço aos produtos é muito 
simples, basta dividir o custo de ocupação do espaço pelo número médio de palletes no armazém ao 
longo do mês. Assim, chega-se ao custo de manter um pallete em estoque durante todo o mês (R$/
pallete/mês). Salientar-se para o uso de uma média de movimentação de palletes no armazém durante 
o mês, oi considerado a movimentação do mês, podendo ser aplicado em uturos cálculos para saber 
o custo de manter um palete em estoque durante um período, bastando somar o número médio de 
paletes dos meses em questão e dividir pelo numero de meses somados. 

FIGURA 6 – Custo de manter um pallete em estoque
Fonte: Elaborada pelos Autores.

A segunda etapa do processo é calcular o custo associado ao espaço de manter cada produto um mês 
em estoque, já que a quantidade por palete varia de acordo com o produto. Desta orma, deve-se di-
vidir o custo de manter um palete em estoque calculado na etapa anterior, pelo número de produtos 
por paletes de cada item, obtendo-se uma tabela com duas colunas, uma com o código do produto e a 
outra com o resultado da divisão. Assim, cada produto terá um custo unitário associado a sua ocupa-
ção do espaço (R$ - unidade/mês). 

FIGURA 7 – Custo unitário associado a sua ocupação no armazém
Fonte: Elaborada pelos Autores.



51

INTERFACE TECNOLÓGICA - v.5 - n.1 - 2008

A terceira etapa diz respeito ao cálculo do custo de cada linha de produto, para isso, basta multipli-
car o custo unitário de cada produto calculado na etapa anterior pelo seu respectivo estoque médio, 
obtém-se o custo de ocupação de espaço associado a cada linha de produto.

FIGURA 8 – Custo de ocupação de espaço associado a cada linha de produto
Fonte: Elaborada pelos Autores.

A quarta e última etapa re ere-se ao cálculo do custo associado ao espaço de cada unidade vendida, 
basta dividir o custo de cada linha de produto calculado na etapa anterior pelo respectivo volume de 
vendas, na empresa serão considerados os palletes de saída para compor o volume de vendas. 
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FIGURA 9 – Custo unitário associado a sua ocupação no armazém
Fonte: Elaborada pelos Autores.

O processo de alocação dos custos de ocupação de espaço aos produtos indica que, para um dado cus-
to associado a ocupação do espaço, a alocação a cada produto é realizada em unção de dois atores: 
do giro e do espaço ocupado por cada produto. Desta orma pode-se concluir que, quanto menor o 
espaço ocupado pelo produto, menor será seu custo unitário de ocupação no armazém e quanto maior 
o giro do produto, menor será seu custo unitário de ocupação do espaço.

c) Administrar o uxo de bens – os custos relativos à administração do armazém usualmente não estão 
relacionados ao volume de carga expedido, tampouco à quantidade dos produtos em estoque, mas sim 
ao número de processamentos realizados. Dessa orma, esse custo pode ser alocado de acordo com o 
número de ordens (ou notas) de recebimento ou expedição.

Devemos salientar que a alocação dos custos dessa unção especí ca irá variar bastante em unção da 
empresa, sendo a participação do executivo da área primordial na de nição do critério dessa alocação.

Com a aplicação desta proposta em empresas, sugerida por FLEURY et al. (2000), surge a necessida-
de da comparação dos sistemas de custeio, pois antes da implantação desta nova proposta a empresa 
detinha seus custos, sua maneira de alocar e administrar seu armazém e após a implantação da pro-
posta que utiliza o ABC como base de suas operaç es, a modi cação dos critérios de alocação dos 
gastos ca evidenciado, deixando seus operadores e administradores um tanto quando indi erentes ao 
novo resultado demonstrado. 

3. Comparação do sistema convencional (Absorção) ao sistema A.B.C.
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3.1. Utilização dos dados do sistema tradicional para implantação do ABC

custo deverá ter seu gerador de custo próprio. 

3.2. Visão que facilita nas decisões sobre reduções de custo

custo serão mais seguras se tomadas de acordo com os dados sobre as atividades desempenhadas e 

não simplesmente sobre os valores das contas listadas no relatório de custo. 

custos.

3.3. Redução de custo através do ABC
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Análise do Valor Adicionado

O autor ainda cita alguns resultados conseguidos por clientes através da análise de valor das atividades 

  tempo médio para iniciar 

o processamento (   custos de 

  redução de 

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

tomada de decisão precisa.
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consumidas por produtos ou clientes.

ABSTRACT
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