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RESUMO

O estudo dos custos nos terminais de cont€ineres deve estar inserido em um contexto das atividades e processos
operacionais, para que se alcance uma vantagem competitiva e sustentdvel. Partindo deste pressuposto, este
trabalho analisa o custeio baseado em atividades (Activity Based Costing - ABC) aplicado a um terminal de
contéineres no Porto de Santos. A utilizagdo desse modelo € uma forma de estudar os custos incorridos
originados pelas atividades desenvolvidas no terminal, que contribuem diretamente para o aperfeicoamento das
operagdes.

ABSTRACT

Cost analyses in container terminals must be inserted in operational strategies so that a competitive advantage
can be sustained. Based on this premise, this article analyzes the Activity Based Costing (ABC) in a container
terminal in the Port of Santos, Brazil. The model presented here suggests a new approach to the cost analysis of
terminal activities that is likely to enrich our understanding of operational development.

1. INTRODUCAO

As mudangas no cendrio de negécios dos terminais de contéineres geram a necessidade de
procurar modelos de gestdo que possam responder as novas condi¢des de concorréncia. Trata-
se de um incremento de 160% na movimentagdo de contéineres desde 1994 (dltimo ano da
operacdo portudria estatal) até os dias atuais. Desse total, cerca de 37% dos cont€ineres foram
movimentados pelo Porto de Santos (ABRATEC, 2003).

Neste contexto, o gerenciamento dos terminais de cont€ineres requer informacdes para
melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia de suas atividades, além de compreender
precisamente o custo e a rentabilidade de cada um de seus servicos e clientes. E interessante,
portanto, que se identifique os custos envolvidos nas opera¢des de movimentacdo de
contéineres, ressaltando-se as atividades mais dispendiosas para que se possa controld-los e
garantir a competitividade do terminal na cadeia logistica.

Porter (1999), ao tratar das vantagens competitivas possiveis de serem alcancadas pelas
empresas, aponta a lideranga pelos custos como uma delas. A gestdo de custos, para muitos
sistemas organizacionais, tornou-se essencial a manutencdo de suas atividades e sucesso das
operagoes.

Tem-se no custeio baseado em atividades (Activity Based Costing — ABC) um sistema
dindmico de informacao de custos que atende as exigéncias do mercado atual. Este método de
custeio oferece as empresas um mapa econdmico de suas operacdes, revelando o custo
existente e projetado de atividades e processos de negdcios que, em contrapartida, esclarecem
o custo e a lucratividade de cada servico, cliente e unidade operacional.

A proposta deste trabalho foi analisar o método ABC aplicado a um terminal de contéineres
no Porto de Santos, partindo do pressuposto de que o estudo dos custos deve estar inserido em
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um contexto das atividades e processos operacionais, para que se alcance uma vantagem
competitiva e sustentavel.

2. A QUESTAO DOS CUSTOS NOS TERMINAIS DE CONTEINERES

Os terminais de contéineres podem ser considerados como terminais intermodais
especializados, que t€ém como principal atribui¢do a transferéncia dos contéineres de uma
modalidade de transporte para outra, de maneira rapida e segura.

Os servigos oferecidos pelo terminal de cont€ineres englobam a utilizagdo de suas instalagdes
de acostagem, incluindo servicos de atracacdo e desatracacdo. Também proporcionam a
movimentacdo de contéineres nas operacdes de navios (a bordo e/ou em terra), fornecendo
infra-estrutura necessdria (mao-de-obra, fornecimento de dgua a embarcacdes entre outros).
Suas principais fun¢des sdo: receber a carga, conferir a documentacdo, posicionar os veiculos
com o contéiner a ser transferido (em um local determinado), providenciar o veiculo para o
qual serd realizada a transferéncia, executar a operagdo, preparar documentagdo de entrega e
ordenar o transporte até o destino.

Os custos nos terminais de contéineres representam um componente importante do custo total
do transporte. Nesta conta incidem, entre outros, dispéndios relacionados a infra-estrutura,
construcdo, manutencio de equipamentos, transbordo (carga, descarga e manuseio), mao-de-
obra, administragdo, taxas devidas a autoridade portudria e os custos relacionados ao

fornecimento de energia.

De acordo com as novas tendéncias e tecnologias dos sistemas globais de comércio, os portos
sdo obrigados a atender as exigéncias dos armadores com toda a gama de modernos
equipamentos e servicos para obterem uma vantagem competitiva. Ha (2003) identifica, em
pesquisa realizada com armadores, em ambito mundial, a importancia atribuida as tarifas
portudrias como critério de selecdo para escolha de portos de destino. Assim, a questdo das
tarifas portudrias, que englobam os custos com os terminais de contéineres, tornou-se
primordial para a escolha desses terminais e portos por parte dos clientes.

A revisdo bibliogrifica revelou a falta de estudos mais especificos sobre os custos, tarifas e
receitas geradas em um terminal especializado de contéineres. Por outro lado, as referéncias
pesquisadas acerca dos métodos de custeio mostraram que o ABC tem sido discutido em
diversos segmentos de negdcio e, despertado interesse para estudos académicos (Datz, 2004).
O maior objetivo para o gerenciamento de um terminal de contéineres é aumentar a
produtividade e, conseqiientemente, diminuir seus custos. Desta forma, observa-se a grande
vantagem competitiva que pode ser obtida a partir do gerenciamento das atividades, baseado
nas informacdes providas pelo método ABC. Somente com a compreensdo da associacio
entre tarifas cobradas, recursos, uso e melhoria de servigos (visdo sistémica do processo); os
gerentes poderdo tomar decisdes eficazes quanto aos segmentos de clientes que desejam
servir, os servicos que oferecerdo e quais 0s recursos necessarios.

3.0 METODO DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

O método de custeio esta relacionado a operacionaliza¢do do sistema, ou seja, implica em
saber de que maneira os dados devem ser processados para gerar as informacdes (Martins,
2002). Trata-se de uma coleta de informagdes de custos, seu registro de forma sistematizada e
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sua utilizacdo para a andlise e tomada de decisdo, associadas a reducdo e gestdo do custo. O
método ABC tem como premissa o consumo de recursos pelas atividades, que sdo
consumidas pelos objetos de custo — produtos, no caso das inddstrias e servigos, nas empresas
prestadoras de servigos. O custo de um produto (ou servico) representa a soma dos custos de
todas as atividades necessdrias para a sua fabricacio e entrega ao cliente.

Pode-se dizer que atividade € uma ag@o que utiliza recursos humanos, materiais, tecnolégicos
e financeiros para se produzirem bens e servigos (Martins, 2003). Novaes (2001) ensina que a
relag@o entre recursos e atividades é comandada por direcionadores de recursos e os objetos
das agdes da empresa podem ser relacionados as atividades, através dos direcionadores de
atividades. Estas duas categorias de direcionadores constituem os chamados direcionadores de
custos, instrumentos de rastreamento e de quantificacdo dos custos de atividades e dos objetos
que se deseje custear.

As questdes operacionais da organiza¢do podem prover, aos demais departamentos da
empresa, informacdes de custo das atividades e conseqiientemente dos processos. E
interessante, portanto, que os dados de custos estejam mais embasados nesses processos
operacionais e ndo mais preparados de forma independente por um sistema contdbil
convencional (Soin et al., 2002). A realidade nio é mais acerca de uma medida de custo, mas
do entendimento do processo. Assim, o custeio através do mapeamento de processos
operacionais, em uma primeira andlise, € um instrumento que contempla esta abordagem, e
pode introduzir ndo sé um dado de custo mais realista, como também um sistema de célculo
diferente dos sistemas tradicionais no gerenciamento dos servicos oferecidos pelos terminais.

Por fim, a luz do gerenciamento operacional, Soin et al. (2002) afirmam que mais que um
refinamento das préticas de custeios existentes, a relacdo entre custos e processos pode ser
estabelecida e criard uma nova influéncia contdbil e organizacional na empresa. A
contabilidade gerencial ndo pode ser considerada como um sistema de informacdo isolado
para tomada de decisdo e controle. Precisa ser colocada em um contexto organizacional e
comportamental mais amplo (Waeytens e Bruggeman, 1994), além de que, o método ABC
ndo ocupa o lugar do sistema contdbil existente, pois poderd ser executado todo o més,
trimestre ou mesmo semestre (Cogan, 1994).

Os sistemas de custeio deveriam ser elaborados para as opera¢des e ndo vice-versa, uma vez
que qualquer alteracdo significativa nas operagdes, provavelmente, implicard numa
modificacdo no respectivo sistema de custeio (Drennan e Kelly, 2002). Pode-se perceber que,
para o sistema baseado no método ABC, a possibilidade de modifica¢des nos processos é uma
premissa bdsica, pois essa metodologia coloca a disposi¢cdo da empresa a informacdo dos
custos dos processos, tendo como objetivo apontar possiveis oportunidades de redesenho que
tragam beneficios para a operag@o do terminal.

O estudo, portanto, partiu da geréncia operacional para guiar a apuragdo e alocacdo dos custos

aos servicos. Foi sob esta dtica operacional, que se desenvolveu o estudo de caso que serd
descrito a seguir.
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4. ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO METODO ABC EM UM TERMINAL DE
CONTEINERES NO PORTO DE SANTOS

O Porto de Santos é a principal referéncia do desempenho positivo dos terminais de
contéineres no Brasil. Movimenta cerca de 55% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e
sua drea de negdcios concentra a maior parte da produgdo agricola de exportacdo e os mais
importantes p6los industriais do pais (CODESP, 2003).

Segundo CODESP (2003), a movimentac@o de contéineres, no Porto de Santos, registrou um
aumento de aproximadamente 100% de 1997 a 2003. Foi neste cendrio que se desenvolveu
este estudo de caso, que adotou uma metodologia para avaliar os custos operacionais
incidentes no custo final dos servicos oferecidos nos terminais de contéineres, através do
mapeamento de sua operagdo. A metodologia descreveu a logica de apropriagdo de custos
para a implementacdo da visdo econdmica do modelo ABC, no sentido de que apropria os
custos aos objetos de custos através das atividades realizadas (Martins, 2003). Desta forma,
pretendeu-se ter subsidios para avaliar os custos operacionais incidentes na movimentagdo de
contéineres no terminal, com vistas a sustentar uma andlise da rentabilidade dos servigos
prestados.

4.1. Identificacao das atividades

Nesta fase, identificaram-se as pessoas-chave envolvidas no processo operacional (gerente e
supervisores) para que se tivesse um cendrio realista das operacdes desenvolvidas no terminal.
Com isso, pdde-se determinar com mais precisdo a movimentagdo dos contéineres, através
das atividades que compdem o processo.

Em um mapa de processo, de acordo com Villela (2000), consideram-se atividades,
informacdes e restricdes de interface de forma simultinea, com a sua representacio iniciando-
se a partir do sistema inteiro de processos, como uma tunica unidade modular que serd
expandida em diversas outras unidades mais detalhadas (sub-processos). Essas unidades, por
sua vez, serdo decompostas em maiores detalhes de forma sucessiva.

Ademais, mapear um processo é fundamental para verificar como funcionam, todos os
componentes de um sistema, facilitar a anélise de sua eficdcia e a localizacdo de deficiéncias.
E importante, também, o entendimento de qualquer alteracio que se proponha nos sistemas
existentes, e ainda fornecer subsidio ao tomador de decisdo para avaliar as atividades que
agregam e que ndo agregam valor a operagao.

A movimenta¢do no terminal inicia com a chegada do contéiner por trés modalidades de
transporte: ferrovidria, rodovidria ou maritima. A distin¢gdo do contéiner de importacio e
exportacdo é feita ao longo do processo que, também, contempla as principais operagdes de
cais e patio. Ao final, o contéiner poderd sair do terminal pela rodovia ou ferrovia, caso dos
importados ou por via maritima, caso dos contéineres de exportacdo. A operacdo de
cabotagem ndo foi contemplada neste estudo.

Nesta fase, reconheceram-se as alternativas de movimentacdo de contéineres no terminal, no
que tange aos equipamentos utilizados nas diversas opera¢des, modalidades de transporte
envolvidas, mao-de-obra especializada e infra-estrutura requerida. Todo detalhamento do
processo de movimentagdo de contéineres no terminal € apresentado em Datz (2004).
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Segundo Martins (2003), pode ocorrer da empresa ja possuir uma estrutura contdbil que faga a
apropriacdo de custos por centro de custos, ou centros de atividades, o que ird possibilitar
adaptagdes importantes. O terminal em estudo ja possuia um centro de custo no tocante a
primeira atividade identificada: Requisitar Operacdo Portudria (atividade 1 — Al). Esta
atividade consiste em oferecer condicdes de infra-estrutura para as operagdes de carga e
descarga nos navios. Pode-se citar para tal, disponibilidade de ber¢o para atracagcdo em tempo
integral, contratagio de mao-de-obra do Orgio Gestor de Mio-de-Obra (OGMO e conasto
estabelecido pela Lei 8.630/93, conhecida como Lei de Modernizacdo dos Portos), para a
operacdo no navio e disponibilidade de mao-de-obra operacional prépria e especializada.
Conta, também, com infra-estrutura administrativa, com funciondrios préprios para o
desembaraco de toda a parte burocritica necessdria, bem como iluminacdo, higiene,
comunicagdo, vigilancia, seguro das cargas, entre outros.

A utilizacdo de guindastes giratérios ou porté€ineres para carga e descarga dos contéineres nos
navios foi denominada Utilizar Equipamento de Transbordo Navio-Cais e considerada como
a atividade 2 (A2).

Um outro centro de custo adaptado do terminal se refere a utilizagdo das empilhadeiras do
tipo reach stacker, top loader e forklift para a movimentag¢@o dos contéineres. Das consultas
realizadas, as informagdes revelam uma diferenca na utilizacdo dessas empilhadeiras: as do
tipo top loader sdo utilizadas na movimentag@o dos contéineres no cais € na movimentagao de
contéineres vazios de 40 pés no pétio, enquanto que as do tipo reach stacker movimentam os
contéineres cheios (20 ou 40 pés) no patio. A movimentacdo dos cont€ineres de 20 pés,
também, pode ser executada com empilhadeiras tipo forklift. Os dados dos custos levantados
para manutencdo, reparos, combustiveis e lubrificantes desses equipamentos estavam
agrupados e ndo continham esta distin¢do. Desta forma, optou-se pela utilizagdo deste centro
de custo, para essas empilhadeiras na atividade 3 (A3) denominada Utilizar Empilhadeira
Tipo 1, para que se pudesse prosseguir com a andlise dos custos.

A utilizagdo das empilhadeiras de pequeno porte, na movimentacdo da carga geral no
armazém, bem como a unitizagdo e desunitizacio dos contéineres, foram caracterizadas pela
atividade Utilizar Empilhadeira Tipo 2 (atividade 4 — A4). Trata-se de outro centro de custo
adaptado a este estudo.

A utilizacdo do espago fisico (posi¢cdes) em area descoberta para o depdsito dos contéineres
de importacdo e exportagdo foi denominada Estocar Contéiner no Pdtio (atividade 5 — AS). Ja
Armazenar Carga no Armazém (atividade 6 — A6), € a atividade que corresponde a utilizagdo
do espago fisico (posi¢des) em armazém coberto e fechado para o depdsito de carga geral de
importacdo. Finalmente, Pesar Contéiner (atividade 7 — A7) compreende o uso das balangas
eletrOnicas para pesar os contéineres na entrada e/ou saida do terminal.

De posse das principais atividades realizadas no terminal, partiu-se para a investigacdo dos
servigos executados, como serd ilustrado a seguir.

4.2. Investigacao dos sub-processos

O primeiro critério de escolha para os servi¢os custeados foi a disponibilidade dos dados de
custos pesquisados. Assim, os servicos selecionados foram os relacionados as operacdes de
patio e armazém, portanto, as atividades A1 e A2 nao foram consideradas neste calculo. Ap6s
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esta escolha, adotou-se o segundo critério que levou em conta, para a selecdo dos servigos, os
que eram mais representativos para andlise. Partiu-se, entdo, para o custeamento dos servigos
que encerravam maior movimentagdo mensal de contéineres. A base de dados desta pesquisa
é referente ao més de novembro de 2003.

O sub-processo 1 (S01) engloba a Estocagem de Contéineres de Carga Geral. O periodo de
estocagem pode variar de 5 (cinco) dias, para contéineres destinados a exportacdo, a 15
(quinze) dias para os importados. No terminal, pdde-se perceber, também, outras duas
particularidades na operacdo de estocagem. Trata-se da estocagem de contéineres de carga
perigosa e dos contéineres refrigerados.

Os cont€ineres com carga perigosa sdo os carregados com cargas nocivas ou insalubres, e que
de acordo com a classificacdo internacional para carga (maritima) perigosa (IMDG -
International Maritime Dangerous Goods), devem ficar armazenados em uma érea do patio
destinada para este fim. Ja os refrigerados permanecem em local especifico com tomadas para
fornecimento de energia, no patio de estocagem. Uma particularidade acerca dos refrigerados
¢ a incidéncia dos custos referentes ao monitoramento e fornecimento de energia.

O sub-processo 2 (S02) aborda a Segregacdo ou Entrega Postergada de Contéineres, por
impossibilidade de entrega imediata, na ocasido da descarga, independente de acdes ou
omissdes do terminal. A segregacdo do contéiner deverd ser processada no ato da descarga,
sob a administracdo e responsabilidade do terminal como depositdrio. Neste sub-processo, o
periodo de estocagem € de 1 (um) dia.

Os contéineres, antes de serem armazenados no patio, sdo pesados e este custo fica a cargo do
terminal. Alguns clientes exigem e pagam pelo servico de pesagem dos contéineres, antes de
sua estocagem, mas isto ndo ocorre com muita freqiiéncia. O sub-processo 3 (S03) ilustra a
Repesagem por Solicitagcdo do Cliente, que pode ocorrer devido a ndo conformidade do peso
do contéiner com os documentos de exportacdo ou importacdo. Trata-se de um servigo
executado apds o contéiner ter sido estocado.

O sub-processo 4 (S04) descreve a operacdo de Unitizacdo de contéineres, que pode ocorrer
no recebimento de carga geral para posterior embarque como carga conteinerizada. Esta
operacdo podera ser incorporada em outros procedimentos, como € o caso do servigo de
Abertura para Conferéncia (sub-processo 5 — S05). Uma operagdo oposta € a Desunitizagdo

por Mudanga de Regime (sub-processo 6 — S06).

No sub-processo 5, o terminal fica responsdvel pela movimenta¢do, posicionamento e
operacdo de desunitizag@o e unitizagdo do contéiner. Esta operacdo surge da necessidade do
contéiner ser vistoriado para cumprir algum procedimento alfandegario. J4 o sub-processo 6
decorre de uma mudanca no regime alfandegdrio, em que estd submetida a carga, que chega
em contéiner para ser estocado, mas que deverd ser desunitizada e despachada como carga
solta.

Conhecidos os servigos prestados, mencionados como sub-processos, passou-se entao para o

célculo dos custos das atividades que os compdem, para se chegar ao custo total de cada
servico que integra a amostra selecionada.
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4.3. Calculo do custo das atividades e servicos prestados

O recurso mao-de-obra do terminal foi expresso através da totalizag@o dos saldrios e encargos
dos funciondrios. A quantifica¢@o dos custos de mio-de-obra em um terminal portudrio requer
atencdo, pois além dos funciondrios da empresa, as operagcdes de patio (além das de cais)
devem contar com equipes de operadores de empilhadeiras acima de 10 toneladas requisitadas
ao OGMO.

Considera-se o custo relacionado ao pagamento do aluguel do espago ocupado pelo terminal a
Autoridade Portudria (Companhia Docas), de acordo com o contrato de concessdo acertado
entre as partes. Trata-se da drea de operacdo portudria (Al), que ndo foi considerada neste
estudo, a drea ocupada pelas balangas (A7), as dreas destinadas a desunitizacdo (A6), ao
armazém coberto (A6) e ao pitio de estocagem de contéineres (AS).

Outra taxa devida a Autoridade Portudria diz respeito a utilizagdo da infra-estrutura terrestre,
devida pelos requisitantes e/ou arrendatdrios (terminais). Uma outra considera o valor da
remuneracdo mensal como fungdo de um pardmetro estipulado em valores monetdrios por
metro quadrado (por més ou fracdo do arrendamento), drea do terreno ocupado pelo terminal
(em metros quadrados) e valor monetdrio cobrado por contéiner em fun¢do da movimentagdo
mensal. Esta segunda taxa é aplicada aos contéineres cheios e vazios movimentados no
terminal. Estes custos ndo serdo considerados neste estudo de caso por incidir integralmente

em Al.

Dos custos relacionados aos equipamentos de movimentacio, considera-se o valor gasto com
o aluguel ou parcela mensal do contrato de leasing de alguns equipamentos. Estes custos
podem ser alocados diretamente as atividades que dizem respeito aos equipamentos de
movimentacio (A3 e A4). Vale ilustrar que, o aluguel mensal do gerador utilizado para o
fornecimento de energia elétrica para os contéineres refrigerados, poderd constar deste item.
Ainda deve-se considerar o custo relacionado ao seguro dos equipamentos e os custos de
manutengao e reparos.

Do montante do custo com energia elétrica registrado pelo terminal, exclui-se a parcela
referente ao fornecimento de energia aos contéineres refrigerados, tomando-se como base o
consumo registrado nos reldgios medidores. Este custo devera ser incorporado diretamente ao
servico referente a estocagem de contéineres refrigerados, quando de sua apropriacéo.

A conta de deprecia¢do € composta pelos custos com depreciagdes dos equipamentos e bens
do terminal.

Os custos com as operagdes dos navios compreendem: supervisdo de operagdes; material de
estiva; aluguel de empilhadeiras entre outros. Outro custo a ser considerado para alguns
clientes € o custo com praticagem (servigco de auxilio, disponivel em 4reas onde existem
dificuldades ao transito de navios). Estes custos podem ser alocados diretamente aos servigos
prestados, quando utilizados.

No tocante aos impostos e contribuigdes, este grupo € composto por sindicatos e associagdes
de classe, contribuicdes a fundos de desenvolvimento e associagdes de terminais. Podem-se,
também, destacar outros custos como: manutencio predial; material de consumo; vestudrio e
equipamento de protecdo individual (EPI); bem como manuteng¢do de bens.
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Um cuidado especial é necessdrio nesta fase da pesquisa, pois, uma vez que os direcionadores
de recursos forem medidos, devem-se escolher aqueles que se relacionem as causas dos custos
das atividades e cujo esfor¢co de obtencdo ndo seja muito elevado.

Martins (2003) recomenda que seja adotada uma ordem de prioridade na alocacdo dos custos.
Inicia-se com a alocagdo direta (quando existe uma relacdo clara e direta entre os recursos e as
atividades, ou entre atividades e os objetos de custos), parte-se para o rastreamento (quando se
identifica uma relacdo de causa e efeito entre o consumo de recursos e as atividades, e entre a
execugdo das atividades e os objetos de custos) e, finalmente, o rateio (quando ndo se
identifica esta relagdo).

Nem sempre € facil identificar um direcionador que represente adequadamente o consumo de
algumas atividades pelos objetos de custos, situacdo em que se deve ponderar as vdrias
opgdes. Os custos indiretos dos recursos foram alocados, através do rateio ou rastreamento, as
atividades conforme a disponibilidade da base de dados de custo.

Apds a contabilizacdo, os recursos consumidos foram alocados as atividades dos sub-
processos mapeados, através dos direcionadores e critérios estabelecidos. Com a totalizagio,
tem-se a relac@o entre os custos das atividades, para que se possa analisar aquela que demanda
mais custo. Como se pode perceber na figura 1, a atividade A5 é a mais dispendiosa (35%),
seguida diretamente pela atividade A3 (28%), o que é coerente com o negdécio principal do
terminal que é movimentag@o e estocagem de contéineres.

3%

25%

35%

O AS3: Utilizar empilhadeira tipo 1 (28%) B A4: Utilizar empilhadeira tipo 2 (9%)
EA5: Estocar contéiner no patio (35%) M A6: Armazenar carga no armazém (25%)
B A7: Pesar contéiner (3%)

Figura 1: Relacao entre os custos das atividades.

Os custos dos sub-processos sdo obtidos através da alocacdo dos recursos consumidos pelas
atividades. Definem-se os direcionadores de atividades que atribuirdo o custo final aos
servicos prestados. Para o custeio dos servicos no modelo ABC, identificam-se e medem-se os
direcionadores de atividades que representardo a relag@o entre as atividades e os objetos de
custos, ou seja, com que grau cada objeto de custo (sub-processo ou servigo) consome cada
atividade.

Além dos custos supracitados, que devem ser alocados diretamente aos servigos prestados,
considera-se, no caso do terminal ndo possuir frota prépria de caminhdes, o transporte dos
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contéineres cheios e vazios em sua drea interna (cais e patio) ou de/para outros terminais,
realizados por empresas terceirizadas.

Ressalta-se, também, a taxa de liberacdo em outros terminais, cujos valores sdo pré-
determinados, pagas aos diversos terminais portudrios nas imediagdes do porto organizado,

para a liberac@o de contéineres captados para o terminal em questdo.

Finalmente, o custo dos sub-processos (servi¢os) serd obtido mediante a soma das parcelas
das atividades consumidas por cada um (tabela 1).

Tabela 1: Quantificag@o dos custos dos servi¢os

Servigos [R$]

Atividades S01 S02 S03 S04 S05 S06
A3 33% 83% 80% 34% 34% 35%
A4 40% 62% 62% 65%
A5 18% 3%

A7 3% 7% 10%
Cl 7% 10% 4% 4%
C3 6%
TOTAL 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Legenda: A3: Utilizar empilhadeira tipo 1 AS: Estocar contéiner no pitio
Ad4: Utilizar empilhadeira tipo 2 A7: Pesar contéiner
C1: Transporte interno C3: Transporte do cais para o patio

S01: Estocagem de Contéineres de Carga Geral

S02: Segregacio ou Entrega Postergada de Contéineres
S03: Repesagem por Solicitagdo do Cliente

S04: Unitizagdo  S05: Abertura para Conferéncia
S06: Desunitizacdo por Mudanga de Regime

Até este ponto, tem-se a aplicacdo do ABC para custear os servigcos prestados pelo terminal.
Apds o levantamento dos custos dos servigos, pdde-se confrontd-los diretamente com as
tarifas estipulados na tabela vigente, a fim de obter subsidio para avaliacdo da remuneragdo de
cada servico prestado.

Praticamente todos os custos do terminal sdo fixos (tabela 2). Assim, nenhum célculo que
considerasse somente os custos varidveis, como o caso da margem de contribuicdo (diferenca
entre receita e custos varidveis de determinado produto ou servigo), retrataria a realidade do
confronto entre custo apurado pelo sistema de custeio empregado e a tarifa efetivamente
cobrada pelo servigo, em ultima andlise a receita daquele servigo.

Para que se possa avaliar o custo do servi¢o encontrado pela aplicagdo do modelo ABC de
uma forma mais eficiente, utilizou-se como resultado um célculo que considera a diferenca
entre a tarifa cobrada pelo servigo e os custos varidveis acrescidos dos custos das atividades
que ocorrem com maior incidéncia, notadamente, as que dizem respeito aos equipamentos de
movimentagdo. Estes custos por sua vez englobam custos fixos (aluguel/leasing de
equipamentos, manutencdo, reparos e seguro) e também varidveis (combustiveis e
lubrificantes). Trata-se de um total de 73% para S01, 83% para S02, 80% para S03, 96% para
S04 e S05. S06 s6 é realizado por essas duas atividades (100%). Por fim, encontraram-se
resultados positivos para os servigos SOl (+16%), S02 (+44%) e S03 (+35%). J4 para os
servigos S03 (-1%), S04 (-10%) e S06 (-57%), os resultados foram negativos.
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Tabela 2: Totalizacio dos custos fixos e varidveis

Custos Fixos [R$] Custos Varidveis [R$]
Saldrios e Encargos Maio-de-obra do OGMO
Aluguel CODESP, Aluguel/Leasing Empilhadeiras | Combustiveis/Lubrificantes
Manutengdo/Reparos Transporte Interno (*)
Seguro, Energia Elétrica, Depreciacio Transporte Cais-Pdtio (*)
Impostos, Taxas, Contribuicdes Taxas 1 e 2 CODESP (**)
Outros Custos Taxa de Liberacdo de Outros Terminais (**)
TOTAL
91% [ 9%

(*) Nao entram na soma dos custos apresentada na tabela, pois seus valores unitdrios incidem diretamente no
servigo, nio sendo possivel totalizd-los na fntegra, mas vale como ilustragdo.

(**) Nao foram totalizados, mas aparecem nesta tabela para mostrar sua incidéncia no ambito geral dos custos
fixos e varidveis.

A razdo da andlise dos custos das atividades com os equipamentos de movimenta¢io, em sua
totalidade, consiste no fato de que se deve considerar as principais varidveis operacionais, ja
que o estudo versa sobre a apropriagdo dos custos operacionais, como condutores de um
planejamento mais amplo da operacao.

Com este resultado, ressalta-se que a Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), bem
como o Acompanhamento Or¢amentdrio do terminal em questdo, usados até entdo para a
tomada de decisdo, apresentam os custos, receitas e resultado do periodo (lucro ou prejuizo)
de uma forma global. Ndo retratam, portanto, o impacto das atividades e/ou planejamento
operacional no custeio dos servicos. Os resultados negativos dos servicos evidenciam uma
distorcdo entre as tarifas cobradas pelo terminal e os custos realmente incorridos nesses
servigos, que ndo poderd ser evidenciada pela DRE ou pela base orcamentdria.

Um outro ponto importante a se considerar, refere-se aos recursos envolvidos nas atividades
que integram os servicos. O transporte do contéiner da drea de estocagem para a drea de
desunitizac@o pode ser feito por caminhdo (C1) ou pela empilhadeira tipo 1 (A3). O mapa das
operagdes contempla estas duas op¢des e dd subsidios para andlise mais realista do custo do
servico que utilizard esta atividade e, conseqiientemente, terd mais esta parcela a ser
considerada no seu custo final. Isso € interessante de ser ilustrado, uma vez que ao analisar o
servico sem as alternativas apresentadas no mapa operacional, a alocagdo de custos poderd
deixar de considerar custos relevantes, trazendo distor¢des no resultado do servigo. Esta
informagdo também servird de base para um planejamento da posicdo da estocagem dos
contéineres. Se estocados perto da drea de desunitizagdo, os contéineres ndo precisardo usar o
caminhdo para transporte interno, retirando uma parcela de cerca de 4% de seu custo final,
como mostrado anteriormente.

Ainda acerca do mapeamento das operacdes, sem o desenho total do processo, algumas vezes,
podem-se contemplar custos a mais ou a menos. Com o detalhamento do processo, fica clara a
seqiiéncia das atividades. Trata-se de um ponto critico a ser considerado, pois sem a
contabilizacdo dos custos de forma apropriada os erros poderdo incidir sucessivamente e
trazer grandes distor¢des ao resultado final.

Como foi visto, AS (Estocar contéiner no pdtio) é a atividade mais dispendiosa. Essa

informagdo dd subsidio para que se considere na cobranga pela estocagem do contéiner, o
peso da carga em questdio, além de suas dimensdes (20 ou 40 pés). Esta problematica estd
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relacionada ao uso dos equipamentos, pois para diferentes pesos, em um mesmo movimento,
ou mesmo periodo de utilizacdo, os equipamentos terdo rendimentos diferentes, consumindo,
portanto, mais combustivel. Interessante seria admitir um limite de carga, a partir do qual, a
tarifa também levasse em conta o peso do contéiner, a fim de se obter uma remuneracdo mais
precisa para 0s custos com 0s equipamentos.

5. CONCLUSOES

O mapeamento do processo de movimentagdo de contéineres iniciado com esta metodologia
podera contribuir para um planejamento operacional mais racional e, conseqiientemente, um
aumento das margens tanto pela reducdo de custos quanto pelo aumento da percep¢do de
valor. A reducdo de tempos e custos contribui para a maior eficiéncia organizacional. Ao
analisar a seqiiéncia de operagdes, utilizacdo e alocacdo de recursos, podem ser identificadas
oportunidades de melhorias.

Seria interessante que esta metodologia de estudo, cuja origem estd no departamento
operacional, servisse de subsidios para a tomada de decisdo entre os outros departamentos da
empresa. No caso do setor financeiro, poderia apurar com mais realismo a rentabilidade dos
servicos prestados, ao fornecer mais subsidios para um sistema de precificagdo e uma base
orcamentdria mais precisa. Para o departamento comercial, as informacdes de custos geradas,
poderiam servir de base para a andlise da rentabilidade dos clientes (transcende o custo dos
servicos), e conseqiientemente alteragdes nos contratos comerciais. O valor do custo de cada
servico sé deverd sofrer modificacdes se houver alguma atividade especifica do processo para
atender a um cliente diferenciado, mas a receita podera ser alterada por depender diretamente
do contrato firmado com o cliente. E nesta fase que a geréncia passa a conhecer o resultado
econdmico do servico prestado a diferentes tipos de clientes.

A utilizacdo desse modelo € uma nova forma de analisar os custos incorridos, originados pelas
atividades desenvolvidas no terminal de contéineres. Os processos poderdo ser modificados,
cancelando-se ou redesenhando-se algumas atividades; os contratos com clientes e
fornecedores poderdo ser renegociados ou cancelados; a forgca de trabalho e os recursos em
geral poderdo ser redimensionados. O método de custeio baseado em atividades oferecerd ao
terminal os detalhes necessdrios para a gestdo inteligente de cada um de seus recursos,
processos e clientes ao longo do tempo.
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