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RESUMO
Em busca de competitividade, as modernas empresas do

agronegocio diversificam seus produtos, passando a trabalhar com sistemas
altamente integrados, muito mais complexos do ponto de vista técnico e
também gerencial. A determinagdo do custo dos produtos assume importancia
cada vez maior na gestao destas empresas, ao mesmo tempo em que se torna
mais dificil devido aos ‘custos de complexidade’, crescentes nestes sistemas
produtivos. Este trabalho tem o objetivo de, através de um estudo de caso,
aplicar o método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) em uma empresa
com o perfil do moderno agronegaocio brasileiro, evidenciando e discutindo as
principais vantagens e desvantagens associadas a esta metodologia. Para
facilitar a aplicacao, foi utilizado o Time Driven ABC para auxiliar na geragao
dos direcionadores de custo. Foram identificadas e custeadas 136 atividades,
fornecendo uma visdo horizontal dos custos, até entdo nao disponivel no
sistema utilizado, evidenciando as principais atividades consumidoras de
recursos em ambito geral e para cada produto. O calculo do custo dos produtos
através do método ABC apresentou alteragdes em todos os produtos quando
comparado ao obtido pelo método atual (Centros de Custos), sendo que estas
alteracbes foram marcantes apenas nos produtos com menor participagao no
custo e faturamento total da empresa. A aplicagdo identificou a capacidade
atual das atividades, sendo que trabalhos futuros deverdo parametrizar o
desempenho ideal para possibilitar a identificacdo de perdas e desperdicios.
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ABSTRACT
The modern agribusiness companies, searching for competitiveness,

have diversified their products, going to work with highly integrated systems,
much more complex both in technical and management standpoint. The product
cost determination have assumed increasing importance in these companies
management, other side, it becomes more difficult due to the 'complexity costs',
that have growing in these enterprises. This work aims, through a case study, to
apply the method of Activity Based Costing (ABC) in a company with the profile
of modern agribusiness, showing and discussing the main advantages and
disadvantages associated with this methodology. To facilitate implementation,
were used the Time Driven ABC to assist in the cost drivers generation. Were
identified and funded 136 activities, providing a horizontal view of costs, not
previously available on the used system, highlighting the main activities
resources consumers at the general level and for each product. The calculation
of products costs through the ABC method have altered all products costs when
compared to that obtained by the actual method (Cost Centers), and these
changes were specially observed in products with lower participation in the total
company's costs and revenues. The application identified the current capacity of
the activities, and future works should parameterize the optimum performance

to enable the losses and wastes identification.

' Doctoral thesis in Animal Science — Animal Production, Faculdade de Agronomia,
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1. INTRODUGAO

A globalizagdo da economia tem mostrado a forga e a competéncia
do agronegdcio brasileiro, que vem conquistando dividendos importantes para
0 pais, sobrepujando barreiras tarifarias ou n&o, além dos pesados subsidios
dos paises desenvolvidos a seus produtores. Este grande negdcio que
representa 29% do PIB brasileiro (CEPEA, 2011) enfrenta problemas internos
como a falta de infraestrutura de transportes e tributacdo elevada, que o
colocam em desvantagem em relacdo aos demais players do agronegdcio
mundial.

Dentro desta grande cadeia de produgao, as propriedades rurais sao
um dos elos mais importantes, o chamado ambiente de ‘dentro da porteira’. Da
mesma forma que a cadeia como um todo, estas empresas rurais também
possuem vulnerabilidades que precisam ser atenuadas para garantir a
competitividade, bem como aumentar suas margens de lucro.

Dentre estas vulnerabilidades, Callado & Callado (1999) evidenciam
0s problemas administrativos, dizendo que a gestdo no ambiente rural € muito
focada nos aspectos técnicos da produgdo, sendo a contabilidade um
instrumento usado apenas para atender as exigéncias fiscais, sem maiores

interesses por uma aplicagédo gerencial.



Este aspecto pode ter seus efeitos negativos potencializados por
uma mudanca no perfil das empresas rurais, as quais, em busca de
competitividade, precisaram se adaptar as novas exigéncias do mercado. Para
isto, os produtores rurais integraram seus sistemas produtivos, abandonando
as monoculturas e diversificando a produgéao (Vilela et al., 2001), aventurando-
se inclusive, na verticalizagdo da producgao através da agroindustria, passando

a agregar valor a seus produtos.

Esta transformacao traz uma série de vantagens como diluicdo de
custos fixos e melhor aproveitamento dos recursos materiais e humanos; mais
seguranga contra as constantes flutuagdes de mercado, especialmente das
commodities; aumento da sustentabilidade técnica pelos ganhos agronémicos
obtidos pela rotacéo de culturas e atividades, entre outros beneficios. Com isto,
€ notério o sucesso dessas empresas € a crescente adogao de sistemas
integrados na matriz produtiva do RS e do Brasil.

Porém, como efeito colateral a esta estratégia, aumentou
significativamente a complexidade da gestdo destas novas empresas, em
funcdo da demanda tecnoldgica e do alto grau de compartiihamento dos
recursos nestes sistemas de producdo. Uma das principais dificuldades é a de
identificar, com a maior acuracia possivel, o custo final dos produtos. Esta
dificuldade é devido ao aumento dos chamados ‘custos de complexidade’
(Kramer, 1995), representados pelos custos indiretos de produgao, os quais se
revelaram dificeis de ratear satisfatoriamente pelos métodos tradicionais de

alocacgao de custos.



A pouca utilizagado de sistemas de controle de custos nas atividades
rurais € uma realidade facilmente percebida na grande maioria das empresas
do ramo no Brasil. Atualmente, uma minoria dos agropecuaristas buscam
identificar seus custos de produg¢ado, usando para tal, métodos tradicionais de
custeio como o Custo Padrdo e o dos Centros de Custos (Barbosa, 2004).
Estes poucos produtores sdo os mesmos que sempre estiveram na vanguarda
do agronegdcio e hoje lideram esta mudanca de perfil produtivo, necessitando,
portanto, de novas ferramentas na area dos custos de produgao.

Sob o aspecto da contabilidade gerencial, estas altera¢gdes no perfil
das empresas do agronegodcio brasileiro trazem a tona a mesma dificuldade
enfrentada ha mais tempo por outros setores como a industria e servicos
(Kramer, 1995), qual seja, a obsolescéncia dos tradicionais sistemas de

custeio.

Um sistema de custeio adaptado as atuais exigéncias do mercado
deve ir além do custeio dos produtos e auxiliar na gestdo da empresa como um
todo, identificando oportunidades de melhoria e reducao de perdas em todos os
ambitos do negdcio.

Em resposta a esta demanda, a contabilidade de custos oferece
alternativas metodoldgicas que buscam disponibilizar informagdes antes néo
vislumbradas pelos sistemas tradicionais, além de melhor atribuir aos produtos
a importante e crescente parcela dos custos indiretos de producao.

Ferramentas como os novos principios de custeio € o método de
Custeio por Atividades (Activity Based Costing - ABC) sdo exemplos que tém

mostrado ser eficientes no auxilio a gestao, porém ainda n&o exploradas com



intensidade no agronegécio, com exemplos caracterizados pelo baixo nivel de
detalhamento das atividades nos trabalhos de pesquisa apresentados na
bibliografia atualmente disponivel sobre o assunto nesta area.

Dentro deste contexto, este trabalho tem como objetivo discutir as
vantagens e dificuldades associadas a utilizagdo do método ABC na gestao de
empresas do agronegocio.

Este objetivo sera atingido através do cumprimento das seguintes
etapas: (a) revisdo dos principais métodos de custeio aplicados ao agronegécio
bem como das principais peculiaridades da area de gestao das empresas deste
ramo de negocio; (b) estudo de caso em uma empresa rural de grande porte e
com alto nivel de diversificagdo da producdao, comparando os resultados
obtidos pelo método ABC com os atualmente utilizados, obtidos através dos
Centros de Custos.

A estrutura do trabalho contempla os seguintes topicos:

1) Introdugdo: apresenta consideragcdes sobre as mudancas nas
empresas do agronegocio e suas implicagdes na contabilidade de custos;

2) Revisao bibliografica: aborda os principios e métodos de custeio
aplicaveis ao agronegocio, além das caracteristicas técnicas e gerenciais
destas empresas, com énfase nos sistemas integrados de producgao;

3) Metodologia: apresenta a empresa na qual foi implantado o
estudo de caso, bem como a metodologia de implantagdo do método ABC,
além da forma como foram analisados os dados resultantes;

4) Resultados e discusséo: contém a explanagao e discussao dos

resultados obtidos, avaliando-se as atividades e as mudancgas no custeio dos



produtos em relagdo aos obtidos pelo método atual da empresa. No
encerramento deste tépico, fazem-se as consideragdes finais a respeito do
estudo de caso;

5) Conclusbes: explanam-se, de forma sintética, as principais
conclusdes obtidas a partir da analise dos resultados;

6) Recomendacgoes: sao feitas algumas sugestées de melhorias para
a empresa estudada, baseadas nas conclusdes obtidas e na experiéncia da
aplicagao do método;

O presente trabalho tem, como uma de suas principais limitacdes, a
impossibilidade de extrapolar, de forma generalizada, os resultados a outras
empresas do ramo, devido as particularidades e preparagdes realizadas para a
implantacdo do método na empresa estudada. O estudo também se limitou a
trabalhar os dados no mesmo formato atualmente utilizado pela empresa,
utilizando apenas o custo desembolso para a obteng¢do do custo de producéo
dos diferentes produtos. Manteve-se esta paridade para nao se perder a base
comparativa entre os resultados obtidos pelos diferentes métodos.

Este trabalho buscou evidenciar o atual custo das atividades da
empresa, sendo que a parametrizacdo do desempenho ideal das mesmas,
para identificacdo de perdas e desperdicios, devera ser conduzida em

trabalhos futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. As mudangas no ambiente empresarial e a contabilidade de
custos

Mesmo na forma rudimentar, a contabilidade esteve presente desde
a aparicdo do homem no mundo quando este tentava contabilizar os animais
que lhe serviam de alimento. Assim, a contabilidade desenvolveu-se junto com
o homem e suas estruturas sociais para dar respostas e informagdes,
identificando, mensurando e comunicando os eventos (Grateron, 1996).

Para Martins (1996), a principal utilizagdo da contabilidade de custos
por parte dos contadores, auditores e fiscais deveu-se a necessidade de
mensurar monetariamente os estoques e apuracdo do resultado, sem a
preocupacao de torna-la uma ferramenta da administracdo e sim, atender as
exigéncias fiscais impostas pelos governos. Com o desenvolvimento das
empresas, ficou evidenciada a importancia da contabilidade de custos como
instrumento no auxilio aos controles e para a geragdo de informagdes para a
tomada de decisdes. Este novo perfil empresarial aumentou consideravelmente
0 escopo das atividades em fungdo de uma maior flexibilidade necessaria a
sobrevivéncia. Portanto, um sistema de -custeio, além de viabilizar a
identificacdo de todas as atividades, deve prover informagdes rapidas e

confiaveis aos gerentes operacionais e administrativos da empresa.



Johnson & Kaplan (1993) abordam esta realidade considerando que
os sistemas de custo podem ser usados para atender diferentes objetivos na
empresa: os informes financeiros, o controle dos processos e o0 custeio dos
produtos. Como atender as exigéncias externas (fiscais e dos investidores)
tem sido prioritarios, os sistemas mais usados nao facilitam o gerenciamento
dos processos e causam distorcdes no custo dos produtos. Por outro lado, a
medida que os sistemas produtivos vao ficando mais complexos, a
determinacdo acurada do custo dos produtos se torna mais importante na
definicdo do mix de producdo a ser adotado. Os autores acrescentam que o
importante é descobrir o que causa as despesas gerais € 0 que necessita de
departamentos de apoio e justifiquem o trabalho das pessoas que neles atuam.

Ja na década de 90, ao analisar setores da industria brasileira,
Kraemer (1995) enfatiza que o rapido progresso tecnoldgico nos processos e
produtos, oscilagdes no preco das matérias-primas e dos mercados, a maior
diversificacdo dos produtos, entre outros fatores ocorridos naquela época,
aumentaram a participagdo dos custos fixos indiretos no custo total dos
produtos vendidos: tornam-se relevantes os chamados “custos de
complexidade”. Estes sdo os custos indiretos de fabricagdo gerados,
principalmente, pelas economias de escopo, isto é, o crescente aumento dos
fatores de producdo. Estes custos revelaram-se dificeis de identificar e ratear
satisfatoriamente pelos métodos tradicionais de alocacdo de custos, os quais
usam, normalmente, o percentual das horas de mao de obra direta,
horas/maquina, custo da matéria-prima, entre outros. Como muitos custos

indiretos ndo séo utilizados pelos produtos e servicos na proporcao direta do



volume de producdo e dada a diminuigao da proporgcao da mao de obra direta
nos processos modernos de fabricagdo, os sistemas tradicionais de custos
acabam fornecendo medidas de custos distorcidas em relagdo aos custos
realmente consumidos pelos produtos e servigos (Khoury & Ancelevicz, 2000).

A nova realidade empresarial, observada desde os anos 90 em
setores como industria e servigos, levou a busca por novos sistemas de custeio
que pudessem melhorar a acuracia das informagdes de custo, com maior apoio
as decisbes gerenciais, pois os métodos usuais estavam sendo considerados
obsoletos, por proporcionarem informagdes de custos distorcidas e/ou
defasadas no tempo.

As novas tecnologias modificaram os fundamentos sobre como as
empresas efetuam a contabilizagdo e a analise de seus custos. Para isto, os
antigos conceitos da contabilidade de custos comegaram a ser substituidos por
novos conceitos, como apresentados pelo custeio baseado em atividades.
Esse conceito, com varias aplicacbes dentro das empresas, permite uma
analise detalhada e compreensiva dos custos de qualquer natureza, sempre
sob o enfoque das atividades desenvolvidas e sua contribuigdo para o negécio

(Johnson & Kaplan, 1996).

2.2. A contabilidade de custos no ambiente rural

O perfil do empresario rural tem-se mostrado arredio e avesso a
utilizacdo de relatoérios gerenciais, que tem por principio oferecer o
conhecimento dos valores que influenciam os investimentos realizados para a

implantagdo e manutencao das empresas. Antunes & Engel (1999) mencionam



que: “deve ser somado a isso, a falta de conhecimentos administrativos e
gerenciais desse setor, justamente causada por esses longos anos de falta de
concorréncia e de exigéncias de profissionalizacdo dos que nele trabalham”. A
propria administracdo empirica e tradicional acaba por propiciar essa atitude
resistente ao uso de relatérios que trazem informacbes de aspectos
econdmicos e financeiros. Em concordancia, Medeiros (1999) ressalta que:
“temos constatado, que o homem do campo, o produtor rural, ndo utiliza
controles gerenciais, ao contrario dos empresarios da industria, do comércio e
da prestacédo de servigo, na administragdo do grande volume de informagdes
de suas empresas’.

Canziani (2001) observa que houve um grande apoio das
instituicdes de pesquisa e do sistema publico de extensdo no sentido da
modernizagdo da produgdo agropecuaria e “‘um certo abandono” destas
instituicdes no desenvolvimento da area de administragcao rural. Destaca a
caréncia de uma referéncia tedrica e metodoldgica que instrumentalize os
produtores e técnicos da extensao rural para a efetiva implantacdo de acdes de
apoio administrativo.

Segundo Callado & Callado (1999), o gestor rural geralmente
focaliza os fatores do trabalho agricola e zootécnico, concentrando técnicas de
produgcdo e conceitos operacionais das atividades especificas desenvolvidas.
Ja a contabilidade rural é pouco utilizada como ferramenta administrativa, pois
€ tida como complexa e de pouco retorno a atividade. Em concordancia,
Crepaldi (1998) afirma que a contabilidade de custos tem sido uma das

ferramentas administrativas menos utilizadas pelos produtores brasileiros,
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sendo vista, geralmente, como uma técnica complexa em sua execug¢ao, com
baixo retorno na pratica.

Zamberlan & Zamberlan (2009), em levantamento entre produtores
de hortifrutigranjeiros e produtos coloniais da regido da 42 Coldnia Italiana do
Rio Grande do Sul, encontraram que, apesar da elevada importancia atribuida
pelos produtores aos controles de custos, poucos de fato o utilizam. Concluem
recomendando aos 6rgaos de fomento que atuem na regiao de forma a reforgar
a importancia da profissionalizagdo da gestdo das unidades produtivas, o que
passa pelos sistemas de gerenciamento de custos.

Um estudo realizado com a finalidade de caracterizar a pecuaria de
corte do estado do Rio Grande do Sul evidenciou que 35% dos produtores nédo
tém qualquer tipo de registro contabil e apenas 9% colocam o lucro como
objetivo basico da atividade (Miguel et al., 2007).

Vivan (2000), em pesquisa com produtores de suinos e aves do
oeste de Santa Catarina, concluiu que existe uma deficiéncia na formacao
basica dos produtores que possibilite 0 uso e interpretagcdo de dados coletados
na propriedade, principalmente os financeiros. Em vista da importancia destes
dados para a competitividade e sobrevivéncia das empresas rurais, sugere que
estes recebam a devida importancia por parte dos produtores na tomada de
decisdo. Também alerta para a necessidade de uma mudanca do foco nos
orgaos de extensao, no sentido de incrementar a formagéo do produtor nos
principios de administragdo, em uma linguagem simples e menos académica.

Finamore et al. (2009), em estudo do perfil dos produtores de leite

do nordeste do estado do Rio Grande do Sul, encontraram um percentual de



11

52,5% dos produtores que registram as despesas e receitas da atividade.
Entretanto, as metas estabelecidas pelos produtores eram focadas em
producéo total (70%) e produtividade (30%). Nenhum produtor citou como meta
as variaveis de receita e despesas da atividade, demonstrando o baixo nivel de
profissionalismo e foco na gestao de custos.

Abrantes et al. (1998), ao caracterizarem produtores da regido de
Vigosa, MG, delimitaram dois grupos na amostra estudada: os que utilizam a
informacao contabil para o controle da atividade e os que nédo o fazem. No
grupo que faz uso desta ferramenta, foi encontrado também um maior uso de
informacgéao externa (assessorias técnicas e contabeis), maior faturamento bruto
e também um maior nivel de escolaridade basica, considerando isto como fator
determinante para o registro, uso e entendimento de informag¢des contabeis-
financeiras, pois amplia e dinamiza a relagdo com o conhecimento
sistematizado. Recomenda ainda, que se considere esta diferengca na
escolaridade ao se oferecer treinamentos aos produtores, procurando fazé-lo
em grupos homogéneos quanto a este quesito.

Cella (2002), em pesquisa buscando identificar os principais fatores
determinantes do sucesso de empreendedores rurais, ao formar oito grupos
fatoriais com caracteristicas correlacionadas entre si, demonstrou ser o grupo
ligado a gestdo e controle de finangas responsavel por 25% da variancia total
explicada pelos 8 fatores (62,5%), sendo o de maior peso individual. Enfatiza
que é fundamental ao bom produtor tomar conhecimento da situagao atual e
das perspectivas futuras na area financeira de sua empresa, sendo necessario

para isto, a existéncia e manutencao de algum tipo de registro ou controle de
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receitas e gastos com a propriedade. Ressalta, ainda, que a complexidade do
sistema depende de dois fatores: da necessidade pessoal do produtor e da
capacidade deste em analisar estas informacgdes. Conclui dizendo que o
produtor bem sucedido tem preocupacdo com o controle e a analise financeira,
tomando atitudes positivas para aperfeicoar e aprofundar o sistema,
evidenciando a necessidade de competéncia do produtor em administrar
recursos financeiros proprios e de terceiros, como forma de viabilizar a
implantacéo de estratégias produtivas, comerciais e de recursos humanos.

Marion & Cegatti (2005) relatam uma série de fatores que nos anos
80 provocaram uma grande crise no agronegocio brasileiro, com perda de mais
de 2 milhdes de empregos no campo e produtores perdendo tudo o que tinham.
Esta situagcao, entretanto, reverteu-se com uma onda de profissionalizagao,
onde os produtores que resistiram as mudangas hoje buscam o maximo de
eficiéncia, incorporando tecnologias, reduzindo custos e aumentando a
qualidade e a produtividade.

Os diversos segmentos das cadeias agroindustriais estdo atentando
para os efeitos do ambiente competitivo, evidenciando crescente preocupacao
com a eficiéncia na utilizagao de recursos produtivos. No entanto, apesar das
preocupacdes com as técnicas de producdo, sao frequentes as deficiéncias do
agronegocio no que diz respeito a gestdo das empresas rurais (Salgado et al.,
2003).

Segundo Marion & Segatti (2005), o fazendeiro esta se
transformando em empresario rural, um administrador profissional, que, além

de se preocupar com a producao, busca a produtividade e a lucratividade. As
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propriedades do futuro tendem a ser verticalizadas e integradas a
agroindustria, havendo a transi¢do da fazenda familiar para a empresa familiar.

Pedroso et al. (2007) confirmam em estudos realizados no Rio
Grande do Sul que muitos produtores possuem sistemas de controladoria com
capacidade de fornecer informagdes gerencias uteis a tomada de decisao e,
em muitos casos, com histérico de varios anos de controle, demonstrando que
esta ferramenta esta acessivel e adaptada a este grupo de empresarios ha
muito tempo.

O avango da tecnologia no campo fica evidenciado pela
modernizacao das técnicas utilizadas com maior frequéncia pelos produtores
rurais. O resultado positivo dessa nova forma de produzir € sentido, por
exemplo em uma empresa pecuaria, quando existe um maior ganho de peso
dentro de um espaco de tempo menor € um incremento na qualidade da carne,
podendo competir inclusive em novos mercados, além de maiores
produtividades nos produtos agricolas. Associado a isto, o crescente uso da
integracao entre atividades como a agricultura e a pecuaria que, se por um lado
aumentam a viabilidade das empresas, por outro aumentam também a
complexidade da analise gerencial dos custos. Nessa nova realidade
empresarial, &€ importante que o gestor e suas ferramentas de gestédo
acompanhem esse processo de mudancas, a fim de poder utilizar os recursos
de forma adequada, otimizando o desenvolvimento tecnolégico do campo

(Canziani, 2001).
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2.3. Terminologia utilizada

Para um nivelamento sobre a terminologia empregada neste
trabalho, seréo apresentadas a seguir as definicbes para os termos utilizados
na contabilidade de custos, de acordo com Bornia (2002):

e Gasto: € o valor dos insumos adquiridos pela empresa,
independente de terem sido utilizados ou nao;

e Custo: € o valor dos insumos adquiridos pela empresa e
efetivamente utilizados na fabricacdo dos produtos.

e Desembolso: é o pagamento resultante da aquisicdo dos insumos,
que pode ocorrer em periodo diferente do gasto;

e Despesa: € o valor dos insumos utilizados pela empresa e nao
identificados com a fabricagdo e sim com a administragdo geral da empresa.
Normalmente se divide em administrativa, comercial e financeira;

¢ Investimento: € o valor dos insumos adquiridos pela empresa e
nao utilizados no periodo, mas que poderdo ser empregados em periodos

futuros.

2.4. Sistemas de custeio

Santos & Marion (1993) colocam que um dos objetivos dos sistemas
de custeio é o de auxiliar a administracédo da empresa a controlar as unidades
de producgdo, revelando as atividades e operagdes de maior e menor custo,
indicando as vantagens em substituir umas pelas outras. Outro objetivo citado
é o de fornecer dados consistentes e confiaveis que auxiliem no planejamento

rural e no processo de tomada de decisao.
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Conforme Kraemer (1995), um sistema de custeio é composto por
principios e métodos. Os principios relacionam-se com os objetivos do sistema
e a variabilidade dos custos, enquanto que os métodos estdo associados ao
processamento dos dados e a alocagcdo dos custos. Um sistema pode ser
composto da associagao de diferentes principios e métodos, entretanto, existe
uma melhor adaptacdo de alguns métodos a certos principios, 0 que €

abordado na sequéncia.

2.4.1. Principios de custeio

Segundo Kraemer (1995), os principios de custeio tém por ponto
comum tratarem da mesma forma de custos variaveis, mas divergem entre si
quanto aos critérios utilizados na apropriacido dos custos fixos aos produtos.

Considera os seguintes principios de custeio:

2.4.1.1. Custeio por absorgao total
O custeio total considera que todos os custos fixos devem ser
repassados aos produtos, independentemente do nivel de atividade da

empresa, ou seja, utiliza o real nivel de atividade em cada periodo.

2.4.1.2. Custeio por absorc¢ao ideal

O custeio por absorcao ideal atribui aos produtos apenas a parcela
ideal de custos fixos aos produtos, associada ao nivel de atividade normal da
empresa. A parcela restante, relacionada com a capacidade ociosa ou com a
ineficiéncia da empresa, € langada como perdas do periodo. Por

argumentacgao, justifica-se que o custo do produto em si € independente do
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volume produzido, ou seja, nao tem responsabilidade sobre as perdas

ocorridas no periodo em questao.

2.4.1.3. Custeio variavel

O custeio variavel considera que os custos fixos ndo devem ser
incluidos no custo dos produtos vendidos. Sdo considerados como despesas
do periodo. Defensores do custeio variavel afirmam que os custos fixos estdo
mais estreitamente relacionados com a capacidade de produzir do que com o
volume de producdo, e que qualquer rateio destes aos produtos (ou as

atividades) é subjetivo e altamente questionavel.

2.4.2. Novos principios de custeio

Beber et al. (2004) ponderam que, ao interpretar a maneira com que
os principios interfferem nos processos de tomada de decisdes e nas
avaliagdes dos custos, verifica-se que nao existem parametros que englobem
apenas as perdas consideradas normais. Uma avaliacdo comparativa entre
parametros que englobem as perdas normais € anormais e outro que incorpore
apenas as normais pode fornecer indicativos diretos da ineficiéncia do sistema,
ou mesmo indicar que os padrées de perdas normais da organizagao
encontram-se deturpados. As perdas podem ser classificadas em normais,
quando se mantiverem dentro de padrdes previstos nas especificacbes do
produto e processo, ou anormais, quando excederem os limites previstos
nessas especificacbes. O autor cita as fontes de perdas no sistema de

producao:
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e Quebras: sao as perdas de matéria-prima nao passiveis de
recuperacao, como, por exemplo, a perda de peso da borracha natural devido a

evaporag¢ao da umidade ao longo do processo de fabricagao de pneus;

e Sobras: sdo as perdas de materiais que nado foram utilizados na
composicao do produto, como, por exemplo, os cavacos de aco resultantes de

um processo de usinagem,;

e Retrabalhos: perdas advindas do reprocessamento de materiais
semi-acabados ou produtos fora das especificagdes, como, por exemplo,
retoques na pintura de pecas da lataria ou do carro pronto na industria

automobilistica;

e Refugos: sdo materiais semi-acabados ou produtos fora das
especificacdes requeridas pelo processo ou pelos clientes, para os quais nao

haja a possibilidade ou nao seja vantajoso o retrabalho;

¢ QOciosidades: sédo disponibilidades de tempo dos recursos (mao de
obra e maquinario) ndo aproveitadas integralmente para agregar valor ao

produto.

¢ Ineficiéncias: perdas oriundas dos desvios ocorridos durante a
execugao do processo com relagdo as especificagdes de projeto, como, por
exemplo, maquinas operando em velocidade reduzida ou m&o de obra em

ritmo inferior ao esperado.

Os autores entdo propdem dois novos principios para suprir esta

lacuna de avaliacdo. Sao eles:
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2.4.2.1. Custeio Variavel Parcial
Deriva do custeio variavel, onde ha incorporacdo dos custos das
perdas consideradas normais, provenientes de quebras, sobras, refugos e

retrabalhos;

2.4.2.2. Custeio por Absorc¢ao Parcial

Deriva do custeio por absorcdo ideal, diferenciando-se deste pelo
fato de englobar as perdas normais, sejam elas de refugos, ociosidade,
quebras e/ou sobras. Desta forma, o custeio por absorcdo parcial considera
que o custo do produto é independente do volume produzido, porém tem
acoplado a sua produgao uma perda normal pré-estabelecida. Todos os outros
gastos podem ser explicados pelas perdas anormais.

A insercdo destes conceitos permitira ao tomador de decisdo ter
uma visao mais ampla de seus custos reais, ao passo que sao incorporadas as
perdas normais. Vale ressaltar, porém, que cada principio tem a sua finalidade,
devendo ser escolhidos aqueles que mais se adéquam a realidade da
organizacdo. Muitas vezes, necessita-se que todos os cinco principios
coexistam, objetivando diferentes analises e comparagdes entre eles (Beber et
al., 2004).

A ilustragcdo esquematica e a comparagao entre os principios de

custeio por esta nova proposta sao feitas nas Figuras 1 e 2, respectivamente.
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FIGURA 1: Esquema comparativo entre principios de custeio
Fonte: Beber et al., 2004
Princioio de custeio Variavel Variavel Absorgao | Absorgao Absorgao
P parcial ideal parcial total
Conceito usado Cg§to Cg§to Custo Custo Gasto
variavel variavel
Alocagao das perdas ~ . ~ . .
normais aos produtos N&o Sim N&o Sim Sim
Alocagao das perdas ~ ~ ~ ~ .
anormais aos produtos N&o N&o N&o N&o Sim
Necessidade de ~ ~ . . ~
definicdo de capacidade N&o N&o Sim Sim N&o
Parcela apropriada Variavel Variavel F').(? * F').(‘? * F').(‘? *
variavel variavel variavel
G ial G ial Gerencial — | Gerencial —
Aplicabilidade erencial— | ferencial= 1 - egio e médio e Fisco
curto prazo | curto prazo
longo prazo | longo prazo
Relevancia para
processo de medi¢cao Média Alta Alta Alta Baixa
de perdas

FIGURA 2: Comparacdo entre os principios de custeio quanto as
caracteristicas e aplicabilidades

Fonte: Beber et al., 2004 — Adaptado de Bornia, 1995.

2.4.3. Métodos de custeio

Os métodos de custeio tém como finalidade operacionalizar os

sistemas de custeio, buscando a melhor forma de coleta e distribuicdo das

informacdes sobre os custos.
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Kraemer (1995), ao avaliar a capacidade dos métodos de custeio em
atender as demandas das empresas modernas, classifica os principais
métodos em tradicionais e contemporaneos, como sendo deficientes e
adequados, respectivamente, em atender esta demanda. A autora cita como
tradicionais o Custo Padrdao (CP) e Centros de Custos (CC), e como
contemporaneos os métodos das Unidades de Esforgo de Produgéo (UEP’s) e
Custeio por Atividades (ABC).

Estes métodos serdo descritos na sequéncia, a excegao do método
das UEP’s, por sua caracteristica de adequacdo aos ambientes fabris de

producao, distante dos sistemas de trabalho encontrados no agronegdcio.

2.4.3.1. Custo Padrao

O Meétodo do Custo-Padrdo é de origem americana, sendo
concebido para orientar o processo de deteccdo dos desvios de custos e de
suas provaveis causas, ou seja, voltado ao controle e acompanhamento da
producdo. Basicamente, o método visa estabelecer medidas de comparacgao,
chamadas padrbes, determinadas a partir do histérico médio ou tedrico de
producao. Os padroes sao estabelecidos no processo produtivo a partir de uma
situacdo normal de trabalho a ser atingida dentro de condi¢des operacionais
eficientes. Insere-se no ambiente do principio do custeio por absorcao ideal,
comparando o realizado com o planejado (Kraemer, 1995).

E eficiente na alocagdo dos custos com matéria-prima e mao de
obra direta, porém inadequado para alocacdo dos custos indiretos de

fabricagdo, pois ndo se consegue encontrar base fisica consistente para
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relacionar tais custos aos produtos. Esta deficiéncia limita a capacidade do
método em captar o custo real dos produtos, ja que atualmente, a participacao
dos custos indiretos € significativa e crescente nas empresas.

Bornia (2002) pondera que o Custo Padrdao ndo se enquadraria
apenas como um meétodo de custeio, pois trata também da esséncia da
informacéao, auxiliando no controle gerencial e aproximando-se do conceito de
principio de custeio. O autor ressalta que o custo padrdao pode e deve ser
utilizado em conjunto com outros métodos, ja que a rigor ndo calcula o custo
dos produtos ou processos, apenas orienta a identificagdo e analise nos
desvios.

Barbosa (2004) coloca que na propriedade rural este método
aparece com o objetivo principal de fornecer dados referentes a quantidade
fisica e monetaria dos insumos envolvidos na producgao, citando exemplos
como vermifugos, vacinas, arrendamentos, etc.

Ainda no setor agropecuario, existe o exemplo de entidades
representativas de grupos de produtores que utilizam este método na
divulgacao de custos de referéncia, como o Instituto Riograndense do Arroz
(IRGA, 2012), o qual o faz para a produgao de arroz no estado do Rio Grande

de Sul (Anexo 4).

2.4.3.2. Método dos Centros de Custos
Também conhecido como método das se¢bes homogéneas ou RKW
(Reichskuratorium fiir Wirtschafitlichkeit), teve sua origem na Alemanha no

inicio do século XX (Bornia, 2002).
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Tem como caracteristica dividir a empresa em centros de custos, os
quais podem ser originados a partir do organograma, da localizagdo de
unidades da empresa, das responsabilidades e da homogeneidade. Os centros
devem ser homogéneos, ou seja, o trabalho que nele é realizado independe do
produto que o utiliza.

Bornia (2002) classifica os centros de custos em dois grupos:

e Diretos: sao os que trabalham diretamente com os produtos;
¢ Indiretos: apdiam os centros diretos e prestam servigos a empresa
em geral.

Kliemann Neto (2009), sugere uma classificagcdo de acordo com as
fungdes que os centros desempenham, podendo ser configurados em:

e Centros comuns: prestam servigos a outros centros de custo;
e Centros auxiliares: prestam servigos a empresa em geral;

e Centros operacionais: trabalham diretamente com a produgao.

A operacionalizagdo do método se da em cinco fases (Bornia, 2002):

e Separacgao dos custos em itens:

¢ Divisdo da empresa em centros de custos;

e |dentificagdo dos custos com os centros (distribuicdo primaria);

e Redistribuicdo dos custos dos centros indiretos até os diretos
(distribuicdo secundaria);

e Distribuicdo dos custos dos centros diretos aos produtos

(distribuicao final).

A aplicagao das cinco fases caracteriza um sistema de distribuicao
em multiplo estagio. Entretanto, algumas empresas optam por fazer a

distribuicdo dos custos alocados aos centros indiretos diretamente aos
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produtos. Isto se configura em um sistema de distribuicdo direta (Kliemann
Neto, 1980; Bornia, 2002), o que normalmente prejudica a qualidade da
distribuigao.

Kraemer (1995) salienta que o método tem por definicdo o rateio dos
custos indiretos de fabricagdo (CIF) aos produtos via bases de relagéo, as
quais nem sempre conseguem refletir o real custo. Como os CIF ganharam a
dianteira em importancia dentro das organizagdes, o rateio destes de forma
precisa, atualmente nao é luxo, e sim questao de competitividade.

O método dos centros de custos esta intimamente ligado ao principio
de absorcao total, porém, pode também ser utilizado em associagdo com o
custeio por absorcdo ideal. Para tal, € necessario realizar-se a parametrizacao
do desempenho ideal dos centros e compara-los com o realizado. Entretanto,
isto ndo sera possivel para os centros relacionados com a administragao, pois
nao se dispdbe de uma capacidade maxima para o trabalho realizado nestes
centros (Bornia, 2002).

Kraemer (1995) pondera que o método dos centros de custo gera
uma dificuldade aos gestores em identificar de forma eficaz as melhorias
potenciais do processo. Alteragdes na eficiéncia sdo percebidas apenas
globalmente, faltando a correta localizagdo da melhoria, pois os centros de
custos nem sempre podem ser relacionados a uma atividade especifica, o que

encobre a identificacdo e consequente solugcido dos problemas.
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2.4.3.3. Método de custeio baseado em atividade (ABC)

No final da década de 1980, Johnson e Kaplan (1993) fizeram duras
criticas as praticas existentes de contabilidade gerencial. Os autores
apregoavam que tais praticas ndo eram capazes de satisfazer as necessidades
dos diversos grupos de usuarios em termos de informagdes para o processo de
tomada de decisdo. Propuseram entdo novas metodologias de controle e
gerenciamento, entre elas o Activity Based Costing (ABC) e o Activity Based
Management (ABM).

Guerreiro et al. (2004), em concordancia com Bornia (2002), afirmam
que o sistema baseado em atividades tem sido, desde a sua concep¢ao no
final da década de 80, o assunto da contabilidade gerencial mais pesquisado e
divulgado academicamente, bem como considerado um dos mais modernos
produtos de venda das empresas de consultoria.

Segundo Kraemer (1995), apesar de possuir uma logica bem
diferenciada, o método ABC operacionalmente é bastante similar ao tradicional
método dos Centros de Custos. Ele mantém a correspondéncia das despesas
incorridas com os produtos fabricados, num mesmo periodo de tempo, através
das bases de relagdo, semelhantemente ao método dos centros de custos.
Porém, procura melhor determinar os custos fixos indiretos, pois ao invés de
trabalhar com setores como unidades de trabalho, usa as atividades ocorridas
nos setores para tal.

Kaplan & Cooper (1998) argumentam que despesas de estrutura,
tais como administrativas, comerciais e financeiras, ultrapassam a 20% do

faturamento da empresa. Portanto, devem ser alocadas aos produtos de forma
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precisa. A ndo apropriagao dos custos e despesas indiretas fixas aos produtos
€ considerada como incorreta pelo custeio por atividades. O modelo tradicional,
tipico de custos para as tomadas de decisdo, € muito simplista, nao
representando adequadamente as situagdes ocorridas na pratica.

O método ABC procura tornar o calculo do custo dos produtos mais
preciso, superando problemas crénicos dos métodos tradicionais, isto €,
calcados em bases arbitrarias e simplistas de rateio, normalmente méao de obra
direta (MOD), para atribuicgdo dos custos fixos aos produtos. O método
pressupde que as atividades consomem recursos, gerando custos, e que os
produtos utilizam tais atividades, absorvendo seus custos (Bornia, 2002).

Basicamente, ele consiste em identificar as atividades da empresa,
calcular o custo de cada atividade, compreender seu comportamento, para
entdo identificar os causadores destes custos, denominados cost drivers
(direcionadores de custos). Por fim, atribui o custo das atividades aos produtos
conforme as intensidades utilizadas, mensuradas pelos direcionadores de
custos.

Bornia (2002) descreve as fases para o calculo do custo dos
produtos através do método ABC:

a) Mapeamento das atividades: € um dos pontos cruciais para uma
boa implementacdo do método, pois as atividades identificadas, ao serem
encadeadas, formardo os processos da empresa. Esta visao por processos vai
orientar as melhorias, sendo um importante diferencial dos métodos
tradicionais de custeio. O nivel de detalhamento das atividades vai definir a

qualidade do modelo, pois quanto mais detalhadas, mais facilmente os
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gerentes poderao detectar possiveis melhorias. Como efeito colateral deste
detalhamento, ter-se-a aumento dos custos de implementacgéo;

b) Alocagdo dos custos as atividades: esta etapa deve
representar o consumo dos recursos pelas atividades. Usualmente se atribui as
atividades somente os custos indiretos, pois os diretos sao alocados aos
produtos. Entretanto, os custos diretos podem ser alocados as atividades para
fins de controle;

c) Redistribuicao secundaria: uma das caracteristicas do ABC é
procurar nao utilizar esta etapa, alocando os custos das atividades diretamente
aos produtos. Entretanto, sempre existirdo atividades que se identificam mais
com outras atividades do que com os produtos, tornando esta fase necessaria
para melhorar a qualidade da aplicagdo, configurando o sistema como de
multiplos estagios (Figura 3);

d) Calculo do custo dos produtos: este calculo é realizado através
da distribuicdo dos custos das atividades aos produtos através dos

direcionadores de custo, que representam o consumo das atividades por eles.

O ABC é um modelo de apoio a decisdes de longo prazo, pois
considera que, ao direcionar a atengao dos gerentes as atividades, causara
mudancas no custo fixo da empresa. Neste aspecto, o ABC supera os métodos
tradicionais, que apontam para um departamento, dificultando a identificagao e
controle dos custos. Desta forma, o ABC pode melhorar o gerenciamento da

empresa e nao apenas o sistema de custos (Bornia, 2002).
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Legenda: Al= Atividade indireta; AD= Atividade direta; P= Produto

Figura 3: Alocacédo de custos aos produtos pelo sistema de multiplos estagios
Fonte: Bornia, 2002

Quanto a difusdo do método no Brasil, Khoury & Ancelevicz (1999)
em pesquisa realizada com 283 (duzentas e oitenta e trés) das 500
(quinhentas) maiores empresas do Brasil (Revista Exame Maiores e Melhores
— 1996) dos setores da industria, comércio e servigos, encontraram que 18%
delas ja usavam ou estavam com o processo de implantagdo em andamento.
As razdes mais frequentes apresentadas para a utilizagao do ABC foram:

e Analise do lucro mais apurada para tomada de decisdes sobre
que produto produzir ou sobre que servicos fornecer;

e Discernimento das causas do aumento ou da redugdo dos
custos;

e Custos mais apurados para apregcamento dos produtos ou
Servicos;

e Melhoria nos processos de produgéao e marketing.
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Também constataram que tratava-se de um processo recente, pois
40% das empresas haviam iniciado o trabalho ha menos de seis meses, sem
se desfazer de seus sistemas anteriores de custeio, pois o ABC teria
suplantado as caréncias dos mesmos.

Azevedo et al. (2004), ao realizar pesquisa com metodologia
semelhante e mesmo publico alvo (500 maiores empresas brasileiras - Revista
Exame, 2002), encontraram uma reducéo na utilizacdo do ABC por parte das
empresas do setor automotivo e autopecas, porém, percebe-se um aumento no
uso do ABC nos setores de eletrbnicos e servicos. Na amostra total de
empresas, o resultado apontou para uma pequena reducido na utilizacao do
ABC, passando de 18% para 14,3%. Porém, houve a diminuigdo do percentual
de empresas que responderam nao se interessarem em avalia-lo, passando de
40% para 25,7%.

Em relacao a esta baixa adocdo do método pelas empresas, Kaplan
e Anderson (2004) apontam como causa principal a dificuldade e complexidade
na identificagdo dos direcionadores das diversas atividades que compdem as
operagdes das empresas. Visando superar essas limitagdes, os autores
argumentam que o tempo é de fato o unico direcionador de custos das
atividades, o que simplificaria o processo de identificacdo dos direcionadores
de custos.

Esta nova abordagem, denominada Time Driven ABC (TD-ABC)
utiliza a estimacdo do tempo requerido para realizar uma determinada
atividade, mudando o direcionador de “vezes” em que uma atividade consome

outra para “tempo” em que isto ocorre. Esta abordagem, segundo estes
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autores, se demonstra menos dispendiosa em termos de tempo e recursos
financeiros.

Ainda sobre a adog¢ado do método pelas empresas, Azevedo et al.
(2004) afirmam que um dos fatores mais importantes para implantagao do ABC
€ o grau de comprometimento da alta direcdo da empresa, capitalizando
recursos sob forma de pessoas e sistemas informatizados, tendo como objetivo
concretizar o uso de um inovador método de custeio que nao serve apenas
como narrador dos custos incorridos no periodo, mas também como ferramenta
gerencial de analise de processos e direcionador de decisbes de ordem
estratégica.

Segundo Kaplan & Cooper (1998) o gerenciamento operacional
baseado nas atividades engloba todas as agbes que aumentam a eficiéncia,
reduzem os custos e melhoram a utilizacdo de ativos, em suma, as ac¢des
necessarias para fazer as coisas como devem ser feitas. A isto os autores
chamam de Activity Based Management (ABM), ou Gestdo Baseada em
Atividades.

Utilizando-se dessas agbes, os gestores poderdo alcangar o
resultado econémico almejado pelos investidores. O ABM, portanto, procurara
centrar seu enfoque nas atividades empresariais de acordo com alguns
principios que norteiam sua utilizagao.

Ching (1997) relaciona os principios do ABM como sendo os
seguintes:

e Atente-se: os custos ndo sdo meramente incorridos (n&o ocorrem

espontaneamente) eles sdo causados;
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e Gerencie atividades, ndo recursos e custos. Esta € a principal
diferenga entre a gest&o tradicional de custos, em que o enfoque sdo os custos
resultantes e a gestdo baseada em custeio por atividades, em que o enfoque
se desloca para as atividades;

e Focalize os fatores geradores de custos, aquilo que origina a
demanda de consumo de recursos. Tome atitudes (ag¢des) para reduzir ou
eliminar os fatores geradores; a consequéncia direta ocorrera nos custos que
serdo reduzidos;

e Deixe os clientes direcionarem as atividades. Isto significa que, ao
invés de realizar atividades para consumo interno da propria organizagao, isto
€, para ela mesma, deve-se estar constantemente questionando se o cliente
pagaria por esta atividade que se esta realizando;

e Enxugue as atividades dentro dos processos, de modo a atender
0s pré-requisitos basicos: agilidade, no sentido de reduzir o tempo do ciclo
operacional, menor custo, mais qualidade;

e Centralize o foco na reducdo ou eliminagdo das atividades que
ndo agregam valor, as atividades desnecessarias, duplicadas, retrabalhadas;

e Melhore as atividades continuamente, dentro do enfoque de
melhoria continua;

e Faca atividades corretas continuamente, sob o enfoque de fazer
certo da primeira vez;

e Preocupe-se em fazer a atividade “correta” e nao fazer a atividade

do “jeito certo”.
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Os principios do ABM, portanto, buscam dar suporte para que a
organizacdo alcance a exceléncia empresarial, em que os fatores
determinantes sdo o continuo aperfeicoamento e a eliminacdo dos
desperdicios. A analise dos processos de gestdo € o instrumento que da
suporte para a administracdo detectar os problemas que afetam a qualidade ao
longo da cadeia de valor.

De acordo com Kaplan & Cooper (1998), o ABC por si s6 nao traz
beneficios a organizagdo, da mesma forma que o ABM n&o pode ser adotado
eficazmente sem o ABC. Citam como um dos beneficios do ABC/ABM a
possibilidade de identificar e eliminar (ou minimizar), as atividades que nao
agregam valor aos produtos (NAV).

Definir o que é uma atividade que nao agrega valor pode gerar
alguma controvérsia e duvidas ao gestor. Hines & Taylor (2000) diferenciam
dois tipos de atividades que ndo agregam valor ao produto: (1) Atividades que
sao desnecessarias em qualquer circunstancia. Sdo nitidamente desperdicios e
devem ser eliminadas no curto e médio prazo; (2) Atividades que, apesar de
nao agregarem valor ao produto ou servigo, sdo necessarias. Entretanto,

precisam de tratamento no médio/longo prazo.

2.4.4. Uso do ABC no agronegoécio

Melz et al. (2009) realizaram a implantagdo do método ABC em uma
propriedade rural, focando apenas o negb6cio gado de corte. Os autores
identificaram as principais atividades do negdcio (em um total de 14), atribuindo

a elas os custos diretos e indiretos realizados no periodo de um més
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(novembro 2008), sendo o valor multiplicado por 12 (doze) para obter o custo
anual e, comparando com a produgéo gerada, obter o custo de produgao para
bezerros e animais de cria e recria. Tal metodologia pode ter levado a
distor¢cdes de resultado, tanto no custo final como na participagao percentual
das atividades, pois este negdcio caracteriza-se por uma grande sazonalidade
de atividades ao longo do ano.

Na éarea do agronegocio, Barbosa (2004) e Conceigdo (2003)
testaram a metodologia em propriedades pecuarias, porém com sistemas
simples e ndo integrados de produgao. O primeiro autor constatou dificuldades
para determinacio da capacidade instalada de producgao, a qual é o referencial
para a aplicacao do principio de absorcao ideal. Tal capacidade sofre influéncia
de um numero muito grande de variaveis nos sistemas agropecuarios (clima,
solo, etc.), sendo de dificil aplicagdo pratica quando considerada a metodologia
proposta pelo autor. O segundo autor identificou oito atividades, sendo elas:
inseminagao, alimentacéo, sanidade, manejo, plantio de milho, servigos gerais,
exposicdes e vendas. Entretanto, o custeio ndo avancou no detalhamento
destas atividades.

Pereira & Schmidt (2003), ao aplicarem o método em um matadouro-
frigorifico de bovinos, concluiram, baseados na convivéncia intercambiada
durante a aplicacédo do método, que houve algum tipo de rearranjo nas bases
gerenciais, manifestada por: 1) a reagdo sinalizada de “surpresa” aos
resultados da simulagao; 2) curiosidade em saber o funcionamento do método
considerando todo o conjunto de operagdes efetuadas pelo frigorifico; 3)

interesse em submeter o seu grupo de talentos em algum tipo de capacitagéo
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da técnica aplicada e 4) favoravel a inser¢gdo do mecanismo gerencial no
modus operandis da empresa.

Pimenta et al. (2007) aplicaram o método ABC em uma propriedade
rural com atuagao na area de hortifrutigranjeiros, utilizando o Time Driven ABC
como gerador dos direcionadores para o consumo dos recursos mao de obra e
maquinas e implementos pelas atividades. Diariamente, todos os
colaboradores preencheram e entregaram aos encarregados de campo uma
ficha com a descricdo dos servicos realizados € maquinas utilizadas, com o
respectivo tempo de dedicagdo a cada atividade, bem como o produto que as
consumiu. Os autores concluem que, apesar da dificuldade inicial e
necessidade de investimentos em treinamento, os resultados obtidos
provocaram uma consideravel mudanga abrangendo desde o0s processos
operacionais até o estilo de gestdo (transi¢ao cultural), desenvolvendo uma
visdo mais pro-ativa, a qual proporcionou melhorias nos processos de
avaliacdo de desempenho e tomada de deciséo.

Outro uso do TD-ABC foi demonstrado por Bryon et al. (2008) ao
medir as vantagens da mudanga na organizagaéo de produgdo em uma criagao
de suinos na Bélgica, a qual migrou no sistema semanal para mensal de
formacao de grupos. Através deste método, foi possivel evidenciar uma melhor
utilizacdo da mao de obra e das instalacbes, permitindo uma ampliacido do
numero de matrizes ou utilizacdo do recurso mao de obra em outras atividades

na propriedade.
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2.4.5. Controvérsias e dificuldades relativas ao uso do ABC

Segundo Khoury & Ancelovitz (2000), embora os proponentes do
método ABC considerem que ele atende a maioria das limitagdes do custeio
tradicional, ha controvérsias quanto a de fato este representar uma solugcao
satisfatoria.

Datar e Gupta (1994) citam erros na apuragdo dos custos dos
produtos passiveis de serem identificados também na aplicagdo do método
ABC, como o erro de agregacgao e o de medi¢ao. O erro de agregagao ocorre
quando os custos sao agrupados em atividades heterogéneas com o objetivo
de se utilizar um unico direcionador de custo. Estara se incorrendo nesse tipo
de erro quando, por exemplo, se utiliza um Unico custo por hora de preparacao
de maquina enquanto diferentes processos de producio apresentem diferentes
custos para esta preparacao. Ja o erro de medi¢cao ocorre quando os custos
das atividades apresentam erros de alocagao no primeiro estagio. Isto pode ser
caracterizado quando a empresa estima o tempo gasto nas atividades por meio
de entrevistas e questionarios. Estas estimativas estdo sujeitas ao erro de
medi¢cao em fungao do elemento subjetividade.

Souza et al. (2009) citam as principais dificuldades para implantagdo do
método ABC relatadas na literatura, elencando a comunicacao limitada entre a
equipe de implementacdo do ABC e os funcionarios da empresa, o suporte
restrito da alta geréncia e a auséncia de um sistema de informagdes robusto
como as mais citadas pelos autores pesquisados.

Além destas dificuldades, dados coletados provenientes de controles

internos ineficazes também sao relatados na literatura como um empecilho
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para a implementacdo do método ABC. A coleta de dados nao-financeiros,
como horas demandadas nas atividades, assim como de dados financeiros,
como o consumo dos materiais diretos e indiretos, normalmente se apresenta
intrincada. Dependendo do nivel de detalhamento para a apuracédo dos custos
das atividades e dos produtos, o investimento para coletar os dados pode
ultrapassar os beneficios a serem gerados (Achao Filho & Quelhas, 2003).
Maelah e Ibrahim (2007) salientam que para o método ABC prover
informagdes acuradas de custos aos gestores, sua implementagao
normalmente acarreta um consideravel investimento em software e hardware,
além de treinamento especifico, pois sdo necessarios funcionarios capacitados
e comités em todos os niveis da organizagao para auxiliarem a implementacao.
Considerando as dificuldades e custos envolvidos, os gestores,
teoricamente os maiores interessados em apurar os custos do seu negdcio,
precisam prestar o auxilio necessario e uma infraestrutura adequada aos
consultores e equipe responsavel pela implementagdo do método para que a
mesma seja eficiente e possa prover os resultados esperados (Swenson &

Barney, 2001).

2.5. Particularidades dos sistemas integrados de producao
agropecuaria

Os sistemas produtivos que integram cultivos agricolas com a
exploragdo pecuaria tém mostrado ser uma alternativa que conjuga as
eficiéncias técnica e econdmica na exploragao da empresa rural.

Macedo (2006), ao abordar os sistemas produtivos no centro-oeste

brasileiro, enfatiza que a utilizagdo de lavouras de grédos e pastagens anuais
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tem sido, ha longo tempo, uma pratica cultural no processo de recuperagao ou
renovagao de pastagens cultivadas.

Segundo Vilela et al. (2011), os principais beneficios da integragao
lavoura-pecuaria sdo a melhoria das propriedades quimicas, fisicas e
bioldgicas do solo, com redugdo da ocorréncia de doengas, insetos-pragas e
plantas daninhas. Também se observa uma maior produtividade das plantas e
dos animais, além da reducao dos riscos pela diversificacdo de atividades na
propriedade rural.

Ferreira et al. (2011) colocam que a sustentabilidade dos sistemas
integrados de producao agropecuaria tem como fundamento o manejo do solo,
das plantas (forrageiras e culturas comerciais) e dos animais de forma que, ao
mesmo tempo, nao cause restricoes ao ambiente radicular e produza
quantidades de residuos suficientes para a consolidagao do sistema. Enfatiza
ainda, que a disponibilizagdo de nutrientes para as plantas nesses sistemas de
produgao esta diretamente ligada a sua disponibilidade no solo e a velocidade
de liberagao dos seus residuos (vegetais e animais) que se encontram sobre 0
solo.

Com isto, manter os niveis de fertilidade no solo e o equilibrio entre
os nutrientes é essencial pois, segundo Oenema et al. (2003), quando as
saidas de um nutriente em particular sdo maiores que as entradas na lavoura
ou na propriedade, a condicao € de insustentabilidade.

Dentro desta visdo, cresce em importancia o volume de nutrientes
que sdo exportados pelos produtos, principalmente por haver uma diferenca

marcante quando se compara os diferentes produtos originados (agricolas e
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pecuarios) a partir de um sistema integrado (Ferreira et al., 2011). De um modo
geral, a maior parte (60 a 90%) dos nutrientes ingeridos pelos animais é
excretada na forma de fezes e urina, ficando retida no corpo animal ou sendo
removida como produto animal uma porcao relativamente pequena em relacéao
ao ciclado no sistema (Rodrigues, 2000).

Uma técnica que esta sendo vinculada ao manejo de sistemas
integrados é a “adubacao de sistema”, a qual consiste na antecipacado da
aplicagcao da dose recomendada de fertilizante (kg ha'1) para a cultura de verao
no momento da adubacdo da cultura antecessora, na forma de adubacgado a
lango ou incorporada (Francisco et al., 2007). Desta forma, toda a aplicagao de
fertilizantes de base é feita em apenas um momento do ano, disponibilizando
nutrientes no sistema de producdo para serem aproveitados por todas as

plantas presentes no solo e ndo apenas por uma cultura, isoladamente.



3. MATERIAL E METODOS

O presente trabalho caracteriza-se, quanto ao procedimento técnico,
como um estudo de caso (Ventura, 2007), de natureza aplicada (Gil, 2002). A
metodologia de implantacdo do ABC seguiu as etapas apresentadas na Figura
4, as quais foram adaptadas do proposto por Gil (2002).

Numa fase pré-experimental foi feita a definicdo da empresa a ser
estudada, seguido do treinamento da equipe e mapeamento das atividades do
negocio. Ainda nesta fase, identificou-se os produtos intermediarios e finais,
além dos direcionadores de custo que serdo utilizados no método de custeio
proposto.

Na fase experimental buscou-se a obtencdo do custo dos produtos
pelo método ABC. Nesta fase foram obtidos os dados econémico-financeiros
da empresa analisada, os quais foram utilizados para calcular os valores dos
custos, adaptando-se a metodologia proposta por Bornia (2002).

Finalmente, os resultados obtidos foram avaliados e discutidos no
ambito das atividades e produtos, identificando-se vantagens e desvantagens

associadas, encaminhando-se as conclusdes e recomendac¢des do trabalho.
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Os dados analisados correspondem ao ano agricola compreendido
entre 1° de julho de 2009 a 30 de junho de 2010. Utilizou-se o banco de dados
correspondente ao periodo, extraido do software de controle de custos utilizado
pela empresa, sendo entdo manipulado em planilha eletrénica (Excel) para a
obtencao dos resultados.

Para realizar uma comparacado que evidencie apenas os efeitos da
mudanca do método de custeio utilizado, utilizou-se a mesma base de dados
que gerou as saidas utilizadas atualmente pelos gestores da empresa para a
tomada de decisdo. Esta base utilizou o custo desembolso e o principio da
absorcao total. Portanto, o uso do termo custos, neste trabalho, faz referéncia
ao desembolso, pois todos os pagamentos referentes ao periodo foram
considerados, independente de terem sido efetuados fora do periodo

cronoldgico avaliado.

3.1. Escolha e caracterizagao da empresa estudada

A empresa estudada foi escolhida em funcéo de possuir um perfil de
produgao que representa bem a mudanga ocorrida em algumas empresas do
agronegocio brasileiro nos ultimos anos: a diversidade de produtos inerentes a
sistemas integrados de producdo (detalhado no item 3.1.2). Outro fator
importante para o trabalho é a experiéncia na mensuragao e analise de custos
pelo método Centro de Custos, realizada ha vinte (20) anos pela empresa.

A Estancia Guatambu é uma empresa familiar que atua nos ramos
da pecuaria de corte, agricultura empresarial e na vitivinicultura, como opg¢éo

de diversificacao, aproveitando as caracteristicas peculiares de clima e solo da
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regiao. Destaca-se pela utilizacdo de tecnologia de ponta nos processos
produtivos, focando na integracdo e diversificacdo de produgdo como
estratégia de competitividade e sustentabilidade.

Localiza-se em Dom Pedrito (RS, Brasil), com matriz na BR 293, km
263, trabalhando com uma area de 9.000 ha, distribuidas em cinco unidades de

producao.

3.1.1. Estrutura organizacional

A empresa é administrada por seu proprietario, contando com uma
equipe técnico-administrativa formada por veterinarios e agrénomos, além de
psicologa e advogada atuando em tempo parcial e integral, respectivamente.
Desta equipe também faz parte o pessoal de escritério (localizado na propria
sede da unidade matriz), composta por cinco colaboradores graduados em
Administracdo ou Contabilidade (Figura 5).

A equipe operacional para execucao dos trabalhos de campo é
dividida em trés grupos: agricola, pecuaria e vitivinicultura, porém com alto
nivel de compartilhamento entre eles. As equipes agricola e pecuaria possuem
supervisores operacionais, fungdo exercida por técnicos agricolas de nivel
meédio. Existe também a equipe de apoio, formada por cozinheiras e pessoal de
limpeza. A empresa conta ainda com servi¢os terceirizados de assessoria em

areas estratégicas.
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Figura 5: Organograma da empresa estudada

3.1.2. Sistema de producao e principais produtos

A empresa utiliza a estratégia da integragcdo entre atividades
agricolas e pecuarias visando uma maior sustentabilidade do negécio através
da diluicao dos custos fixos, diversificagao da linha de produtos, possibilidade
de venda dos produtos nos melhores momentos do ano, melhoria no fluxo de

caixa, além das vantagens técnicas proporcionadas pela rotagéo de culturas no

manejo do solo.

A pecuaria de corte é desenvolvida com as ragas Polled Hereford e

Braford nas fases de cria, recria e terminacdo, além da producido de
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reprodutores e venda de sémen. O sistema de produgédo pecuario € baseado
na exploragdo de pastagens nativas e cultivadas e na confecgao de reservas
de alimentos (silagem, feno e graos) para suplementagcdo em épocas criticas
de producdo de pasto, normalmente no inverno. O sistema de criacao utiliza o
‘Sistema 1 Ano’ (Poétter & Lobato, 2000), ou seja, inicio da vida reprodutiva das
novilhas aos 13-15 meses de idade e abate dos novilhos dos 15 aos 24 meses
de idade.

A producédo de touros € um dos principais negécios da empresa,
utilizando alta tecnologia no processo de selegcao genética dos reprodutores.
Mais recentemente o mercado determinou também a necessidade de ofertar
reprodutoras, que sao comercializadas entre 18-24 meses de idade. O fluxo de
producao pecuario esta descrito na Figura 6.

Na agricultura, destaca-se especialmente a producdo de arroz
irrigado por inundagdo, além da soja, milho e sorgo. Conta com trés
equipamentos de irrigacao do tipo pivd central, beneficiando uma area de 207
ha. Parte da produgcdo de milho e sorgo é usada como insumo na produgao
pecuaria, na forma de graos e silagem, agregando valor aos mesmos.

Em busca de agregacéo de valor aos produtos, a empresa produz
sementes certificadas de arroz e forrageiras, as quais abastecem parte da
demanda interna e configuram-se também como elementos importantes na

linha de produtos da empresa.
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Figura 6: Fluxograma de produgao pecuario — Fonte: Rosado Jr & Lobato, 2009
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A vitivinicultura é o ramo de negdécio mais recente da empresa, com
vinhedos em fase de expansdo. Utiliza variedades de uvas viniferas para
obtencdo de vinhos finos de alta qualidade, ja obtendo reconhecimento
nacional e internacional com os produtos das primeiras safras. O processo de
vinificagcao é atualmente terceirizado, porém a construgdo da vinicola propria
esta em fase adiantada de execugédo, sendo que o projeto inclui o enoturismo
como atividade adicional.

A empresa conta com um diversificado parque de maquinas,
dimensionado para atender todos 0s processos com recursos proprios.
Também existe na unidade matriz uma estrutura para recebimento,
classificagdo, secagem e armazenagem de graos com capacidade estatica

para 750 ton.

3.1.3. Caracterizagao do atual sistema de custeio

A empresa possui um sistema de custeio com histérico de 20 anos
de controle, contando com assessoria externa para sua execuc¢ao. Os dados
sao coletados e processados em software especifico na prépria empresa e,
posteriormente, analisados pela equipe de consultores externos, que compilam
os dados e geram os relatérios de saidas gerenciais. Estes resultados séo
apresentados e discutidos com os diretores da empresa em reunides que
ocorrem trimestralmente, com uma reuniao anual de fechamento e analise do
ano agricola.

A mesma base de dados gera os relatérios contabeis para fins

fiscais e tributarios. Para fins gerenciais, o periodo de analise € sempre 0 ano
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agricola, compreendido entre 01 de Julho a 30 de Junho, diferenciando-se do
ano fiscal em funcao do perfil das atividades agropecuarias.

O sistema utiliza o principio de absorcdo total e o método dos
Centros de Custos (CC), tendo como caracteristica computar apenas o custo
desembolsado, ndo sendo incluidos na analise gerencial os custos com
depreciacao e de oportunidade de uso do capital e da terra.

Na operacionalizacdo do método, ao serem lancados, os custos
seguem dois caminhos: os centros diretos, representados pelos préprios
produtos intermediarios e finais; e os centros indiretos, que serdo rateados aos
produtos através dos direcionadores de custo, o que caracteriza um modelo de

distribuicao direta (Kliemann Neto, 1980) (Figura 7).

Custos
desembolsados

| f Produtos }

- -]-+--» | Intermediarios

I —
Centros de :

Custos Indiretos

Produtos Finais }

Legenda:

Custos diretos Custos indiretos Custos rateados

Figura 7: Modelo do atual sistema de custeio da empresa

Paralelamente, os custos sdo codificados quanto a rubrica a qual
pertencem, o que permite uma analise final sobre a composi¢cao do custo dos

produtos quanto a estes itens. Finalmente, os produtos finais recebem o custo
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dos produtos intermediarios através de direcionadores que representem o
consumo destes pelos primeiros. Os direcionadores escolhidos tentam
evidenciar a real utilizacdo dos recursos pelos produtos, contando com um bom
grau de refinamento em alguns deles, onde o consumo real de algumas
rubricas € controlado diariamente. Abaixo, estd a descricdo dos centros
indiretos e seus respectivos direcionadores:

e Centro 1110: reune as despesas com o0s processos de colheita e
armazenagem de graos, incluindo as despesas com manuteng¢do, consertos e
reparos das maquinas agricolas envolvidas neste processo (colheitadeiras e
reboques graneleiros), além do consumo de diesel destas operagdes. Sao

distribuidas em fung¢éo do volume produzido de cada cultura no ano agricola;

e Centro 1111: reune as principais rubricas do setor administrativo,
sendo utilizado o percentual dos gastos totais de cada centro de custo direto
para sua distribuicio;

e Centro 1112: agrupa as despesas com a mé&o de obra do pessoal
operacional agricola, técnicos e agrénomos envolvidos nesta area. E
direcionado através do percentual de dedicagao aos produtos. Os dados sao
coletados diariamente pelos supervisores, em funcdo da sazonalidade
caracteristica do servico na agricultura e da grande
versatilidade/compartilhamento de utilizagdo destes recursos, justificando um
controle mais acurado (Anexo 1);

e Centro 1113: reune todas as despesas com manutencgao,
conservagao e reparos de maquinas agricolas (a excegédo dos utilizados no

processo de colheita), além do consumo de dleo diesel e lubrificantes. Como
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direcionador ¢é utilizado o percentual de 6leo diesel consumido pelas maquinas
na realizagao de servigos para os produtos. Este controle é feito pelos préprios

operadores de forma individual para cada maquina (Anexo 2);

e Centro 1114: reune os custos com veterinarios, sendo que o
direcionador utilizado € uma avaliagdo subjetiva do tempo demandado entre a
producdo de carne (gado de corte) e touros. Optou-se por esta separacdo em
relagdo ao restante das despesas com mao de obra da pecuaria em funcéo de
que a produgao de touros requer um maior esforco e dedicagcdo das areas
técnicas durante todo o processo de selecao e preparo do produto final.

e Centro 1115: recebe os custos com colaboradores do grupo
operacional pecuaria e custos com pastagens e suplementagao do rebanho. O
direcionador € a proporgao de unidades animais (U.A.’s) de 400 kg entre touros
e o restante do rebanho;

e Centro 1116: reune os custos especificos com o agrbnomo com
maior foco na viticultura e produgdo de sementes, entre outros. E direcionado
conforme uma estimativa de tempo de dedicacdo do mesmo a cada produto;

e Centro 1117: recebe impostos e taxas, além das despesas
financeiras e bancarias. Utiliza o percentual de faturamento bruto para distribuir
aos produtos;

e Centro 1118: reune os custos com irrigagdo, 0s quais sao
distribuidos pelo percentual de ocupagédo da area irrigada pelas diferentes
culturas/produtos;

Os percentuais obtidos pela empresa para os direcionadores de

custos utilizados no ano agricola estudado estao descritos no Apéndice 1.
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3.1.4. Saidas do Sistema de Custeio

Os relatdrios gerenciais apresentam a empresa subdividida entre os
ramos de negdcio: pecuario, agricola e vitivinicola. Os custos sdo decompostos
nas rubricas que o compdem, tanto no negécio como um todo como para cada
produto individualmente.

A empresa de consultoria apresenta também o resultado médio
obtido com todos os seus clientes, proporcionando uma boa oportunidade de
comparagao. Outra informacdo relevante € o comparativo do exercicio em
questdo com os exercicios anteriores, evidenciando a evolugcdo das principais
rubricas na participagdo das despesas, o que também é feito em relagao aos
indices de produtividade para cada produto.

A avaliacido da lucratividade é realizada contrapondo os custos
desembolsados aferidos no exercicio com a receita obtida por cada produto no
mesmo periodo (margem bruta). Também é demonstrado o ponto de equilibrio

financeiro para cada produto, além dos indices técnicos obtidos.

3.2. Fase pré-experimental

3.2.1. Mapeamento das atividades e treinamento da equipe

Um dos principais requerimentos do método ABC é se conhecer em
detalhes quais sdo as atividades desenvolvidas pelos colaboradores da
empresa na obtencao dos produtos.

Foram realizadas reunides com as equipes para mapear 0S Servigos
(atividades) em que os colaboradores estivessem envolvidos e orientar a forma

de registro. Realizou-se, entdo, um periodo de treinamento da equipe,
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iniciando-se com um menor nivel de detalhamento das atividades, agrupando-
se atividades afins. Porém, o treinamento demonstrou que é mais facil para o
operador indicar exatamente a atividade que realiza no momento, sem ter a
necessidade de relaciona-la a outra mais ampla. Isto resultou em um numero
maior de atividades mapeadas.

O treinamento teve a duragdo de um ano, compreendido entre 1° de
julho de 2008 a 30 de junho de 2009 (ano agricola 2008-2009), quando entéao,
iniciou-se o periodo experimental que envolveu o ano agricola 2009-2010.

As atividades encontradas foram classificadas de acordo com os
diferentes ramos do negécio da empresa, quais sejam: Agricola, Pecuario e
Vitivinicola, além dos grupos Administrativo, Suporte e Conservagao do solo, o
qual foi criado em funcdo deste ser a base de produgcdo compartilhada por
todas as atividades produtivas em sistemas integrados. Algumas atividades
agricolas prestam servigos a outros ramos do negécio, podendo aparecer no
custeio de produtos pecuarios e/ou vitivinicolas.

Apds o mapeamento das atividades, estas foram agrupadas por

afinidade e objetivos para a formagao dos processos do negdcio.

3.2.2. Determinacgao dos produtos intermediarios e finais

Todos os colaboradores precisam ter clareza sobre quais produtos
estdo na linha de producdo da empresa para que, sempre que possivel,
possam vincular a realizagdo de uma atividade a um deles.

Como a empresa estudada busca sempre uma maior agregacgao de

valor aos produtos, surgem durante o processo produtivo muitos produtos
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intermediarios, os quais ndo sdo comercializados e sim, usados como insumos
para a obtencao dos produtos finais (comercializados). Neste caso também se
identificaram produtos finais que tém uma fracdo de sua producgao total usada
como insumo no processo produtivo. O método implantado visou identificar,
custear e medir o consumo destes produtos devido a sua importancia na

analise gerencial.

3.2.3. Geragao dos direcionadores de custo

A maior parte dos direcionadores foi obtida através do uso do TD-
ABC (Kaplan & Anderson, 2004), identificando-se o tempo de dedicagdo dos
colaboradores, instalagdes e maquinas e equipamentos as atividades através
da geracao do indice de Dedicacéo (ID). Isto se configurou em um dos maiores
desafios para a implementagcdo do método, pois necessitou da participacao
ativa e decisiva de todos os colaboradores da empresa. O periodo de
treinamento foi importante para o aperfeicoamento da equipe para a realizagao
desta tarefa.

Para operacionalizar a coleta, convencionou-se que cada dia
trabalhado corresponderia a um ID equivalente a 10 (dez), podendo ser
fracionado em quantas partes fossem necessarias para representar a
composicao do dia de trabalho em relagao as atividades desenvolvidas. Este
método é semelhante ao indice de Atencéo, proposto por Silva et al. (2007).
Desta forma, cada colaborador recebeu um formulario para registro deste
indice, com capacidade para registrar as atividades realizadas durante 30

(trinta) dias (Apéndice 2), o qual se configurou como uma agenda diaria de
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servigos, onde as maquinas, equipamentos e instalagdes utilizados ou alvos de
manutencdes, também eram anotados.

Os colaboradores da equipe administrativa, em funcdo do nivel de
instrucdo e utilizagcado diaria de computadores, optaram pelo registro eletrénico
de suas agendas, feito em planilhas eletrénicas formatadas para tal.

A mao de obra contratada temporariamente teve o tempo de
dedicagao as atividades registrado pelos superiores diretos, normalmente os
técnicos que realizam a supervisdo dos servicos.

Os colaboradores que nao conseguiram preencher a agenda tiveram
seu tempo direcionado as atividades pela média dos seus colegas diretos, ou
seja, os que realizam em parceria as tarefas diarias.

Os direcionadores foram classificados de acordo com o estagio em
que foram utilizados: os primarios, usados para custear as atividades; os
secundarios, que executam a distribuicdo reciproca das atividades de suporte e
também distribuem o custo das atividades de apoio as demais atividades; e os
finais, que distribuem o custo das atividades aos produtos e o consumo dos
produtos intermediarios pelos produtos finais.

Foram utilizados vinte e quatro (24) direcionadores de custos, sendo
que, destes, dez (10) ja faziam parte da rotina de controles da empresa,
mesmo que nao usados especificamente no sistema de custeio (Tabela 1).
Estes dados existentes foram re-organizados de forma a atender a
necessidade do método proposto, ndo exigindo um esforgo adicional em coleta
de informacbes pela empresa. Os direcionadores ndo existentes e nao

contemplados pelo ID tiveram um controle paralelo (CP) implantado.



Tabela 1: Direcionadores de custos usados no método ABC
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Direcionador

Custos direcionados

8 £
5 3
Direcionadores Primarios
indice de dedicagdo s atividades Custos méo de obra DN
indice de uso de maquinas e equipamentos  Custo maquinas e equipamentos ID N
Consumo de 6leo diesel por maquina Oleo diesel e lubrificantes CP S
Uso das instalagbes pelas atividades Custo instalagbes ID N
Direcionadores Secundarios
Tempo de treinamento na atividade Treinamento de pessoal ID N
Tempo de uso dos refeitorios Atividades suporte RH ID N
Tempo de trabalho na empresa Atividades suporte RH ID N
Tempo de moradia casas postos Atividades suporte RH ID N
Tempo de moradia casas sede Atividades suporte RH ID N
Direcionadores Finais
Participagcdo dos animais no confinamento Confinamento CP S
Uso das instalagcdes de armazenagem Armazenagem CP N
Tempo de uso dos secadores de graos Secagem de graos CP S
Uso caminh&ao boiadeiro Transporte de animais CP N
Exportagéo de Fosforo e Potassio Distribuicdo de adubo e calcério CP N
Participacdo dos animais em expofeiras Vendas expofeiras CP S
indice de uso dos centros de manejo Manutencgéo centros de manejo ID N
Consumo de agua para irrigagao Manutencéo de Barragens e Drenos CP N
Numero notas fiscais emitidas por produto Controle taldes de produtor CP S
Uso da terra Pagamento Imposto Territorial Rural CP S
Uso dos cochos para ragao Transporte e manutengao de cochos CP N
Direcionadores para produtos intermediarios

Uso das pastagens pelos animais Pastagens naturais e cultivadas CP S
Consumo de ragao pelos animais Ragéao CP S
Consumo de silagem pelos animais Silagem CP S
Destino das categorias animais Vacas, touros cria, bezerros CP S

Legenda: N= n&o; S= sim; ID= indice de dedicagdo; CP= Controle paralelo

O direcionador Consumo de agua para irrigagéo foi o unico a ndo ser

gerado a partir dos dados reais da empresa por nao haver um sistema de
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medi¢cado do consumo de agua pelos diferentes sistemas de irrigagao e culturas
irrigadas. Desta forma, foram utilizados dados de bibliografia para definir estes

parametros (Tabela 2).

Tabela 2: Consumo de agua por culturas irrigadas

Cultura Area Consumo Consumo %
plantada  agua /ha (m°) total
Arroz 625 10.800* 6.750.000 99,9
Milho 7 800** 5.600 0,1
TOTAL 632 6.755.600 100

Fonte: * Amaral et al., 2005; ** Bernardo, 1995

3.3. Fase experimental

3.3.1. Custeio das atividades

O custeio das atividades foi realizado utilizando-se as distribuicdes
primaria e secundaria, caracterizando um sistema de multiplos estagios

(Bornia, 2002), conforme Figura 8.

3.3.1.1. Distribuicao primaria

Para a distribuigdo primaria, todos os custos foram agrupados em
sete itens e entdo alocados as atividades de forma direta ou através dos
direcionadores primarios. Estes itens equivalem as rubricas utilizadas pelo
método CC da empresa, porém com menor nivel de detalhamento, conforme

descritos a seguir:
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Figura 8: Sistema de custeio das atividades — Adaptado de Bornia (2002)
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a) Custeio da mao de obra

O custo da méo de obra foi obtido através do somatdrio de todos os
pagamentos efetuados aos colaboradores, incluindo salarios, horas extras,
comissdes e custos com equipamentos de proteg¢ao individual (EPI), gerando
um custo anual individual por colaborador. Assim, foi possivel gerar um custo
para cada ponto do indice de dedicagado as atividades, dividindo-se o custo
anual pela soma dos indices acumulados na agenda diaria durante o ano
agricola. Este valor foi usado para custear as atividades desenvolvidas por
cada um dos colaboradores.

b) Custeio de maquinas e equipamentos

As maquinas e o0s equipamentos utilizados na realizacdo das
atividades tiveram um custeio individualizado. Para cada um, acumularam-se o
valor correspondente ao 6leo diesel consumido, as pecas de manutencao e aos
servigos terceirizados. Os lubrificantes foram rateados pelo consumo de dleo
diesel e as pegas e ferramentas de uso geral foram rateadas pelo percentual
do custo das pecas especificas acumuladas para cada maquina e
equipamento.

c) Insumos de produgao

No método proposto, sempre que possivel, os insumos foram
vinculados aos produtos para posterior distribuicdo, porém, também foram
alocados as atividades no intuito de revelar o custo total das mesmas.

Os custos dos insumos veterinarios como vacinas, carrapaticidas,

vermifugos e medicamentos n&o tiveram controle de consumo por produto
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animal (categoria), sendo distribuidos aos produtos pelo tempo de dedicagéo
das atividades que os utilizaram.

Os custos com fertilizantes de base (P e K) equivalem a 10,9% do
custo total da empresa, de acordo com as saidas do sistema de custeio atual
(método CC). Considerando esta importancia, o trabalho propde uma forma
alternativa de distribuicdo deste insumo, o qual, na empresa estudada, é
alocado integralmente a cultura instalada na area no momento da aplicagao do
fertilizante no solo.

O método de distribuicdo proposto consiste em fazé-lo pelo
percentual de exportacdo de nutrientes do sistema, considerando-se dois
macronutrientes: o Fosforo (P) e o Potassio (K), os quais, associados ao
Nitrogénio (N), compdem a totalidade dos nutrientes adquiridos. Excegao fez-
se para a viticultura, cultura que nao se insere no sistema de rotacado de areas,
absorvendo integralmente o custo com fertilizantes utilizados nos vinhedos.

Para operacionalizar este método de distribuicdo, buscou-se na
literatura a composicao de P e K dos produtos vendidos, a qual foi multiplicada
pela produgado fisica (kg), obtendo-se o numero de quilos exportados
individualmente e, através disto, o percentual de representatividade do total
(Apéndice 3). No caso de entrada de nutrientes via compra de animais para
terminagao, estes deverao ser deduzidos do total exportado, situacdo nao
ocorrida no ano estudado. O Nitrogénio nao foi incluido nesta proposta,
mantendo-se a alocacdo direta a cultura instalada no momento de sua

aplicacao.
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O mesmo método foi aplicado aos custos com corre¢do do solo
através da aplicacao de calcario. Entretanto, uma adaptagao foi feita em fungéo
da aplicagao deste insumo ser seletiva a areas de coxilha, onde a rotagao é
limitada as culturas agricolas de sequeiro e pecuaria de corte. Com isto, os
percentuais de exportacdo foram calculados excluindo-se os produtos
produzidos exclusivamente nas areas de varzea (arroz e semente de arroz) e
sobre pastagens naturais (ovinos), locais em que, na empresa estudada, esta
aplicacao néao é realizada (Apéndice 3).

d) Instalagoes

Os custos com as instalagbes foram, em um primeiro momento,
constituidos por insumos e servicos de terceiros e distribuidos as atividades

pelo indice percentual de ocupacgao de cada instalacido, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Percentual de alocacéo do custo das instalacdes as atividades

Instalacao Atividade %
Banheiro carrapaticida Banho carrapaticida 100
Depdsitos de ragao Suplementag¢ao a campo 100
Escritorio Atividades escritorio *
Fabrica racao Confinamento 55

Suplementag¢ao a campo 45
Galpao silagem Confeccgao de silagem 33

Distribuicdo de adubo 67
Mangueiras Atividades mangueira *
Oficina Manutencdo maquinas 100
Silos e armazéns Armazenagem 100
Galpao encilha Recorrida de campo 100
Balancas Pesagem de animais 21

Avaliagdo genética 79

Total geral

*Apéndice 4 ** Apéndice 5
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A mao de obra interna, que participa de forma significativa da
manutencao das instalacdes, foi concentrada nas atividades de Manutencao e
Limpeza de instalagdes e distribuida as mesmas durante a distribuicdo
secundaria reciproca.

e) Despesas diversas

Este item reune os demais insumos necessarios para a realizacao
das atividades, a grande maioria com atribuicao direta. A energia elétrica foi
atribuida de acordo com o consumo especifico, pois a infraestrutura de
medicao € adaptada para um controle diferenciado entre os mais diversos usos
(irrigacéo, armazenagem, moradias, escritério, etc.). As despesas com
materiais de escritério e comunicag¢des foram distribuidos pelo percentual de
atividades administrativas que utilizam o escritério para serem desenvolvidas
(Apéndice 4).

f) Servigos terceirizados

As atividades que tiveram apoio de empresas ou pessoal
terceirizado tiveram os custos destes servicos vinculados diretamente a elas e,
quando possivel, ao produto beneficiado. Nao houve o controle do indice de
dedicacdo dos terceirizados as atividades, o que comprometeu em parte o
célculo do consumo de mao de obra total (tempo de trabalho), para o qual foi
considerado apenas o registrado pelos colaboradores da empresa.

g) Taxas e custo financeiro

Este item tem como principal componente os juros dos

financiamentos de custeio e investimento, além do custo dos produtos
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agregados a estas operagdes bancarias, como seguros de vida dos
contratantes e seguros dos bens financiados.

O imposto de renda foi distribuido diretamente aos produtos finais,
de acordo com o percentual do faturamento. Os custos que nao puderam ser
atribuidos as atividades foram rateados aos produtos pelo percentual do custo

total.

3.3.1.2. Distribuicao secundaria

A distribuicao secundaria foi dividida em duas categorias, sendo uma
chamada de distribuicdo reciproca, pois aloca custos de atividades a itens de
custo utilizados na distribuicdo primaria. E o caso das atividades de suporte
aos recursos humanos, maquinas e equipamentos e instalagdes. Na segunda
categoria da distribuicdo secundaria estdo as atividades consideradas de apoio

a outras atividades, como descrito a seguir:

a) Distribuicao reciproca das atividades de suporte

O primeiro grupo a ser distribuido foi o das atividades consideradas
de suporte aos recursos humanos, realizado por critérios de uso (Tabela 4).
Desta forma, gerou-se um novo valor para cada ponto do indice de dedicagao
dos colaboradores as atividades e, consequentemente, um novo custo para as
mesmas, excetuando-se as realizadas exclusivamente por terceiros.

Esta distribuicdo foi a alternativa encontrada para alocar, de uma

maneira mais acurada, custos indiretos em relacdo aos produtos, os quais
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incidirao nos mesmos através das atividades em que os colaboradores

participam.

Tabela 4: Atividades de suporte aos recursos humanos e seus direcionadores

de custo

Atividade

Alocagao

Direcionador*

Abate animais consumo

Corte e carregamento de
lenha

Cozinha e fornecimento
de refeigcoes

Deslocamento  pessoal
escritorio
Entrevistas selegcdo e

desligamento de pessoal
Limpeza casas sede

Manutengao casas
postos
Manutencéo casas sede

Confecgdo folha de
pagamento
Treinamento uso EPI's

Usuarios dos refeitérios
Usuarios dos refeitérios
Usuarios dos refeitérios
Pessoal escritério
Todos os colaboradores
Moradores casas sede
Moradores casas postos
Moradores casas sede
Todos os colaboradores

Todos os

Tempo de uso refeitérios
Tempo de uso refeitérios
Tempo de uso refeitérios
Tempo de trabalho na empresa
Tempo de trabalho na empresa
Tempo de moradia casas sede
Tempo de moradia casas postos
Tempo de moradia casas sede

Tempo de trabalho na empresa

colaboradores Tempo de trabalho na empresa
(exceto pessoal administrativo)

*obtidos a partir dos dados da agenda diaria dos colaboradores

Na sequéncia, as atividades consideradas de suporte as maquinas e

equipamentos foram direcionadas a estes itens por critérios de utilizacao,

obtidos a partir dos dados da agenda diaria dos colaboradores (Tabela 5).

Tabela 5: Atividades de suporte a maquinas e equipamentos e seus

direcionadores de consumo

Atividade Direcionador

Manutengao de maquinas e Indice de dedicagao (agenda diaria)
equipamentos

Lavagem de maquinas,
equipamentos e veiculos
Transporte de maquinas e
equipamentos

Regulagem de equipamentos

indice de dedicagao (agenda diaria)
indice de dedicagao (agenda diaria)

indice de dedicagdo (agenda diaria)
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Da mesma forma, as atividades de suporte as instalagbes
(Manutencéao e Limpeza) foram alocadas a elas de acordo com o percentual do
indice dedicado a cada uma, agregando-se ao custo individual das mesmas.

b) Distribui¢gdo das atividades de apoio

No presente estudo de caso, a atividade Treinamento de pessoal foi
a unica a ser distribuida as demais, o que foi feito de acordo com o tempo

dedicado ao treinamento de cada atividade (Tabela 6).

Tabela 6: Tempo de treinamento as atividades

Atividade % tempo
Atendimento ao parto 20
Recorrida de campo 10
Aplicacao de vacinas 10
Suplementag¢ao a campo 20
Tatuagem de bezerros 20
Carregamento de animais 20

Esta atividade reune o custo dos instrutores (no caso foram
instrutores internos) e o tempo de participagcdo dos proprios operadores,
registrado nas agendas diarias.

Custeadas as atividades, estas foram agrupadas por afinidade e
objetivos para formar os processos, com o objetivo de proporcionar uma

analise mais ampla do negdcio.

3.3.2. Distribuicao final do custo das atividades aos produtos
O principal direcionador dos custos das atividades foi o indice de
dedicagao aos produtos, vindo da agenda diaria dos colaboradores. Entretanto,

sempre que algum dos itens de formacao do custo das atividades possuissem
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vinculo direto com os produtos, este foi o critério prioritario de distribuicdo para
este item. Desta forma, a distribuicdo de uma mesma atividade pode utilizar
mais de um critério, respeitando esta hierarquia.

Nesta fase, as atividades foram classificadas quanto a facilidade de
alocagao aos produtos em trés categorias: diretas, indiretas e mistas. Foram
consideradas diretas as atividades que possuiam vinculacdo aos produtos
através do percentual de dedicagéo dos colaboradores (agenda diaria) ou outro
direcionador de consumo especifico. Nas atividades indiretas, este vinculo néo
pdde ser identificado e o custo da atividade foi rateado aos produtos, tendo
como critério o percentual do custo acumulado pelos mesmos até esta fase.

As atividades classificadas como mistas neste critério, tiveram
apenas parte do custo acumulado alocado diretamente aos produtos e o
restante foi rateado, seguindo o critério anterior.

Uma particularidade ocorre na atividade Avaliacdo Genética, que
apesar de ter algumas etapas realizadas nas categorias com mais de um ano
de idade, teve todo o seu custo alocado ao produto Bezerro. Desta forma, o
custo foi dividido por todos os produtos pecuarios ao apropriarem-se de sua
parcela do custo dos bezerros, ja que todos serdo beneficiados pelos ganhos
genéticos advindos desta atividade. Cabe ressaltar que, no atual custeio da
empresa, o0s custos vinculados ao melhoramento genético sdo absorvidos
integralmente pelo produto Touros.

Para completar o custeio dos produtos foram rateados os custos nao

alocados as atividades, utilizando-se o percentual do custo acumulado por
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cada produto. O ultimo custo a ser distribuido foi o imposto de renda, sendo
utilizado o critério do percentual do lucro obtido por cada produto vendido.

Apods o término da distribuicao do custo das atividades, é necessaria
a apropriacado do custo dos produtos intermediarios pelos produtos finais. Esta
apropriagao segue também a légica de consumo. Da mesma forma, quando um
produto final é utilizado internamente pela empresa, tem a fracdo de custo
correspondente ao volume utilizado alocada aos produtos de destino (Apéndice
6).

Os produtos pecuarios tém uma estratificacdo relacionada as
categorias animais existentes dentro do ciclo pecuario. Portanto, a alocagéo
dos custos seguiu o fluxo da selecdo e direcionamento dos animais as
diferentes categorias. Os custos com vacas e touros de cria foram inteiramente
alocados aos bezerros, os quais sdao a matéria-prima basica para a geragao
dos demais produtos. O direcionamento dado ao custo dos bezerros segue
uma logica de selecéo, diferenciada entre machos e fémeas, e que pode variar
entre os anos de acordo com os interesses e necessidades da empresa. Os
percentuais utilizados no ano estudado estdo descritos na Tabela 7.

Tabela 7: Categoria de destino e percentual de alocagcdo para os produtos
intermediarios pecuarios

Categoria origem Categoria de destino (%) Total
Bezerros
Vacas 100 100
Touros cria 100 100
Novilhas Machos recria  Novilhos abate
Bezerros 50 12,3 37,7 100
Touros Touros descarte
Machos Recria 54 46 100
Reposicao Reprodutoras Abate

Novilhas 52,6 13,7 33,7 100
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O produto Bovinos de corte, equivalente a produgéo de carne, reune
todas as categorias de animais destinadas ao abate, compreendendo vacas e
touros de descarte, novilhos e novilhas.

Durante o processo de custeio ndo foi possivel diferenciar as
novilhas destinadas a venda como reprodutoras das demais devido ao sistema
de criagao conjunto destes animais, com diferenciacdo apenas no momento da
comercializagdo. Desta forma, tanto os custos como as receitas desta categoria
animal foram alocadas na produgcdo de carne, mesmo critério adotado
atualmente pela empresa.

Os custos com as pastagens naturais e cultivadas foram distribuidos
aos produtos pelo percentual de ocupacgédo das mesmas (Tabela 8), o qual foi
calculado pela carga animal mensal de cada categoria ocupando os diferentes
potreiros.

Tabela 8: Percentual de uso de pastagens nativas e cultivadas pelas
categorias animais

% de uso % de uso % geral de
Produto pastagens pastagens uso
naturais cultivadas
Cavalos 2,8 2,6 2,7
Ovinos 2,3 0 0,9
Novilhas 3,9 18,2 12,7
Vacas 86,3 37,5 56,4
Bezerros 2,2 12,2 8,4
Touros 0 8,2 5,0
Machos recria 0 4,3 2,7
Novilhos 1,7 15,9 10,4
Touros cria 0,8 1,0 0,9

Total 100 100 100
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No ano avaliado, o milho foi inteiramente destinado a produgao de
silagem de planta inteira, enquanto que o sorgo colhido foi destinado a
confeccéo de ragao.

Na analise final do custo dos produtos pelo método ABC, os
produtos intermediarios que foram utilizados como insumos por algum dos
processos foram incorporados a estes, com o objetivo de revelar o custo real

do processo e sua participagao no custo dos produtos (Tabela 9).

Tabela 9: Consumo de produtos intermediarios pelos processos
Produto intermediario Processo vinculado

Pastagens cultivadas  Producgao de pasto

Pastagens naturais Producgao de pasto
Silagem Confinamento
_ Confinamento no produto Carne
Racao .
Suplementacao alimentar no produto Touros
Equinos Manejo e Recorrida Animal

O custo com os Equinos foi alocado ao processo Manejo e Recorrida
Animal, pois os cavalos sdo a ferramenta de trabalho utilizada para efetuar as
atividades vinculadas a este processo.

Ao ser finalizada a alocagao de todos os custos aos produtos, o
resultado foi expresso em percentual do item de custo por unidade produzida,
sendo composto dos seguintes itens:

e Atividades diretas;

e Atividades indiretas

e Custos rateados;

e Produtos intermediarios;
e Imposto de renda;
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3.4. Andlise dos resultados

3.4.1. Analise do custo das atividades e processos

As atividades foram analisadas sob dois aspectos: financeiro e
gerencial. O aspecto financeiro buscou identificar a participagado dos itens de
custo no custeio das atividades, bem como a participacao destas no custo total
da empresa e no custo dos produtos.

Pelo aspecto gerencial, as atividades foram analisadas pela técnica
de Pareto, ou principio 80x20 (Koch, 2000), no intuito de proporcionar uma
visdo mais clara aos gestores sobre onde priorizar os esforgos com agdes de
melhoria. Buscou-se, também, identificar as atividades que agregam ou nao
valor aos produtos pela visdo do cliente, bem como medir a participacdo das

mesmas na composicao do custo total.

3.4.1.1. Avaliagao do uso das maquinas

Para analisar o tipo de utilizagdo das maquinas, somou-se o custo
das atividades realizadas sob a otica de agregagdo de valor. Foram
consideradas nao agregadoras de valor as atividades de Manutengao,
Lavagem e Transporte das maquinas (deslocamento entre unidades de
producao).

O nivel de utilizacao foi obtido pela relagao entre o tempo trabalhado
em atividades com agregacéo de valor ao produto e o tempo disponivel das
maquinas sob a dtica do principio de absorg¢ao parcial, o qual foi calculado

através da Formula 1.
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(D Td = (n*10) * 365

Onde:  Td =tempo disponivel
n = numero de maquinas
10 = indice diario maximo atribuido

3.4.2. Analise do custo dos produtos

Os custos originados pelo método ABC foram comparados aos
utilizados pela empresa para tomada de decisédo, os quais foram obtidos pelo
método CC, conforme descrito no item 3.2.

Para a geragao do custo do quilo de carne produzido, acumulou-se o
custo dos novilhos, machos de descarte e das novilhas, inclusive as vendidas
como reprodutoras, pois nao foi possivel uma separacao acurada dos custos
desta categoria em fungdo do sistema de criagdo ser praticamente idéntico
para todas as fémeas.

O meétodo de custeio atual ndo separa os custos com producdo de
Sementes de arroz, os quais sdo absorvidos integralmente pelo produto Arroz.
Para viabilizar a comparagao, calculou-se, também, um custo agregando os

dois produtos pelo método ABC.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste tépico sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos

com a aplicacao do estudo de caso, conforme a metodologia proposta.

4.1. Mapeamento e classificagdao das atividades da empresa

No total foram identificadas 136 atividades (Apéndice 8), as quais
foram classificadas de acordo com o ramo do negdcio ao qual estao vinculadas
(Tabela 10). Apds a distribuicdo das 20 atividades de suporte (distribuicao

secundaria) restaram 116 atividades.

Tabela 10: Numero de atividades em cada ramo do negécio

Classificacao Numero
Administrativas 22
Agricolas 31
Pecuarias 40
Vitivinicultura 17
Conservacgao do solo 6
Suporte 20
Total 136

Algumas atividades poderiam ser classificadas como tarefas e
agregadas para a formacao de atividades mais complexas. Entretanto, haveria
uma perda significativa no nivel de detalhamento, o que prejudicaria a tomada

de decisdes, como o observado em Conceig¢ao (2003).
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Segundo Nazareno et al. (2001), as atividades definidas com
excesso de detalhes podem complicar a analise global, sem acrescentar
informacdes uteis. Por outro lado, as atividades definidas de forma ampla
demais deixam de revelar oportunidades para melhoramentos.

Bornia (2002) enfatiza que o maior detalhamento é essencial quando
a aplicacao do método ABC tem a intencdo de contribuir com o sistema de
gestdo e nao apenas custear os produtos. O autor ainda coloca que este
detalhamento aumenta a complexidade e os custos para implementacédo e
manutencdo do método.

O grupo de atividades classificadas como de Conservagéao do solo
foi criado devido a este, em sistemas integrados, ser a base para todo o
sistema produtivo agropecuario € nao apenas para as atividades agricolas,
como tradicionalmente é percebido.

A atividade Pagamento de ITR (Imposto Territorial Rural) foi
considerada como tal devido a demanda de tempo de colaboradores do
escritorio requerida para sua execucéo. Isto ocorre em funcdo da complexidade
originada do grande numero de matriculas de areas anexadas com o passar

dos anos de existéncia da empresa.

4.2. Identificagao dos produtos intermediarios e finais

No total foram identificados 13 (treze) produtos intermediarios que
foram absorvidos por outros 9 (nove) produtos finais, conforme descrito na
Figura 8. Os Equinos, apesar de ser uma ferramenta de trabalho para a

pecuaria, foram considerados como um produto devido ao compartilhamento
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de recursos como pastagens naturais e cultivadas destes animais com os de
producao, além de estarem em numero expressivo na propriedade, ao redor de

120 animais.

4.3. Direcionadores de custo

Dos 24 (vinte e quatro) direcionadores utilizados, 9 (nove) foram
gerados a partir do ID. Os outros 15 (quinze) necessitaram de controles
paralelos, sendo que, destes, 10 (dez) ja faziam parte da rotina de controles da

empresa.

4.4. Andlise do custo das atividades

A distribuicdo dos custos as atividades alcangou 94,7% do total. Do
restante, 3,3% referem-se ao imposto de renda e 2% a custos nao alocaveis as
atividades mapeadas, na sua maioria, doagdes. Estes custos foram alocados
aos produtos por rateio, usando-se como critérios o percentual de lucro e o

custo total, respectivamente.

4.41. Impacto da distribuicdo reciproca das atividades de
suporte ao RH

As 11 atividades classificadas como de suporte aos recursos
humanos, ao serem redistribuidas, impactaram de forma seletiva no custo
médio dos colaboradores e, por conseguinte, no custo das atividades por eles
realizadas (Tabela 11).

O custo médio do indice de dedicagao encontrado para cada grupo

evidencia uma correlacio direta com o nivel de complexidade das atividades e
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de qualificagdo da equipe. No caso estudado, a vitivinicultura aparece como o
segundo grupo de maior valor em fungcdo da escassez de mao de obra

qualificada na regiao.

Tabela 11: Impacto da distribuicdo reciproca das atividades de suporte ao RH
no custo dos colaboradores

Grupo colaborador

R$ / indice pré- % aumento*

Numero DT
distribuicao
Técnico/Administrativo 13 25,67 8,0
Vitivinicultura 2 9,10 32,2
Agricultura 14 6,37 43,2
Pecuaria 18 4,91 47,0
Apoio 7 3,94 80,8
Total/Média 54 8,04 29,7

*em relagdo ao custo base com salarios, encargos e comissdes

O impacto médio do pacote de atividades de suporte ao RH
aumentou na relag&o inversa ao nivel salarial do grupo de colaboradores. Isto
ocorre devido ao impacto percentual sobre a remuneragao basica ser maior
nos grupos de menor remuneragao.

A manutencdo de uma infraestrutura de apoio e suporte aos
colaboradores € algo caracteristico das empresas rurais, em fungdo da
necessidade de se manter os colaboradores no campo. A participacdo de cada
atividade de suporte no custo final dos colaboradores encontra-se na Tabela
12.

Na analise global, os custos com alimentagdo, composto pelas
atividades de Fornecimento de Refeicbes, Corte de Lenha e Abate de Animais

para Consumo, equivalem a 39,4% do total, tornando-se o item de maior peso
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deste custo agregado. Em seguida, aparecem os custos com manutencao de
moradias, com 33,7%. Destaca-se, também, a disponibilizacdo pela empresa
de um profissional da area de psicologia para suporte aos colaboradores, algo
ainda ndo muito frequente nas empresas do agronegécio.

Tabela 12: Participagdo das atividades (%) no custo adicional dos

colaboradores de acordo com a classificagdo por grupos
Grupo de colaboradores

Atividade de suporte Técnico/  Agricul- Apoio  Pecuaria Viticultura Média
Adminis- tura
trativo

Fornecimento refeigbes 16,8 31,6 29.7 243 292 26,9
Treinamentos EPI’s 9,2 8,6 9,7 8,5 8,1
Entrevistas Psicdloga 12,8 7.4 7.0 7.8 6,9 8.1
Confecgao folha de
pagamentos 6,2 3,5 3,3 3,7 3,3 3,9
Corte de lenha cozinha 0,2 0,3 0,3 0,2 0,3 0,3
Abate animais consumo 76 14,3 13,5 11,0 13,2 12,2
Manutengao moradias
postos 3,6 13,9 30,9 38,6 15,7
Manutenc&o moradias
sede 28,5 22,4 11,7 17,0
Limpeza moradias sede 1,6 1,3 0,7 1,0
Deslocamento pessoal
escritorio 56,4 6,9
Total 100 100 100 100 100 100

No caso estudado, parte do grupo administrativo, representado pelo
pessoal de escritério, ndo recebia os beneficios de moradia e alimentacgao,

sendo o deslocamento diario o maior custo percentual deste grupo.

4.4.2. O consumo da mao de obra pelas atividades

Uma das vantagens dos sistemas integrados de produgdo é a
maximizacdo do uso da mao de obra, evitando periodos de ociosidade e até
mesmo dispensa de colaboradores em determinadas épocas do ano. Na

empresa estudada esta integracdo pode ser exemplificada através da
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participagcédo dos colaboradores nas atividades dos diferentes ramos do negécio

(Tabela 13).

Tabela 13: indice e percentual de ocupagdo dos colaboradores nas atividades

Classificacao Classificagcao indice %
colaborador atividades ocupagao ocupagao

Suporte* 11.368 99,9

Apoio Pecuaria 12 0,1
Sub-total 11.380 100

Administrativo 83 0,2
Agricola 21.908 63,0

Suporte* 7.329 21,1

Agricola Pecuaria 3.108 8,9
Conservacgao solo 102 0,3

Vitivinicultura 2.245 6,5

Sub-total 34.775 100

Administrativo 2 0,01

Agricola 373 1,1

Pecuaria Suportg* 1.938 5,8
Pecuaria 31.317 93,1
Vitivinicultura 15 0,04

Sub-total 33.645 100

Administrativo 4.955 53,1

Agricola 842 9,0

Suporte* 387 4.1
Técnico/Administrativo  Pecuaria 2.423 25,9
Conservacgao solo 322 3,4

Vitivinicultura 409 4.4

Sub-total 9.338 100
Agricola 575 13,3

Suporte* 110 2,6

e Pecuaria 145 3,4
Vitivinicultura Conservacgao solo 10 0,2
Vitivinicultura 3.470 80,5

Sub-total 4.310 100

*atividades de suporte aos recursos humanos, maquinas e equipamentos, instalagdes e

treinamentos

Esta integragdo, ao mesmo tempo em que é uma vantagem, torna-

se um problema ao dificultar a alocacdo dos custos com mao de obra aos

produtos. A empresa estudada ja utiliza um sistema de controle de dedicagao
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dos colaboradores aos grupos (familias) de produtos, o que melhora o critério
de distribuicdo. O uso da agenda diaria usada no método ABC solucionou este
problema de forma bastante acurada.

O grupo Pecuadria € o que apresenta a maior concentracdo de
trabalho na sua area especifica de atuagao, provavelmente por ser composto
de colaboradores com menor qualificagdo em relagdo aos demais grupos.
Também a natureza do trabalho pecuario, com poucas flutuagdes em volume
de servico durante o ano devido a necessidade de recorridas diarias dos
animais, contribuiu para o pouco uso desta mao de obra em outras atividades.

O grupo Vitivinicultura, considerando o somatério do percentual de
atividades agricolas por eles desempenhadas, apresenta um nivel de
especificidade semelhante, pois tais atividades foram relacionadas a
implantacédo dos vinhedos. Também influencia este resultado o fato de ser uma
equipe composta por apenas dois colaboradores para a conducdo das

atividades nos vinhedos.

4.4.3. Analise de Pareto para as atividades

O resultado da analise de Pareto (principio 80x20) mostrou uma
relacdo de 80x25 entre os custos e as atividades geradoras (Tabela 14), o que
esta de acordo com as premissas deste método de analise.

O grande valor desta analise é potencializar o efeito das agdes de
melhoria dos gestores no resultado final do negécio, atuando nas atividades

gue mais consomem recursos (Koch, 2000).
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Ordem

% do custo

%

Ordem acumulada (%) Atividade total Acumulado
12 0,9 Obtencao de recursos financeiros 9,48 9,48
22 1,7 Aplicacdo herbicida 6,57 16,05
3@ 2,6 Distribuicao de adubo 6,15 22,21
42 3,4 Colheita 5,60 27,81
52 4,3 Manutengao cercas e aramados 4,32 32,14
62 52 Recorrida de campo 413 36,27
78 6,0 Aguacao 3,28 39,55
82 6,9 Aplicacao de uréia 3,14 42,69
92 7.8 Semeadura 3,08 45,76
102 8,6 Aplicacao fungicida 2,90 48,66
112 9,5 Comercializagéo 2,84 51,50
128 10,3 Armazenamento 2,45 53,95
132 11,2 Aplicacao Inseticida 2,27 56,22
142 121 Drenagem 2,26 58,47
152 12,9 Logistica 1,91 60,38
162 13,8 Confecgéao ragao 1,89 62,27
172 14,7 Fluxo de caixa / Financeiro 1,81 64,08
182 15,5 Comercializagao - Expofeiras 1,72 65,80
192 16,4 Retirada de produtos da lavoura 1,68 67,48
202 17,2 Contabilidade 1,60 69,08
212 18,1 Rocada 1,58 70,66
222 19,0 Pagamento ITR 1,26 71,92
232 19,8 Transporte de animais 1,25 73,17
243 20,7 Racionada a campo 1,25 74,42
258 21,6 Marketing 1,24 75,66
262 22,4 Inseminacao artificial 1,21 76,86
278 23,3 Manutengao de drenos 1,18 78,04
282 24,1 Preparo com goble 1,08 79,12
292 25,0 Aplicagao vacina e/ou vermifugo 1,04 80,16
1162 100 100

No caso e ano estudados, a Obtencdo de Recursos Financeiros

aparece como a maior consumidora de recursos, em fungdo da grande

participacdo de capital externo no custeio do negécio (62%). O financiamento

externo permite o compartilhamento de riscos com terceiros, porém, pode

onerar excessivamente o negocio com o pagamento de juros. Neste ano em

especifico, o resultado pode estar sendo distorcido devido a captacao e uso de

recursos de custeio para investimentos de longo prazo. Segundo os gestores
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da empresa, usualmente o percentual de recursos externos no custeio do
negdcio situa-se ao redor dos 20%.

De qualquer forma, em funcdo da empresa usar desta ferramenta de
forma sistematica, esta atividade se configura em uma boa oportunidade para
diminuicao de custos através da tentativa de obtencao de recursos oriundos de
fontes mais baratas ou através da diminui¢cdo do percentual de participagao do
capital externo no custeio de propriedade. Nesta linha, as possibilidades de
custeio através das Cédulas de Produtor Rural (CPR) e Contratos de Opgao de
Venda vém ganhando espago no agronegocio brasileiro, apesar de ainda

pouco utilizados pelos produtores rurais (Braun & Talamini, 2010).

4.4.4. Andlise das atividades sob o enfoque da agregacao de
valor aos produtos

As atividades consideradas como nao agregadoras de valor (NAV)
aos produtos e seus percentuais de participagdo no custo estdo descritas na
Tabela 15, sendo que todas as atividades NAV identificadas foram
consideradas necessarias a geragao dos produtos.

Conceigédo (2003) ao utilizar esta ferramenta gerencial propiciada
pelo método ABC na avaliagao de oito atividades mapeadas em uma fazenda
de gado de corte, considerou duas, Servigos Gerais e Exposi¢cdes, como NAV
(25%).

Decker et al. (2006) encontraram 9,2% dos custos alocados em
atividades NAV na produgdo de embalagens plasticas, identificando dez
atividades pertencentes a trés processos como as responsaveis por 72% deste

valor.
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Tabela 15: Participagao relativa no custo das atividades que nao agregam valor
aos produtos

Processo Atividade NAV % custo % das % do
total NAV processo
Arquivamento de documentos 0,01 0,1 0,5
Atendimento a visitantes 0,09 0,5 3,1
Atendimento interno e externo 0,18 0,9 6,3
Comunicagao 0,70 3,6 25,0
Administrativo Controle taloes M15 0,20 1,1 7,3
Informatica 0,22 1,1 7,7
Liberagdo ambiental 0,51 2.6 18,1
Traémites juridicos 0,89 4,7 32,0
Sub-total 2,80 14,6 100
Logistica 1,91 10,0 51,3
, - Manutengao de estradas 0,57 2,9 15,2
Apoio produgao Transporte de animais 125 65 336
Sub-total 3,73 19,4 100
Contabilidade 1,60 8,3 45,6
, . - Fluxo de caixa / Financeiro 1,81 9,4 51,5
Financeiro -Contabil Servigos bancarios 0,11 0,5 3,0
Sub-total 3,52 18,3 100
Comercializagéo Atendimento pds-venda 0,01 0,1 0,9
Marketing 1,25 6,5 99,1
Sub-total 1,26 6,6 100
Armazenagem de graos Armazenamento 2,45 12,7 100
Producgao pasto Manutencao cercas e aramados 4,32 22,5 100
Recorrida e manejo Marcagéao fazenda 0,05 0,3 100
Sanidade animal Tratamentos curativos - hospital 1,04 54 100
Suplementacédo alimentar Transporte e manutengao cochos 0,05 0,3 100
19,2 100

Ao analisar o custo dos processos realizados em um centro de
tratamento intensivo em um hospital de ensino, Pontalti e Bittencourt (2008)
encontraram 13% de atividades NAV necessarias e apenas 2%
desnecessarias. Os autores atribuiram este baixo percentual a dificuldade da
equipe médica em identificar uma atividade com estas caracteristicas.

Apesar da dificuldade oriunda da subjetividade na andlise, o
percentual de atividades NAV encontrado no caso estudado é similar ao citado
por Pontalti e Bittencourt (2008). Verificou-se que 39,5% destes custos estéo

alocados em atividades dos processos Administrativo, Financeiro-Contabil e
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Comercializagéo. Os 60,5% restantes estdo alocados em atividades envolvidas
diretamente com a producdo. Dentre estas, destaca-se o custo com
manutencido de cercas e aramados, pois a empresa possui uma vasta
extensdo de cercas convencionais que requerem constante manutencao,
principalmente nas areas ocupadas por touros, em fungdo das constantes
disputas por dominancia existente entre estes animais.

Outra atividade em que pode haver possibilidades de melhoria trata-
se da Logistica, responsavel por 10% do custo total das atividades NAV. Nela
se concentra o0 uso das camionetes de servigo, em um total de seis veiculos,
usados basicamente pelos técnicos para supervisao e apoio aos processos.

Badejo et al. (2004), ao estudar uma cadeia de produgao de carne
bovina utilizando o método ABC, identificou um maior percentual de atividades
com agregacao de valor nos elos frigorifico e varejo. No elo propriedade rural
concentraram-se a maioria das atividades sem agregacédo de valor. Este
trabalho leva a discussao de um ponto importante ao avaliar-se as atividades
sobre este aspecto, qual seja, a correta identificacdo do cliente direto de cada
produto gerado dentro de uma empresa.

No presente estudo de caso, a empresa possui como clientes
frigorificos, industrias de beneficiamento de arroz, produtores rurais e
consumidores de vinho. N&o obstante a opinido do cliente final de cada cadeia
produtiva seja considerada prioritaria, muitas vezes os interesses dos clientes
intermediarios podem ser destoantes. Como exemplo, pode-se citar o

rendimento de carcaga dos bovinos, que é importante para os frigorificos,
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porém sem influéncia na determinagdo da qualidade da carne pelos
consumidores finais.

Estes aspectos aumentam as dificuldades e a subjetividade na
identificacao de atividades NAV. Isto, associado ao fato de que a totalidade das
atividades NAV encontradas foram consideradas como necessdrias ao
processo produtivo, colocam em duvida a real importancia deste angulo de
analise das atividades, pois ndo se exime a responsabilidade e necessidade
dos gestores de implantar melhorias também nas atividades agregadoras de

valor para manter a competitividade do negécio.

4.4.5. O uso das maquinas e equipamentos

Nos resultados emitidos pelo método CC no ano estudado, os
gastos com maquinas e implementos foram a rubrica de maior valor percentual
do custo total estimado (Apéndice 9). O método ABC proposto permite
identificar com precisdo qual o destino destes recursos através do
direcionamento as atividades, controlado pela agenda diaria dos
colaboradores, bem como o tipo e intensidade de uso de cada grupo de
maquinas (Tabela 16).

A atividade de limpeza, apesar de nao agregar valor ao produto, é
necessaria, pois aumenta consideravelmente a vida util das maquinas. Ja a
atividade de manutencao precisa ser avaliada quanto ao percentual em que
esta sendo feita de forma preventiva, a qual é necessaria. Esta diferenciacéo
nao foi realizada neste trabalho, sendo uma oportunidade futura para a

empresa identificar o momento ideal de substituicdo de cada maquina.
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Tabela 16: Nivel de utilizagdo das maquinas e agregacdo de valor das

atividades realizadas

Tipo Maquina N° Tipo atividade ID % 1D % ID %
NAV  disponivel Utilizacdo
AV 761 83,4 7.300 10,4
NAV 152 16,6
Caminhdes 2 Lavagem 77,0
Manutengéao 23,0
Sub-total 913 100
AV 1.900 87,6 14.600 13,0
NAV 268 12,4
) . Lavagem 63,4
Colheitadeiras 4 Manutengao 328
Transporte 3,7
Sub-total 2.168 100
AV 1.286 88,0 3.650 35,2
NAV 176 12,0
Retroegcava- y Lavagem 2.8
deira Manutengao 97,2
Sub-total 1.462 100
AV 9.775 95,6 54.750 17,9
NAV 446 4.4
Lavagem 10,1
Tratores 15 Manutencao 69,1
Transporte 20,9
Sub-total 10.221 100
Total AV 13.722 92,9
Total NAV 1.042 7.1
Total geral 14.764 100,0 80.300 17,0

As colheitadeiras precisam ser lavadas apds o periodo de colheita, o

que requer aproximadamente dois dias de servico para cada maquina, pois é

necessaria a retirada de uma série de componentes internos para a realizacao

de uma limpeza adequada. O tempo de manuteng¢ao foi menor do que o de

limpeza porque, no ano estudado, a maior parte da manutencao destas

maquinas foi terceirizada, ndo sendo computado no somatério do ID dos

colaboradores internos.

Os caminhbes, especialmente o de transporte de
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animais (boiadeiro), precisam ser limpos imediatamente apds o uso para evitar
apodrecimento e corrosao dos materiais da carroceria.

O nivel de utilizagdao é outro fator a ser questionado, pois os
produtores rurais usualmente mantém uma estrutura propria de maquinas
dimensionada para atender a demanda referenciada pelos momentos de pico
de utilizacdo. Isto fica claro no caso estudado, onde o nivel de utilizagdo é
muito baixo, havendo oportunidades de melhoria através da terceirizagdo ou

venda de servicos.

4.4.6. Analise do custo dos processos
O agrupamento das 116 atividades resultou na formacdo de 21
processos. A participacdo média e individual de cada item no custo dos

processos estdo descritos na Tabela 17 e Apéndice 7, respectivamente.

Tabela 17: Participacao percentual média dos itens no custo dos processos

Item de custo % do total
Insumos de producao 26,4
Mao de obra 20,9
Maquinas e equipamentos 19,3
Taxas e custo financeiro 13,9
Servico de terceiros 11,4
Instalacbes 3,5
Despesas diversas 4.6
Total 100

No caso estudado, os insumos de producido apareceram com O
maior percentual, resultado que foi potencializado pelo fato de ser analisado
apenas o custo desembolso, retirando da analise uma boa parte dos custos

fixos como depreciacado e custos de oportunidade. Estes custos podem tomar
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proporgdes significativas no agronegécio devido ao alto valor imobilizado em
maquinas e terras.

O item mao de obra (M.O.) mostra uma variagao entre o percentual
de consumo fisico (indice de dedicagéo) e financeiro (custo em R$), em funcao

do custo dos colaboradores envolvidos nas atividades (Tabela 18).

Tabela 18: Tempo de dedicagédo aos processos e custo dos colaboradores

Processo indicesde % do % do custo
ocupacdo indice M.O. (R$)
Recorrida e manejo animal 23.831 28,4 21,1
Irrigagao por inundagao 9.972 11,9 9,4
Financeiro/contabil 6.399 7,6 9,3
Administrativo 5.695 7,5 13,1
Tratos culturais 5.873 7,0 7,3
Implantagao de culturas 4.668 5,6 5,1
Colheita 3.646 4,4 3,6
Suplementacao alimentar 3.547 4,2 3,4
Producao de sementes 1.339 3,8 1,3
Armazenagem 4.944 3,4 3,4
Comercializagao 2.768 3,3 5,7
Manejo reprodutivo 60 2,6 0,1
Sanidade animal 1.982 2,4 2,4
Avaliagao genética 1.554 1,9 2,4
Producgao de pasto 3.171 1,6 4.1
Fertilizacao 715 0,9 1,6
Sanidade vegetal 688 0,8 1,0
Confinamento 625 0,7 1,0
Apoio producgio 2.025 0,6 0,5
Vinificagao 208 0,2 0,6
Irrigagao por pivd central 2.176 0,1 2,7
Total geral 83.812 100 100

O processo Recorrida e manejo animal € o maior consumidor deste
item por ambos os aspectos. Esta atividade da empresa ja foi descrita no
trabalho de Rosado Jr & Lobato (2009), sendo um dos padrdes mais revisados

e acompanhados pelos supervisores em fungdao das tarefas diarias
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relacionadas ao longo do ano com um rebanho bovino que oscila ao redor de
6.000 cabecas (Anexo 3).

O processo Financeiro/Contabil também aparece como um dos
maiores consumidores de mao de obra, pois a empresa optou pela realizacao
do processamento das informacdes contabeis por pessoal proprio devido ao
atrelamento dos sistemas contabil (fiscal) e gerencial (custos de producgao),
absorvendo a maior parte do tempo de dois colaboradores na digitacéo e
conferéncia dos dados. Ainda neste processo, existe um colaborador com
dedicagao exclusiva ao controle do fluxo de caixa e realizagdo de pagamentos

e recebimentos da empresa.

4.4.6.1. Anadlise da capacidade dos processos

A medicdo da capacidade dos processos € a comparagdo com
valores considerados ideais € um dos principais beneficios proporcionados pelo
método ABC do ponto de vista do auxilio a gestao.

No presente estudo, esta analise foi realizada parcialmente, através
da mensuragdo da capacidade produtiva de processos importantes com base
nos resultados do ano estudado, sem, no entanto, evidenciar possiveis
desperdicios através da utilizagao do principio de absor¢ao parcial, por nao ter
sido medido o desempenho considerado ideal (sem perdas normais e
anormais) para estes processos. Entretanto, os resultados obtidos neste ano
agricola poderao servir de referéncia para a aplicagdo desta ferramenta no

futuro.
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O processo Implantagcdo de culturas mostra uma diferenca

expressiva no custo por hectare entre as culturas anuais e permanentes, no

caso, a viticultura (Tabela 19). Isto se explica, em parte, pelo langamento do

custo das mudas viniferas integralmente no ano agricola, sem um calculo de

depreciacdo anual do investimento inicial, como seria o indicado para culturas

permanentes (Santos & Marion, 1993).

Tabela 19: Analise comparativa da capacidade do processo Implantagcao de

culturas
Processo Area Custo / ha ID ID/ha
(ha)
Implantagao arroz 625 752,14 2.924 4,7
Implantagao soja 180 329,30 *
Implantagéao sorgo 50 314,06 *
Implantacio vinhedo 1,5 39.118,40 1.099 733

*nao calculado devido a existéncia de servigos terceirizados ndo computados no 1D

As culturas da soja e do sorgo apresentaram custos por hectare

semelhantes e bem inferiores a cultura do arroz (Tabela 20).

Tabela 20: Participacao das atividades no custo do processo Implantacdo de

culturas
- Participagéo no custo (%)

Alividade Arroz  Soja Sorgo Uva
Aplicacao herbicida 63,9 7,6 19,5 13,6
Corte e carregamento de madeira 6,0
Corte taquaras 7,8
Desmanche de cupins 1,0
Inoculagdo/ Tratamento de sementes 0,9
Manutencao de espaldeiras 9,5
Plantio 60,5
Preparo com goble 5,3 40,3 25,6
Preparo com grade 3,5 11,2 9,6 2,5
Rolo faca 1,0
Semeadura 24,5 40,8 45,4
Total 100 100 100 100
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Este fato é explicado pelo alto custo com aplicagdo de herbicidas
utilizados para implantagdo desta cultura, refletindo na participacdo desta
atividade no custo deste processo na cultura do arroz.

Em relagdo aos sistemas de irrigagdo, € notdria a diferenca no
volume de mao de obra necessaria para conduzir esta atividade pelo método
de inundacgao (Tabela 21). Um dos principais responsaveis por este resultado é
a atividade Aguacgao, que se caracteriza por um servigo realizado com pa de
corte, conduzindo a agua por toda a area plantada e controlando o nivel da

lamina de agua através do manejo das curvas de nivel (taipas).

Tabela 21: Capacidades e custo comparativo dos processos de irrigacéo

Processo Area Custo/ ID ID/ha
(ha) ha

Irrigagcéo Inundagao 625 632,00 9.972 16,0

Irrigagéo por pivo 7 896,84 60 8,6

Por outro lado, a irrigacéo por pivd central tem na pouca utilizagao
de mé&o de obra um de seus pontos fortes na analise comparativa, além do
reduzido consumo de agua em comparagdo ao metodo por inundagao
(Bernardo, 1995; Amaral et al., 2005). No caso estudado, esta atividade
apresentou um custo por hectare mais alto em fungdo da pequena area
utilizada neste ano. Isto onerou os sete hectares plantados (3,4% da
capacidade instalada) com os custos fixos de manutencdo dos pontos de
energia elétrica dos demais pivds, os quais ndo foram utilizados neste ano
devido a rotagdo de culturas realizada com pastagens, com o objetivo de

diminuir a populacéo de plantas invasoras da cultura do milho.
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O processo colheita envolve ndo s6 o trabalho das colheitadeiras,
mas também uma logistica de retirada dos gréos da lavoura e transporte até o
local de armazenamento. Esta operacao é especialmente trabalhosa na cultura
do arroz devido as condigdes do terreno, com curvas de nivel e umidade
remanescente da irrigagcdo ou das chuvas (areas de varzea). Isto reflete na

utilizagcdo de mao de obra e custo por ha colhido para esta cultura (Tabela 22).

Tabela 22: Analise comparativa da capacidade do processo Colheita

Processo Area (ha) Custo/ha ID ID/ha
Colheita arroz 625 448,39 2.805 4,5
Colheita soja 180 174,65 275 1,5
Colheita sorgo 50 238,73 65 1,3
Colheita forrageiras 110 217,32 191 1,7

Como cada ponto do ID significa a décima parte de um dia de
trabalho, pode-se concluir que a colheita do arroz requer praticamente meio
dia-homem de servigo por hectare colhido, um consumo trés vezes maior (em

média) do que o das demais culturas.

4.5. Custeio dos produtos

4.5.1. Facilidade de alocagao dos custos aos produtos

Na comparagao entre os métodos no tocante a precisdo da alocagao
dos custos aos produtos, fica evidente a vantagem do método ABC, que
distribuiu diretamente 81,5% dos custos das atividades, contra 29,4% dos
centros de custos diretos.

As atividades mistas tiveram apenas parte do seu custo alocado de
forma direta aos produtos (Tabela 23). Isto ocorre quando o vinculo é feito com

um ramo do negdcio (ex.: pecudria) e ndo com um produto em especifico. E o
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caso das atividades Controle de produgédo e Controle de dados de producéo.
Quanto a atividade Marketing, a fracdo rateada correspondente ao marketing

institucional.

Tabela 23: Atividades mistas quanto a facilidade de alocacdo do custo aos

produtos
Processo Atividade % indireto
Controle da Producgao 11,2
Administrativo  Controle dados de produgao 54,9
Liberagdo ambiental 49,9
Comercializagdo Marketing 21,9

Os custos indiretos rateados pelo método ABC sao todos referentes
a atividades classificadas como pertencentes ao ramo administrativo do

negocio (Tabela 24).

Tabela 24: Custos atribuidos de forma indireta (rateio) aos produtos pelo

método ABC
Processo Atividade % do % dos custos % do
custo total indiretos processo

Arquivamento de documentos 0,01 0,1 0,5

Atendimento a visitantes 0,1 0,5 3.1

Atendimento interno e externo 0,2 1,0 6,4

Compra de insumos 0,3 1,5 9,7
Administrativo Comunicagdes 0,7 3,8 254
Controle da producao* 0,1 0,5 3,6

Controle dados de produgao* 0,05 0,3 1,8

Informatica 0,2 1,2 7,8

Liberagdo ambiental* 0,3 1,4 9,1
Tramites juridicos 0,9 4.8 32,4

Sub-total 2,7 14,9 100
Apoio produgao Logistica 1,9 10,3 77,2
Manutengao de estradas 0,6 3,1 22,8

Sub-total 2,5 13,4 100
Obtencéo recursos financeiros 9,5 51,2 72,9
Financeiro - Contabilidade 1,6 8,7 12,3
Contabil Fluxo de Caixa / Financeiro 1,8 9,8 13,9
Servigos bancarios 0,1 0,6 0,8

Sub-total 13,0 70,3 100

Comercializagdo Marketing* 0,3 1,5 100

Total 18,5 100

*somente a fragao indireta foi rateada (atividades mistas)
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Isto evidenciou a dificuldade em distribuir os custos de overhead,
mesmo utilizando um método reconhecidamente mais apropriado para isto. O
processo Financeiro-contabil, onde incidem os juros dos custeios e
investimentos, concentrou o maior percentual de custos rateados (70,3%).

A distribuicdo reciproca das atividades de suporte (distribuicdo
secundaria) contribuiu para diminuir o percentual de custos indiretos aos
produtos. No método CC atualmente utilizado pela empresa, os custos destas
atividades sao rateados diretamente aos produtos, o que prejudica a acuracia
do método. Este prejuizo nao foi mais expressivo em fungédo da qualidade dos
direcionadores utilizados para o rateio dos principais custos, como mao de obra

e Oleo diesel.

4.5.2. O impacto da distribuicao dos custos com fertilizantes
através da exportagao de nutrientes do sistema

Os produtos agricolas e pecuarios exportaram diferentes
quantidades dos macronutrientes P e K do sistema (Apéndice 3). A forma de
como atribuir o custo da reposi¢cédo de nutrientes aos produtos ndo tem sido
abordada pelos autores que evidenciam as vantagens dos sistemas integrados,
0s quais tém considerado que as pastagens aproveitam o adubo residual do
ciclo agricola (Cassol, 2003; Macedo, 2006). Desta forma, os produtos
pecuarios advindos do uso das pastagens implantadas na rotagdo ndo sao
onerados com os custos dos fertilizantes.

As distorcbes produzidas pela alocagdo direta do custo dos
fertilizantes e corretivos de solo aos produtos implantados no momento da

aplicagdo podem ser agravadas em sistemas altamente integrados. Este é o
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caso da empresa estudada, que adota esta pratica no sistema de custeio e
utiliza a rotagdo de culturas e a alternancia de uso do solo entre agricultura e
pecuaria como uma ferramenta de manejo visando a sustentabilidade no longo
prazo.

Com a mudanga no meétodo, todos os produtos passaram a
participar do custeio dos fertilizantes, havendo com isto, alteragdes nos
percentuais de distribuicido em relacdo ao critério atual da empresa. Houve
uma desoneragdo das culturas agricolas (arroz e soja) e uma maior
participagdo dos produtos pecuarios, especialmente do produto carne (Tabela
25).

Tabela 25: Efeito da mudanga do método de distribuicdo na alocagao dos

custos com fertilizantes (P e K) aos produtos
Percentual de distribuicdo

Produto Método atual Método proposto
Arroz 70,2 67,4
Soja 20,4 16,1
Carne 4,6 10,7
Touros 0 1,0
Forrageiras 3,9 3,8
Ovinos 0 0,1
Uva 0,8 0,8
Total / média 100 100

Os produtos intermediarios ndo foram onerados com estes custos,
pois estes estariam apenas ciclando e ndo exportando nutrientes do sistema.

Os custos com correcao do solo receberam o mesmo tratamento do
K e P, pois é conhecido que esta corre¢cao diminui a imobilizacdo e aumenta a
disponibilidade destes elementos as plantas, aumentando desta forma a

eficiéncia dos fertilizantes (Lopes, 1990).
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O custo com a distribuicdo de calcario foi alocado inteiramente as
culturas da Soja e Uva pelo método atual. O método proposto provocou
alteracdes na distribuicdo entre os produtos que fazem parte da rotacdo de uso
das areas de coxilha, desonerando a cultura da soja (Tabela 26).

Tabela 26: Efeito da mudanca do método de distribuicdo na alocagao dos
custos com calcario aos produtos

Percentual de distribuicao

Produto Método atual Método proposto
Arroz 0 0
Soja 91,0 46,4
Carne 0 30,9
Touros 0 1,0
Forrageiras 0 11,0
Ovinos 0 0
Uva 9,0 9,0
Total 100 100

O método de distribuicdo proposto, apesar de simplista quando se
analisa a complexidade da ciclagem de nutrientes em um sistema produtivo,
tenta ser mais justo ao buscar cumprir uma das premissas dos meétodos de
custeio, qual seja, a de atribuir custos de acordo com a utilizagdo real dos
recursos. Esta metodologia pode se tornar ainda mais importante a medida que
as empresas adotem a adubacgao de sistema no manejo da fertilidade do solo.

Um dos riscos da adogdo deste critério de distribuicdo é
desconsiderar as perdas que ocorrem no compartimento solo, que podem ser
significativas em sistemas que utilizam animais em rotagdo com agricultura,
como demonstrado por Ferreira et al. (2011). O autor identificou um balango
negativo para o elemento potassio nas areas com maior pressao de pastejo,
provocado pelas perdas por lixiviagdo devido a maior solubilizagdo deste

elemento ao ser ciclado pelos bovinos, sem, no entanto, prejudicar a



92

produtividade do cultivo agricola subsequente naquele ano. Também foi
encontrado balancgo positivo do K em areas adjacentes, o que pode caracterizar
uma possivel translocag¢ao e nao perda do elemento do sistema.

O nitrogénio nao foi inserido na proposta em funcdo de suas
caracteristicas de alta mobilidade no ambiente, pois logo ao ser aplicado, a
fracdo nao absorvida pelas plantas é rapidamente perdida por evaporacao ou
lixiviagdo (Da Ros et al., 2005). Adicionalmente, € consenso que as doses de
“N” habitualmente aplicadas nas culturas estdo abaixo da real necessidade das
plantas, ndo havendo, portanto, sobras para as culturas subsequentes (Amado

et al., 2002).

4.5.3. Alteragdoes no custo dos produtos provocadas pela
mudancga do método

No caso estudado, em fungdo do compartihamento de estrutura e
recursos, os custos indiretos rateados pelo método CC foram preponderantes
em relacido aos diretos, 70,6 e 29,4%, respectivamente. Este fato se reflete na
acuracia dos custos, e a mudanca de método causou alteragdes no custo de
todos os produtos gerados.

Provavelmente, as alteragdes de custo nos produtos ndo foram mais
expressivas devido ao razoavel nivel de refinamento dos rateios utilizados pela
empresa. Porém, o método ABC, pelo nivel de detalhamento das atividades e
direcionadores mais precisos, identificou as distorgdes existentes.

As alteracbes nos custos foram mais expressivas nos produtos de
menor volume de produgdo e também com menor participagcdo no custo e

faturamento total. Este fato provavelmente €& causado pelo maior impacto
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relativo causado por uma oneragao excessiva ou pela nao atribuicdo de custos
indiretos ao custeio destes produtos (Tabela 27).
Tabela 27: Participacdo dos produtos no faturamento e nos custos da empresa

de acordo com o método de custeio
Participacao custo

% total (%) Relagao

Produto Faturamento CC ABC  ABC/CC (%)
Arroz* 50,4 46,2 48,4 104,6
Carne 32,2 29,9 291 97,4
Touros 10,0 12,1 9,9 82,2
Soja 4,5 6,6 6,3 95,5
Forrageiras 1,2 2,7 0,9 32,7
Vinho 1,6 2,4 51 2111
Ovinos 0,5 0,1 0,3 359,0
Sémen 0,1 0,1 0,04 64,1
Total 100 100 100

*valor referente a arroz industria e sementes de arroz

A diferengca expressiva no produto Vinho pode ser explicada em
parte pelo fato de ser um negocio em implantagao, reunindo esforgos de varias
equipes (operacionais e administrativa), ndo havendo ainda parédmetros
adequados para os rateios que identifiquem o uso destes recursos. Como o
processo de vinificagdo é terceirizado, com custos alocados diretamente ao
produto, as distor¢des sao causadas na fase de produgao das uvas.

No produto touro, havia uma percepgao por parte dos gestores de
que o custo medido pelo método atual estaria subestimado. Tal fato ndo foi
comprovado pelo método ABC, que, ao contrario, mostrou uma participacao
17,8% menor nos custos da empresa. O compartiihamento dos custos do
programa de melhoramento genético com todas as categorias, assim como a
divisdo das despesas com associagcdes de raca e expofeiras com as novilhas

vendidas como reprodutoras, contribuiram para esta mudancga. Tais alteracdes
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sdo mais influenciadas pela qualidade dos direcionadores do que pelo método
utilizado, j4 que em ambos os métodos testados € possivel aplicar estes
critérios. Nao obstante, o método ABC facilita estas atribuicbes pelo maior
detalhamento das informacdes, o que é intrinseco a uma boa aplicagao.

A alteracao no preco do produto Arroz, apesar de pequena, pode ser
potencializada pelo fato de ser este o produto responsavel pelo maior
faturamento da empresa. Também a analise conjunta entre arroz industria e
semente, realizada pelo método atual, dificulta a identificagcdo da real margem
obtida pelo produto quando comparado ao preco de venda e custos externos

de comparacéao (Tabela 28).

Tabela 28: Custo de produgao e margem bruta obtida de acordo com o método

de custeio
Custo producgdo (R$/sc) Pregco  Margem bruta (R$/sc)
Produto CC ABC IRGA venda® (CC ABC IRGA
Arroz industria 23,78 24,34 29,19* 31,72 794 7,38 2,53
Arroz Semente 23,78 28,85 60,87 37,09 32,02

*preco obtido pela empresa no ano estudado
**IRGA - Custo de produgéo de arroz irrigado no RS — Safra 2010

A comparacao com custos externos auxilia na busca por possiveis
ineficiéncias incorporadas ao sistema de producdo. Entretanto, €& preciso
certificar-se da metodologia utilizada, o que pode levar a conclusdes
distorcidas. O custo divulgado pelo Instituto Riograndense do Arroz (IRGA,
2012) inclui custos de oportunidade do capital sobre o valor do custeio e custo
de oportunidade da terra (arrendamento). Com isto, a comparacgéo s6 pode ser

feita com os devidos ajustes.
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4.5.4. Alteragoes na forma de apresentagao dos custos

O método ABC proporcionou aos gestores uma alternativa adicional
de analise dos custos que ndo a tradicionalmente usada pela empresa,
baseada na decomposicdo dos custos em rubricas. Esta nova visdo néao
invalida ou desqualifica as saidas obtidas pelo método CC, principalmente por
estas informacdes possuirem, devido ao nivel de adog¢do do meétodo pelos
produtores rurais, uma ampla base de comparagdo com outros sistemas
produtivos, como o proprio grupo assistido pela empresa que orienta e
processa a contabilidade de custos atualmente.

A comparagao entre as saidas dos dois métodos deve abordar a
questdo da utilidade da informacédo gerada. Um exemplo disto esta na saida
dos centros de custos que indicam a participagcao das rubricas manutencéo de

maquinas e mao de obra fixa no custo do produto Arroz (Tabela 29).

Tabela 29: Composicao dos custos do produto Arroz pelo método Centro de
Custos utilizado pela empresa

Rubricas % total
Fertilizantes 15,5
Defensivos 23,0
Mao de obra fixa 10,0
Combustiveis e lubrificantes 7,5
Manutencido de maquinas 8,9
Administracao 9,4
Sementes 2,4
Secagem / Armazenagem 2,2
Manutencao de benfeitorias 2,5
Despesas com veiculos 1,5
Irrigacéo 0,4
Outras 16,8

Total 100
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Com esta informagcdo em maos, o gestor tera de abrir uma
investigacao sobre onde estdo sendo aplicados estes recursos para, entao,
propor melhorias sobre o trabalho que esta sendo realizado. Cabe ressaltar
que, em muitos casos, tais investigagcdes ndo obtém sucesso, e a intuigdo
passa a ser a ferramenta de tomada de deciséo.

No método ABC, gracas a visao por processos, esta informagao esta
processada em uma etapa posterior a das rubricas geradas nos CC, pronta
para ser utilizada, facilitando e orientando o caminho das melhorias. A
participacdo do custo dos processos nos produtos finais esta descrito nos
Apéndices 10 e 11.

Tal vantagem na forma de visualizacdo também foi evidenciada por
Pimenta et al. (2007) ao utilizarem o ABC como método de custeio na produgéo
de hortaligas, o que, segundo o autor, permite uma melhor visdo das atividades
que consomem mais recursos e, por consequéncia, permite um controle dos

gastos direcionados conforme o interesse da empresa.

4.5.5. Analise de agregagcao de valor aos produtos
intermediarios

A abordagem por processos permitiu evidenciar o custo com
agregacao de valor aos produtos intermediarios, possibilitando a analise da
viabilidade desta alternativa para cada produto.

A analise individualizada dos produtos Arroz e Sementes de arroz
evidenciou que houve uma agregagao de custo na ordem de 19% por saco
(50kg) quando comparados entre si. Este aumento é referente aos processos e

insumos necessarios para a diferenciagdo das sementes em relagdo ao arroz
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industria. Entretanto, a agregacdo de valor liquida obtida no momento da

comercializacao foi altamente compensadora para a empresa (Tabela 30).

Tabela 30: Comparativo entre agregacédo de custo e de valor de venda entre
Arroz Industria e Arroz Semente

Produto Custo Custo % custo  Valor venda Valor % valor % liquido
(RS$/saco) adicional agregado (RS$/saco) agregado agregado agregado
(R$) (R$)
Arroz
industria 24,34 31,72
Arroz
semente 28,85 4,51 19 60,87 29,15 92 73

A agregacao de valor aos animais, a medida que avangam no fluxo
produtivo, pode ser analisada sob a mesma o6tica. No caso dos machos, o
primeiro produto intermediario gerado sdo os Bezerros, que podem, de acordo
com os resultados do programa de melhoramento genético utilizado pela
empresa, gerar dois produtos bastante diferenciados: (a) Novilhos para abate e
producdo de carne; (b) Touros que serdo vendidos como reprodutores. Os
resultados financeiros obtidos pelo método ABC mostram os custos e

percentuais de agregacgao de valor a estes produtos (Tabela 31).

Tabela 31: Comparativo entre agregacédo de custo e de valor de venda entre
Bezerros, Novilhos e Touros

Categoria Custo Custo % custo Valor Valor % valor % liquido
RS/ adicional agregado venda-RS/ agregado agregado agregado
cabega (RS) cabeca (RS)
Bezerro 456,61 563,40*
Novilho 802,53 345,92 76 1.147,31 583,91 104 28
Touro 3.630,76 3.174,15 795 5.196,10 4.632,70 822 127

*Valor correspondente a um bezerro de 180 kg ao prego médio registrado para machos (R$
3,13/kg) na feira oficial de bezerros de Dom Pedrito (Noticias Rurais, 2010)
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Tanto Novilhos como Touros apresentam alta agregacao de valor no
momento da venda quando comparados a venda de Bezerros, com grande
destaque para a valorizagao obtida pelos Touros.

O custo adicional exigido para a produg¢ao dos touros € bem maior
do que o necessario para produzir um novilho, porém, o percentual liquido
agregado é 4,5 vezes superior, devido a grande valorizagado do produto final.
Adicionalmente, outros beneficios indiretos podem ser associados a produgao
de touros, como a disponibilidade de reprodutores para uso interno a baixo
custo e com alto percentual de renovacgao, além da valorizagdo da imagem da
empresa, que obtém destaque nacional e internacional com a venda de
reprodutores de alto nivel.

Adicionalmente, a produgao de Touros propicia a geragdo de um
negocio adicional, que é a comercializagdo de sémen dos destaques genéticos
de cada safra, avaliados em testes de progénie, aumentando a diversificagdo
de produtos da empresa.

O volume de investimentos para produzir um touro € mais de 10
vezes superior ao necessario para produzir um novilho, demonstrando a
complexidade e volume de trabalho adicional requerido para a sua obtencao.
Isto remete a uma analise mais aprofundada da origem destes custos.

O método ABC permite esta analise por atividades (Tabela 32),
mostrando a importancia do processo Suplementagao alimentar (25,7%). Este
investimento ocorre para garantir um nivel de desenvolvimento e apresentacao
final do produto (acabamento de gordura) que expressem o maximo potencial

genético do animal.



Tabela 32: Composi¢éo do custo do produto Touros pelo método ABC

Processo Atividade Pr?cggso T<o)/ct,al
Administrativo Controle taldes M15 100 0,4
Apoio produgcdo  Carregamento de animais 8,5
animal Transporte de animais 91,5 ’
Atendimento pos-venda 0,5
Comercializagao 36,1
Comercializagdo - Expofeiras 32,0
Exames andrologicos 1,8
o Exames sanitarios 10
Comercializagao Expofeiras - Trato dos touros 1:7 224
Genealogias (associagao raga) 6,2
Marcagé&o associagéo 17,9
Marketing 29
Selegao/Mostra/Preparacao de touros 25
Calculo de adubag&o e corregdo solo 1,17
Carga e descarga de adubo 0,20
Fertilizacao Coleta de amostras e analise de solo 0,16 1,5
Distribuig&o calcario 16,16
Distribuigdo de adubo 36,98
Manejo reprodutivo Exames andrologicos 100 1,3
. Manuteng&o de bebedouros 03
Produggo de pasto Manuteng&o de cercas e aramados ’ 2.1
¢ 99,7
Apartes e classificagbes 25
Recorrida e Movimentag&o de animais 20,4
manejo Pesagem 25 51
Recorrida 74,5
Aplicagao carrapaticida pour-on 13,0
Sanidade Animal Aplicacdo vacm'ale/ou vermifugo 421 42
Banho carrapaticida 1,9
Tratamentos curativos - hospital 431
Distribuicéo de sal 1,4
Suplementacao Distribuicdo de ragao (depositos) 10,3 o5 7
Alimentar Racionada a campo 87.9 ’
Transporte e manutengao cochos 0,4
Atividades Atividades Indiretas ADM 11,9
Indiretas e custos  Despesas Rateadas 1,3
rateados Imposto de Renda 40
Produtos Machos recria 15,0
Intermediarios Pastagem cultivada 2.4
Total geral 100

99
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Tal importancia é dada a este aspecto em fungédo de que esta caracteristica é
considerada pelos compradores como uma das mais importantes no momento
de decidir pela compra (Rosado Jr et al., 2011).

O segundo custo em importancia na producao dos touros é o
processo Comercializagao (22,4%), onde os custos vinculados a participagao
dos animais em expofeiras (comissdes e taxas) se destacam na composigao do
custo deste processo. Incluem-se, também, as atividades que sdo necessarias
para habilitar os Touros a participarem de feiras oficiais, como exames
sanitarios e a obtencdo de registros genealdgicos junto as associagdes de
raga.

Quanto a venda de Novilhas como reprodutoras, apesar do método
nao ter conseguido separar adequadamente os custos de produgéo, € possivel
uma comparagao em relagcédo a agregacao de valor desta categoria, partindo-se

do custo de uma Bezerra (Tabela 33).

Tabela 33: Comparativo entre agregacédo de custo e de valor de venda entre
Bezerras, Novilhas para abate e Novilhas Reprodutoras

Categoria Custo Custo % custo Valor Valor % valor % liquido
RS/ adicional agregado venda-RS$/ agregado agregado agregado
cabega (RS) cabega (RS)

Bezerra 456,61 523,6*

Novilha

Abate 741,31 284,71 62 1.147,31 623,71 119 57

Novilha

Reprodutora 741,31 284,71 62 1.758,18 1.234,58 236 173

*Valor correspondente a uma bezerra de 170 kg ao prego médio registrado para fémeas (R$
3,08/kg) na feira oficial de bezerros de Dom Pedrito (Noticias Rurais, 2010)

Mesmo considerando um valor unico como custo inicial da novilha,
observa-se uma alta agregacado de valor para a categoria vendida como

reprodutora, sendo inclusive superior ao obtido com os Touros. Ainda por esta
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analise, constata-se que as novilhas de abate mostraram-se mais lucrativas do
que os Novilhos. Um aspecto que contribui para este resultado é o fato das
fémeas possuirem um valor de mercado inferior ao dos machos (Noticias
Rurais, 2010), deprimindo o precgo inicial obtido por uma bezerra. Como a
empresa tem conseguido, através do abate precoce, precos similares ao dos
machos para o kg vendido aos frigorificos, a agregacéo de valor € maior para
as fémeas.

No caso da Uva, a opgao da vinificagcdo comparada a venda da safra
das uvas viniferas (24° Babo) pelo preco minimo estipulado para o ano
estudado (R$1,24 / kg - CONAB, Safra 2009/2010), representa um incremento
de 1.210% de faturamento, considerando o preco médio de venda obtido pela
empresa para o produto Vinho no periodo analisado (R$ 21,00). O custo
adicional com a vinificacdo foi de 16%. Ha de se considerar, entretanto, a
possibilidade de venda da Uva a pregos superiores ao minimo, o que diminuiria
esta margem. Outro aspecto é a diferenca no tocante a liquidez dos dois
produtos, com grande vantagem para o produto in natura. Além disto, as
despesas com comercializagdo do vinho seguirao incorrendo sobre a safra em
questao, diminuindo progressivamente esta margem inicial.

A decomposicdo do custo do produto Uva mostra que o processo
Tratos culturais foi 0 de maior participagao no custo (32,9%), mesmo com a
distor¢cado causada pelo langamento do valor integral das mudas como despesa
no ano avaliado, o que elevou a participacao do processo Implantagao de
culturas (Tabela 34). Com a correcao deste procedimento em anos futuros, o

processo Tratos culturais tende a aumentar sua participagdao, pois reune
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atividades manuais sem possibilidades de mecanizagdo, como Condugao,

Poda verde e Poda seca.

Tabela 34: Composicao dos custos do produto Uva pelo método ABC

Processo Atividade Pr(?cg(s)so T;/(t)al
Controle da produgéo (supervis&o) 76,6
Administrativo Controle dados de produgao 21,5 1,4
Pagamento ITR 1,9
Colheita Colheita Uva 100 1,4
Aplicagdo de uréia 40,7
Fertilizacao Distribuicao de calcario 39,4 46
Distribuicdo de adubo 19,9
Plantio 60,6
Aplicacao herbicida 13,6
Implantacéo culturas Corte e carregamento de madeira 6,0 253
Corte taquaras 7,8
Manutencao de espaldeiras 9,5
Preparo com grade 2,5
iqacs Aplainamento 58,6
Irlrr:%i%z?;gg F Drr)enagem 414 1.0
Aplicagdo dormex 7,7
. Aplicagao formicida 9,3
Sanidade Vegetal Aplicagio fungicida 80,1 13,3
Controle de passaros 2,8
Conducéo 19,2
Desfolha 12,9
Limpeza de linhas 7,5
. Poda seca 28,1
Tratos culturais Poda verde 146 32,9
Raleio 3,6
Recolhimento de ramos (poda) 3,0
Rogada 11,0
Atividades indiretas  Atividades indiretas ADM 18,1
e custos rateados Despesas rateadas 2,0
Total 100

Outro processo que utiliza muita mao de obra é a Colheita da uva,

que nao teve participacdo expressiva no ano avaliado em fungao da quebra de

safra devido as chuvas excessivas.
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A participacédo de atividades relacionadas a irrigagao por inundagao
na cultura da uva refere-se ao preparo e drenagem da area para a implantagao
da cultura, pois, segundo os agrbnomos da empresa, as videiras sao bastante
sensiveis ao excesso de umidade no solo.

Também assumiu importancia no custo da Uva a atividade Aplicacao
de fungicida, em fungédo da sensibilidade das variedades viniferas as doencgas
fungicas. A empresa ja testa a aplicacdo de jatos de ar quente em alternativa
ao tratamento quimico, no intuito de controlar estas doencas e diminuir os

custos com esta atividade.

4.5.6. Dificuldades a implantagao do método ABC

A tarefa de registro diario dos servigos de todos os colaboradores foi
um dos maiores desafios do trabalho e uma dificuldade a ser considerada por
empresas que pretendam utilizar um método semelhante. Esta dificuldade pode
ser superada com treinamento adequado, além de motivacao e informacdes
que mostrem aos colaboradores a importancia e a utilidade destes dados, pois
tal tarefa requer muito pouco tempo para ser executada quando cada
colaborador realiza o seu proéprio registro. Entretanto, ela exige uma quebra de
paradigmas e mudanga cultural na equipe como um todo.

Embora para alguns colaboradores tenha havido a tendéncia de
simplificar suas anotagdes, a grande maioria usou de um bom nivel de
detalhamento, representando com fidelidade o seu dia de trabalho (Apéndice
2). Dos 54 colaboradores que participaram do periodo de avaliagao, dois ndo

foram capazes de preencher a agenda diaria, representando 3,7% do total.
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O uso do TD-ABC, com a utilizagdo do indice de Dedicacéo (ID),
simplificou o trabalho de registro por parte dos colaboradores, eliminando o uso
de relégios para a determinagdo do tempo de dedicagdo, sem perder em
eficiéncia. O uso de lembretes de bolso com a lista das atividades codificadas e
o recolhimento mensal dos formularios auxiliaram na coleta de dados
confiaveis.

De uma forma geral, as maiores dificuldades citadas por outros
autores na aplicagao do método ABC foram encontradas neste estudo de caso,
porém observou-se que estas nao sao especificas do método, como o erro de
agregacao e o de medicao (Datar e Gupta, 1994), as quais ja eram percebidas
no atual sistema de custeio da empresa, utilizando o método dos CC.

A cultura de controle pré-existente na empresa, foi um facilitador a
implantacdo do método, pois uma parcela importante dos controles necessarios
para obtencdo dos direcionadores ja faziam parte da rotina da empresa. Este
fato pode indicar que as empresas precisam ter, previamente, um certo nivel de
evolucdo e experiéncia em controladoria de custos para possibilitar uma
implantagcdo sem grandes esforgos e custos adicionais. No caso estudado,
identificar o tempo de dedicagdao as atividades tornou-se o maior desafio,
simplificado pela adogédo do Time-Driven ABC.

A decisdo firme e explicita dos gestores em implementar/testar um
novo método de custeio sinalizou a todos os envolvidos a importancia do
trabalho e dos resultados gerados na mudanga da forma de gerenciar a
empresa, € ndao apenas na forma de medir os custos. Este comportamento da

alta administragdo, aliado a ampla divulgagcdo e explanacdo do método
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proposto, mobilizou os colaboradores em todos os niveis, viabilizando uma

implantagdo com qualidade e acuracia nos resultados.



5. CONCLUSOES

As modernas empresas do agronegocio brasileiro enfrentam
problemas com os chamados ‘custos de complexidade’ na obtengdo do custo
dos seus produtos em funcdo da mudanca nos seus sistemas produtivos, que
passaram a ser altamente diversificados e integrados.

O método ABC contribuiu de forma significativa ao alocar de forma
mais acurada os custos as atividades, fornecendo uma visdo horizontal dos
custos, até entdo nao disponivel no sistema utilizado, elucidando o real
consumo dos fatores de producdo e facilitando a tomada de decisdo dos
gestores.

A experiéncia prévia em sistemas de controladoria de custos e a
firme sinalizagdo dos gestores da importancia do novo método para a empresa
foram pré-requisitos essenciais para o sucesso da implantacdo. De forma
concomitante e em igual importancia, treinamento, motivacdo e coleta
frequente dos dados foram decisivos para o sucesso da estratégia de geragao
dos direcionadores através da agenda diaria preenchida por todos os
colaboradores (TD-ABC), sem sobrecarregar individuos ou grupos com esta

tarefa.
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O calculo do custo dos produtos através do método ABC apresentou
alteragdes em todos os produtos quando comparado ao obtido pelo método
dos Centros de Custos, sendo que estas alteracbes foram marcantes apenas
nos produtos com menor participacao no custo e faturamento total da empresa.

A visao por processos permitiu uma avaliacdo detalhada sobre os
custos vinculados a agregacao de valor aos produtos intermediarios, facilitando
a analise sobre sua viabilidade e lucratividade.

A parametrizacao dos desempenhos ideais das principais atividades
para a identificacdo das eventuais perdas e desperdicios € uma evolucao
necessaria para a construcao de um sistema que utilize os novos principios de

custeio, contribuindo de forma mais efetiva com a gestao do negécio.



6. RECOMENDAGOES

O sistema atualmente utilizado pela empresa possui um bom nivel
de refinamento dos direcionadores, o que permite um custeio sem grandes
distorcbes para os principais produtos, mesmo com um elevado percentual de
custos indiretos de producgado. Entretanto, um melhor detalhamento dos centros
indiretos, poderia melhorar esta distribuicdo e enriquecer as informacdes de
saida, permitindo uma melhor analise dos ciclos intermediarios de producgao.

A insercao dos custos com depreciacdo na analise, obtendo-se um
custo operacional, seria de grande valor para a empresa, principalmente ao
iniciar a exploracdo de culturas permanentes como a viticultura, evitando
variacdes bruscas nos custos de producao pelo lancamento de despesas com
investimento no custeio anual da empresa.

A adocao do método ABC em paralelo ou combinado ao dos Centros
de Custos, associado com o principio de absorcao parcial pode criar um novo
ciclo na contabilidade de custos da empresa. A organizagao esta preparada
para estas mudancgas em funcéo da infraestrutura de coleta e processamento
de informacgdes disponiveis, ancorada, principalmente, no alto nivel de
qualificacdo de sua equipe técnico-administrativa, além do treinamento de toda

a equipe deixado como legado deste trabalho de pesquisa.
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A aquisicdo de um software, ou adaptacdo dos existentes, para
sistematizar o processamento dos dados é fundamental para viabilizar a
operacionalizagdo do método, o que, associado ao tempo de digitacdo destes
dados, compreendem a maior parte dos custos adicionais para a

implementagao do método na empresa.
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Apéndice 1: Direcionadores utilizados no ano agricola 2009/2010 para o

método Centros de Custos

Centros Indiretos

Caodigo Custos alocados Produtos % Rateio
Arroz irrigado 50
: Milho 8
1110 Gastos com colheita e Soja 18
armazenagem
Sorgo 8
Forrageiras 16
Bovinos de Corte 32,26
Ovinos 0,2
Arroz irrigado 45,72
Salarios e encargos pessoal Milho 1,8
1111 administrativo; despesas Soja 3,89
escritorio Touros 12,34
Sémen 0,11
Forrageiras 2,17
Sorgo 1,51
Uva 3,36
. - Arroz irrigado 81,26
Salarios e encargos méao de .
; L Milho 3,2
1112 obra agricola e cozinheiras .
sede; salario agrébnomo Soja 6.91
’ Forrageiras 3,86
Sorgo 1,41
Bovinos de Corte 26,33
Arroz irrigado 52
Combustivel e lubrificantes; M".ho 3,36
~ Soja 8
1113 manutencio de tratores e
implementos Touros 2,19
P Forrageiras 4,38
Sorgo 3,2
Uva 0,54
1114 - L Bovinos de Corte 60
Salarios e encargos veterinarios
Touros 40
1115 Salarios e encargos campeiros; Bovinos de Corte 70
custos com pastagens Touros 30
Forrageiras 15
Uva 35
Arroz irrigado 13
1116 Salarios agronomo viticultura M'I.ho 0.5
Soja 2
Bovinos de Corte 5
Touros 24,5
Sorgo 5
Impostos e taxas; despesas Arroz irrigado 20,3
1117 Pe . » 4esp Bovinos de Corte 31,3
financeiras/bancarias
Touros 10
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Milho
Soja
Forrageiras

Despesas com irrigagao

Arroz irrigado
Milho
Forrageiras

119



120

Apéndice 2: Ficha para registro do indice de Dedicacéo (ID) as atividades

ESTANCIA GUAT AMBU
CONTROLE DE EXECUGAO DE SERVICOS

NOME: %ﬁ&r MES: Qr/?iéga ANO: ,2 003 [)UL

Dia Servigo

Produto

g
Z
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Apéndice 3: Conteudo e exportacido de Fdsforo e Potassio pelos produtos

Produto  Soja’ Arroz* *Forra- Novilhas®  Vacas®  Novilhos®  Touros  Touros® Ovinos®
geiras * descarte*
Producgéo (kg) 569.280 4.926.450 300.000 61.369 292.865 538.817 70.797 84.600 8.520
Conteudo Fésforo 0,44% 0,50% 0,27% 0,68% 0,68% 0,68% 0,68% 0,68% 0,68%
Exportagio P (kg)  2.505 24,632 810 417 1.991 3.664 481 575 58
Conteudo Potassio 1,67% 0,52% 0,68% 0,15% 0,15% 0,15% 0,15% 0,15% 0,15%
Exportacao K (kg) 9.507 25.618 2.040 92 439 808 106 127 13
Total exportado (kg) 12.012 50.250 2.850 509 2.431 4472 588 702 71
Valor % 16,3 68,0 3,9 0,7 3,3 6,1 0,8 1,0 0,1
Total coxilha (kg) 12.012 2.850 500 2431 4472 588 702
Valor % 51,0 0,0 12,1 2,2 10,3 19,0 2,5 3,0 0,0

Fonte: ' Sfredo, 2008; “ Nedel & Barros, 1998; ° Valadares Filho, 2000; * Rodrigues, 2000

*Utilizado a composigao bromatologica do Azevém (Lolium multiflorum) planta inteira

Ll
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Apéndice 4: Utilizagao da instalagao escritorio

- . Soma do %
Descrigcao Servigo indice indice

Arquivamento de documentos 34 0,3
Atendimento a visitantes 122 1,1
Atendimento interno e externo 438 4,0
Atendimento pos-venda 25 0,2
Captacao recursos financeiros 341 3,1
Comercializagao 963 8,8
Compra de Insumos 459 4,2
Comunicagao (radio / telefone/Internet) 22 0,2
Contabilidade 2.677 243
Controle dados de produgao 153 1,4
Controle taldes M15 504 4,6
Fluxo de Caixa / Financeiro 3.224 29,3
Genealogias (associagao raga) 98 0,9
Informatica 96 0,9
Pagamento ITR 33 0,3
Liberagdo ambiental 394 3,6
Marketing 392 3,6
Tramites juridicos 1.023 9,3

Total geral 10.997 100
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Apéndice 5: Utilizagao da instalagdo centro de manejo (mangueiras)

Atividade Somado . 7
Indice Indice
Apartes e classificagdes 441 9,9
Aplicacdo carrapaticida pour-on 293 6,6
Aplicagao vacina e/ou vermifugo 889 19,9
Avaliagao genética 444 10,0
Banho carrapaticida 472 10,6
Banho sarnicida 8 0,2
Carregamento de animais 313 7,0
Castracéao 79 1,8
Exames androldgicos 224 5,0
Exames sanitarios 45 1,0
Limpeza e colocagao de brincos 111 2,5
Marcacgao Associagao 121 2,7
Marcacao fazenda 161 3,6
Diagndstico de gestacao (vacas) 200 4,5
Pesagem 117 2,6
Selecao/mostra/preparagao de touros 219 4,9
Tratamentos curativos - hospital 321 7,2

Total geral 4.456 100







Apéndice 6: Destino dos produtos gerados

124

™ <

SOUINQ G =
= sojeAe) © ol
> & N
N—
c
—
Q aleossa( ©
= souno | <
o)
)
(o) &
O Snpoisdey ™ ~ N
2 < — -~
o) soyoe
o
S
—
Q o~ <
»  Souszeg ~ & & I~ 88 8
o ~
o
o)
£
5 wabelig =
(] ~—

s (o]
uabejsed 62
Zouy
suswes &

oo
o o ~— AN o N~



Apéndice 7: Participacao individual (%) dos itens de custos nos processos da empresa

Processo M.O. Servigcos Insumos Taxas, Maquinas Equipa- Instala- Despesas Total
terceiros impostos e mentos codes diversas
financeiro

Administrativo 49,0 5,4 0,0 28,1 0,0 0,0 4.1 13,4 100
Apoio produgao 13,7 0,0 0,0 0,0 82,1 1,1 0,2 2,8 100
Armazenagem de graos 9,1 1,9 29 0,0 1,6 0,1 69,3 15,2 100
Avaliagao Genética 47,1 39,2 0,0 0,0 0,0 0,0 11,8 1,9 100
Colheita 10,3 4,0 0,0 0,0 76,6 9,0 0,0 0,0 100
Comercializagao 19,0 41,1 0,0 36,2 0,0 0,0 1,7 21 100
Confinamento 34,8 0,0 0,0 0,0 58,2 59 1,0 0,0 100
Fertilizacao 3,1 11,7 82,6 0,0 1,8 0,7 0,1 0,0 100
Financeiro -Contabil 15,1 4,3 0,0 77,4 0,0 0,0 3,2 0,0 100
Implantagao culturas 8,5 7,6 60,7 0,0 17,6 4,9 0,0 0,6 100
Irrigagao por Inundagao 24,7 7,1 0,0 0,0 54,4 6,0 0,0 7,8 100
Manejo Reprodutivo 40,4 6,3 52,3 0,0 0,0 0,0 0,7 0,4 100
Pivds 23,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 76,9 100
Producao de Sementes 94,6 1,0 4,3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 100
Producéo pasto 5,3 43,8 4,9 0,0 29 0,3 0,0 42,8 100
Recorrida e manejo 93,0 1,4 0,0 0,0 0,0 0,0 1,3 4,3 100
Sanidade Animal 21,2 0,0 76,8 0,0 0,0 0,0 2,0 0,0 100
Sanidade Vegetal 4,0 16,6 75,8 0,0 2,6 0,7 0,0 0,3 100
Suplementacao Alimentar 18,1 0,8 73,6 0,0 7,0 0,3 0,2 0,0 100
Tratos culturais 49,0 32,8 0,0 0,0 13,0 4,9 0,0 0,3 100
Vinificagao 53,0 47,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 100
Total 20,9 11,5 26,4 13,9 17,0 2,1 3,5 4,6 100

Gcl



Apéndice 8: Classificagdo das atividades e indice de Dedicag&o (ID)
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Atividade Classi- | % Atividade Classi- | % ID
ficagdo | ID ficagdo
Aguagéao AGR | 3,66 | |Expurgo AGR 0,00
Andlise de sementes AGR | 0,00 | |Fechamento dos quadros AGR 0,25
Apartes e classificagbes PEC | 0,42 | | Fluxo de Caixa/ Financeiro | ADM 3,08
Aplainamento AGR | 0,43 | | Genealogias (associagao ADM 0,09
raga)
Aplicagao carrapaticida pour- PEC | 0,28 | | Informatica ADM 0,09
on
Aplicacado de uréia SOLO | 0,27 | | Inoculagao/ Tratamento de AGR 0,21
sementes
Aplicagdo dormex VITIV | 0,10 | |Inseminagao Artificial PEC 1,56
Aplicagao formicida VITIV | 0,14 | | Irrigacado por pivd central AGR 0,06
Aplicacao fungicida AGR | 0,28 | |Pagamento ITR ADM 0,03
Aplicagao herbicida AGR | 1,22 | |Lavagem maquinas SUP 0,44
Aplicagao Inseticida AGR | 0,13 | |Liberacdo ambiental ADM 0,38
Aplicagéo vacina e/ou PEC | 0,85 |Limpeza casas sede SUP 1,13
vermifugo
Arquivamento de documentos | ADM | 0,03 | |Limpeza de Instalagbes SUP 0,91
Armazenagem AGR | 0,00 | |Limpeza de linhas VITIV 0,41
Atendimento a visitantes ADM | 0,12 | |Limpeza e colocagao de PEC 0,11
brincos
Atendimento ao parto PEC | 0,12 | |Limpeza Escritério GTA SUP 0,96
Atendimento interno e externo | ADM | 0,42 | | Logistica ADM 0,59
Atendimento pés-venda ADM | 0,02 | | Manutencéo Barragens AGR 0,10
Avaliacdo genética PEC | 0,42 | | Manutengao bebedouros PEC 0,02
Banho carrapaticida PEC | 0,45| | Manutencao Casas Postos SUP 0,00
Banho sarnicida PEC | 0,01 | | Manutengao Casas Sede SUP 0,00
Calculo de adubacéo e SOLO | 0,26 | | Manutengao Cercas e PEC 1,08
corregao solo Aramados
Calculo de dietas e Manejo PEC | 0,06 | | Manutencao de Drenos AGR 1,28
confinamento
Captacao recursos financeiros | ADM | 0,33 | | Manutengao de espaldeiras | VITIV 0,13
Carga e descarga de adubo SOLO | 0,09 | | Manutengao de estradas AGR 0,50
Abate animais consumo SUP | 0,37 | | Manutengao Escritério GTA | SUP 0,00
Carregamento / Expedigéo AGR | 0,51 | | Manutencgao Instalagbes SUP 0,41
Carregamento de animais PEC | 0,30| | Manutencdo Maquinas e SUP 3,46
equipamentos
Carregamento de lenha - AGR | 0,15 | | Manutencéo silos e SUP 1,48
secador armazéns
Castracao PEC | 0,08 | | Marcagédo associagao PEC 0,12
Castracao de cordeiros PEC | 0,03| | Marcacéo a fogo PEC 0,15
Classificagdo de sementes AGR | 3,03 | |Marketing ADM 0,37
Coleta amostras e analise de | SOLO | 0,02 | | Montagem de bombas de AGR 0,16
solo irrigagao
Colheita AGR | 1,98 | | Movimentagao de animais PEC 1,19
Colheita Uva VITIV | 0,17 | | Nivelamento de taipas AGR 0,26
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Comercializagao ADM | 0,92 | | Folha de pagamentos SUP 0,69
Comercializagao - Expofeiras ADM | 0,77 | | Palpagédo de vacas PEC 0,19
Compra de Insumos ADM | 0,53 | | Pesagem PEC 0,11
Comunicacéo (radio / ADM | 0,02 | | Plantio VITIV 0,18
telefone/Internet)
Conducgao VITIV | 0,97 | | Poda seca VITIV 1,17
Confecgao racao PEC | 0,46 | | Poda verde VITIV 0,74
Confecgao silagem PEC | 0,14 | | Pré-limpeza AGR 0,06
Congelamento de Sémen PEC | 0,00 | Preparo com goble AGR 0,88
Contabilidade ADM | 2,56 | | Preparo com grade AGR 0,32
Controle da Produgéo ADM | 2,21 | | Racionada a campo PEC 2,39
Controle dados de produgao ADM | 0,15 | | Racionada confinamento PEC 0,40
Controle de passaros VITIV | 0,01 | | Raleio VITIV 0,25
Controle manual de invasoras | AGR | 0,54 | | Recolhimento ramos VITIV 0,16
Controle taldes de produtor ADM | 0,48 | | Recorrida PEC | 20,67
Corte e carregamento de SUP | 0,12 | |Regulagem de SUP 0,04
lenha cozinha equipamentos
Corte e carregamento de VITIV | 0,05| | Retirada de produtos da AGR 1,33
madeira lavoura
Corte taquaras VITIV | 0,37 | | Rogada PEC 0,53
Cozinha e fornecimento de SUP | 10,5| | Rogada quimica PEC 0,02
refeicbes
Desfolha VITIV | 0,82 | | Rolo faca AGR 0,14
Deslocamento pessoal SUP | 0,00 |Secagem AGR 0,54
escritério
Desmanche de cupins AGR | 0,13 | |Selecédo/Mostra/Preparagdo | PEC 0,21
de touros
Distribuicdo Calcario SOLO | 0,01 | | Semeadura AGR 0,84
Distribuigdo de adubo SOLO | 0,04 | | Semeadura (pastagens) PEC 0,18
Distribuicéo de sal PEC | 0,16 | | Servicos bancarios ADM 0,15
Distribuigdo de racao PEC | 0,25| | Tatuagem de bezerros PEC 1,06
(depdsitos)
Drenagem AGR | 3,00 | | Tramites juridicos ADM 0,98
Embalagem vinhos VITIV | 0,10 | | Transporte de animais PEC 0,55
Entaipamento AGR | 0,38 | | Transporte de Maquinas SUP 0,13
Entrevistas SUP | 0,23 | | Transporte e Manutencgao PEC 0,12
selecao/desligamento - RH cochos
Esquila PEC | 0,00 | | Tratamentos curativos - PEC 0,31
hospital
Exames androlégicos PEC | 0,21 | Treinamento uso EPI's SUP 0,23
Exames sanitarios PEC | 0,04 | | Treinamentos SUP 0,31
Expofeiras - Trato dos touros PEC | 0,09 | | Vinificagao VITIV 0,10
Total geral 100

Legenda: ADM= Administrativa; AGR= Agricolas; PEC= Pecuaria; VITIV= Vitivinicola;

SUP= Suporte; SOLO= Conservacgao do solo
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Apéndice 9 : Participagao percentual das principais rubricas no custo total da
empresa avaliado pelo método CC

Rubrica % do custo total

Maquinas e implementos 16,4
Fertilizantes 10,9
Administragcéo 10,4
Mao de obra fixa 10,0
Defensivos 9.1

Outros gastos 3,8
Manutencao de aramados 3,8
Impostos e taxas 3,4

Manutencao benfeitorias 2,9
Suplementagao alimentar animais 2,8

Produtos veterinarios 2,4

Despesas comercializagao 2,2

Secagem / Armazenagem 1,8
Despesas com veiculos 1,8
Sementes 1,8
Inseminacao artificial 0,4
Aquisicao animais terminagao 0,3
Irrigacao 0,2
Outras 15,4

Total 100
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Apéndice 10: Composigdao dos custos para produtos agricolas e vitivinicolas

pelo método ABC

Custos Arroz  Semente  Soja Uva Vinho
arroz
Administrativo 1.1 0,3 6,2 1,4 3,8
Armazenagem de gréaos 6,0 1,8 0,6
Colheita 12,0 9,7 1,4
Comercializagao 1,6 2,1 1,9
Fertilizacao 14,8 22,2 4,6
Implantagao culturas 19,4 18,3 25,3
Irrigacao por Inundagao 16,3 0,2 0,9
Producao de Sementes 6,6
Sanidade Vegetal 6,5 18,6 13,3
Tratos culturais 32,9
Vinificagao 4,6
Sub-total processos diretos 77,7 8,62 78,0 79,8 10,3
Atividades Indiretas 17,7 2,0 17,7 18,2 2,3
Despesas Rateadas 2,0 0,2 2,0 2,0 0,3
Imposto de Renda 24 4.8 2,3 1,0
Sub-total custos rateados 22,1 7,0 22,1 20,2 3,6
Uva 86,1
Arroz 84,4
Sub-total produtos intermediarios 84,4 86,1
100 100 100 100 100
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Apéndice 11: Composicdo dos custos para produtos pecuarios pelo método

ABC
Custos Touros Carne Forra- Ovinos Sémen
geiras
Administrativo 0,4 0,1 2,1 1,2
Apoio produgao 2,9 1.1
Armazenagem de graos 10,8
Colheita 32,1
Comercializagao 22,4 8,0
Confinamento 3.1
Fertilizacao 1,5 2,0 22,9 2,0
Manejo reprodutivo 1,3 76,7
Producao de sementes 9,3
Producéao pasto 4.5 71 271
Recorrida e manejo 51 1,8 16,7
Sanidade animal 4,2 1,2 35,6
Sanidade vegetal 0,4
Suplementacao alimentar 25,7 6,8
Tratos culturais 0,01
Sub-total processos diretos 66,7 31,2 776 82,6 76,7
Atividades indiretas 11,9 4.4 17,7 15,3 17,5
Despesas rateadas 1,3 0,5 2,0 1,7 1,9
Imposto de renda 4.0 2,4 2,7 0,4 3,9
Sub-total custos rateados 17,2 7,3 224 174 23,3
Bezerros 57,0
Touros descarte 4.4
Machos recria 15,0

Sub-total produtos intermediarios 15,0 614
100 100 100 100 100

Obs: os produtos Pastagens naturais e cultivadas, Silagem, Rac&do e Equinos foram incluidos
aos processos conforme tabela 9
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Anexo 1: Planilha de controle de utilizacdo da mao de obra método Centro de

Custos
ESTANCIA GUATANBU
Més: Novembro DISTRIBUIGAO DE WAO DE OBRA
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Anexo 2: Planilha de controle de uso de 6leo diesel
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Anexo 3: Padrao de processo pra Recorrida de campo

Estancia Guatambu

s

PADRAO DE PROCESSO cue.
PIoReSS0: 1o il Numero/revisao: =
..... i OPERARCOES DE CAMPO iy S e PRGEET,
OBJETIVOS: Animais contados e revisados
Problemas identificados, resolvidos ou anotados
Alteracies de lotacio realizadas e registradas
FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Definir a 4rea a recorrer Deve existir um esguema padrdo, pré-determinado,
podendo haver alteragdes a serem combinadas |
dependendo da necessidade
Infarmar-ge sobre og animais Consultar o quadro de lotagdo e estogque animal
lotados em cada potreiro
Providenciar mantaria PO 210
Conferir equipamento neces- Pl 102

sario(med. apar. agulhas etc)
Fazer contagerm geral

Fazer revisdo individual

Providenciar tratamentos
necessarios

Pedir ajuda

Obserar condigda corporal dos
animais

Obserar condigda do pasto

Realizar alteragio de lotagio
combinadas e/ou necessarias

Revigar cercas, aguadas, saleiros
e presenca de lixo no campo

Registrar / relatar ocoréncias,
ohservagies e alteragdes realizadas

Em lotes com mais de 100 anirais fazer contagem PO 224
2 a3 vezes na semana; lotes menaores diariamente

Pl 106

Pl 101
PI102

Quando possivel, levar o animal até um centro de

manejo
Sempre alertar para queda na CC

Alertar para pasto baixo & muito alto

PI103

PI103

0L
no campo

Quando da comunicacdo de problemas, procurar PO 215
fazer diretamente 3 pessoa que ird solucionar e ao

SURENOr responsével

Fonte: Rosado Jr & Lobato, 2009
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Coverno do Estado do Rio Grande do Sul
Secretaria da Agricultura, Pecuana, Pesca e Agronegocio
Instituto Rio Grandense do Arroz

i ioia o Grandess do feroe

Comparativo de Custo de Producdo de Arroz Irrigado no RS:
Safras 09/10e 10/11

out - 2009/10* out - 2010/11

ITENS R%/ha %o Rs/ha %o
ITEM D1 - TERRA DE CULTIVO 503,57 11,82% 537,53 13,24%a
ITEM 02 - LAVR.P;CED 47,76 1,12% 6,07 0,14%
ITEM 03 - ISCAGEM 106,27 2,49% 104,06 2,56%a
ITEM 04 - APLAINAMENTO 195,93 4,59% 96,73 2,38%
ITEM 05 - DRENAGEM 120,08 2,81% 119,75 2,95%
ITEM 06 - ADUBC DE BASE E COBERTURA 433,50 10,16% 461,47 11,37%o
ITEM OF - SEMENTE 147,592 3.47% 145,71 3,59%g
ITEM 08 - APLICACAD DE BASE E SEMEADURA 80,28 1,88% 81,95 Z,01%
ITEM 09 - ROLAGEM 5.97 D,13% 3,08 0,13%
ITEM 10 - IRHIGAQEG 428,71 10,06% 391,19 5,64%
ITEM 11 - CANAIS E CONDUTOS 100,52 2;36% 103,76 2,55%
ITEM 12 - TAIPAS 74,50 1,75% 71,23 1,75%
ITEM 13 - AGUADOR 81,10 1,50% 79,60 1,96%
ITEM 14 - AF‘LICN;ﬁD ADUB.M_:.ED DE COBERTURA 44,29 1,04%% 44,75 1,10%n
ITEM 15 - CONTROLE DE INVASUORAS, PRAGAS E MOLESTIAS 245,25 5,.75% 343,44 8,46%
ITEM 16 - COLHEITA 445,81 10,45% 381,88 5,.41%
ITEM 17 - TRANSPORTES INTERNOS 96,16 2,25% 96,90 2,38%o
ITEM 18 - FRETES 249,593 3,86% 150,63 4,69%
ITEM 19 - SECAGEM 277.74 6,.31% 235,66 5,80%
ITEM 20 - ADMINISTRAQ&O 109,32 2,56% 113,03 2, T8%
ITEM 21 - ESTRADAS 26,34 D;62% 253,09 0,62%
ITEM 22 - INETALN;EJES AGRICOLAS 58,95 1,38% 37,49 1,41%
ITEM 23 - TAXAS (CDO, FUNRURAL, LIC. AMBIENTAL) 155,88 3.,65% 135,83 3,34%
ITEM 24 - JURDS DO FINANCIAMENTO CUSTEIO AGRICOLA 65,44 1,55% 155,59 3,83%
ITEM 25 - JURDS SOBRE CAPITAL PROP. DO CUSTEID AGRIC. 159,76 3.74% 72,18 1,80%

TOTAL 4.262,78 | 100,00% | 4.057,60 | 100,00%:
- Custo em Reais (R$) por saco de 50 kg? 29,19 30,10
= Custo em dolares (US$) por saco de 50 kg 17,33 17,31
- Cotacao do dolar comercial {Out/ 2010, venda) 1,6835 1,7384

Fonte: IRGA
lyalores deflacionados pelo IGP-DI de cutubro/ 2010



