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RESUMO

O objetivo deste trabalho é verificar as praticasgdstdo estratégica de custos que séo
adotadas por empresas do agronegécio brasileirgperc@pcédo dos gestores sobre os
efeitos da sua utilizagdo. O estudo € desenvolamaontexto da alta competitividade
existente entre as empresas do agronegocio, emmbiersie de maiores turbuléncias,
evidenciando a necessidade de praticas de gesti@agsibilitem atingir os objetivos
estabelecidos pelo planejamento. Nesse contexigestio estratégica de custos gera
informacdes para o controle e planejamento de suptmr meio de uma visao sistémica,
para apoiar o processo de gestdo estratégicahsidsns ao processo decisorio. Para tanto,
praticas de gestdo estratégica de custos forammdsgiglas visando dar suporte a essa
gestdo estratégica. Como procedimentos metodolgim utilizada a pesquisa
exploratdria cujos dados foram coletados nos méseasutubro a novembro de 2010, por
meio do emprego de umsurvey cujo questionario foi respondido por gestores de
empresas dos segmentos de (a) acUcar e alcool;(le) eeadeira, celulose e papel, do
agronegocio. A pesquisa € classificada como gadingii porém o aspecto qualitativo
também foi considerado nas andlises e relacdess@oieestudadas a partir dos dados
quantitativos. Os principais achados da pesquigbeesiam que as praticas de GEC mais
utilizadas entre as empresas analisadas referemn-aedlise da cadeia de valor e os
determinantes de custos, seguidos pelo custo-Retaconstatado, no entanto, que este
altimo néo é utilizado em conjunto com o custizen de menor utilizacdo, o que pode
reduzir os beneficios da gestdo. Apesar de bastdititeada a cadeia de valor, foram
identificados baixos indices de utilizacdo do ABBMy o que pode determinar o
enfraquecimento do processo de gestdo de custostafmu-se que as empresas que atuam
no mercado internacional utilizam mais intensamestepraticas de GEC. Também foi
observado que a escolha pela estratégia pode emnianzdo do segmento onde empresa
atua, definido pelo produto comercializado. Foramdenciados baixos indices de analise
dos custos ambientais, 0 que pode comprometeremgenho das empresas a longo prazo
em razao das restricbes sanitarias impostas pelpatao internacional.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Gestdo Estraiég de Custos, Agronegocio,
Competitividade.



ABSTRACT

The aim of this study is to assess the practicedrategic cost management that are adopted
by Brazilian agribusiness companies and managecem@on of the effects of their use. The
study is developed in the context of high compmtitbetween agribusiness firms in an
environment of greater turbulence, emphasizinghterl for management practices that allow
achieving the goals set by the planning. In thistext, the strategic cost management
generates information for planning and control dktough a systemic approach to support
the strategic management process via subsidy poladying. For both practices, strategic cost
management were developed in order to support #Htiategic management. The
methodological procedures we used exploratory aetee collected during October and
November 2010, through the use of a survey, whasstpnnaire was answered by managers
of companies in segments (a) sugar and alcohol( &pdvood, pulp and paper, agribusiness.
Research is classified as quantitative, but thditqtige aspect was also considered in the
analysis and relationships that are studied fraangantitative data. The main findings of the
research evidence that the practices of GEC mest asong the companies analyzed refer to
value chain analysis and cost determinants, foltblayecost-goal. It was noted, however, that
the latter is not used in conjunction with the kaizcost of lower utilization, which may
reduce the benefits of management. Although widelgd value chain, we identified low
levels of use of ABC / ABM, which can determine tiweakening of the process of cost
management. It was found that companies operatimgernational markets more intensively
use practices GEC. We also observed that the clofistrategy may vary because of the
segment where the company operates, defined bygraodarketing. Were evidenced low
levels of analysis of environmental costs, whicm aampromise the performance of
companies in the long term due to sanitary reginstimposed by international competition.

Keywords: Strategic Management, Strategic Cost Mamgement, Agribusiness
Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

J& é de dominio geral a percep¢do de que o evangodalizacdo faz com que a
concorréncia entre as empresas seja cada vez MAagim como em outros segmentos de
negocio, também no agronegocio este acirramentmudeorréncia forca as empresas, entre
outros aspectos, a buscarem por custos menoreazesamle assegurar o retorno dos
investimentos e a continuidade dos negocios.

A andlise da competitividade das organizacbes neccade tem sido fonte de

diversas pesquisas na area académica (PORTER, 3BBNK; GOVINDARAJAN, 1997).
O motivo € o vasto campo de estudo que emerge ta gdas variaveis que determinam
oscilagbes no ambiente operacional, tais como npediticas de impostos ditadas pelos
governos, o nivel de concorréncia e o desequilibdologico que determina medidas de
controle e prevencdao por parte das organizacoes.

O surgimento de novas tecnologias também pode @asiderado dentre estas
variaveis, pois afeta os custos e o resultado dasv@mpresas, trazendo como consequéncia a
substituicdo de certos produtos e obsolescénciautt®s. Fatores como a escassez de
recursos, novas tecnologias e modificacdes no dv@imentar também podem mudar as
expectativas do publico consumidor, em razdo deatoos produtos mais caros ou pouco
atrativos. Esta dinamica envolve e orienta a caotnpdade das empresas do agronegocio, as
guais necessitam se antecipar as tendéncias aslativestas questbes para aumentar a
demanda de seus produtos e auferir maiores madgerentribuicdo.

O plano estratégico das organizacdes, diante destio turbulento, procura situa-
las em meio a estas variaveis, focalizando-se mgol@razo, por meio de metas estabelecidas
a partir de sua missao, para prevenir 0s riscquy@veitar as oportunidades que surgem no
decorrer de suas atividades.

A tentativa de tornar a organizacdo mais compatitem o objetivo de fazer com
que esta se destaque pelos produtos e/ou servieosferece, mantendo um controle efetivo
do ambiente interno, sem deixar de observar aawas externas. Neste contexto, devem ser
considerados os relacionamentos mantidos pelassagpdentro de uma cadeia produtiva, ja
que uma efetiva coordenacdo podera ter como rdsudamelhora de processos e uma

possivel reducdo nos custos de producao.
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As cadeias produtivas do agronegocio, segundo rBdi2007), sdo compostas por
sistemas produtivos e atividades comerciais, deilaig;do, de produtos, matérias-primas e
subprodutos em diferentes ecossistemas.

Um aspecto relevante das cadeias produtivas, coafoCallado e Callado (2009),
estd associado a capacidade de agregar valor. Quaaibr for a capacidade de um
determinado agente de agregar valor dentro da aadedior serd sua influéncia de
coordenacéo dos padrdes e relagdes entre os imiegda cadeia.

Operando em paralelo, existe um conglomerado denaacdes de apoio, como
instituicbes de crédito, pesquisa e assisténciaicgajue exerce forte influéncia sobre o
agronegocio. Este conjunto de processos e ingigsjcligados por objetivos comuns,
constitui um sistema que engloba outros sistemasoree denominados agronegécios ou
agribusiness.

O agribusinessncorpora em seu conceito uma sequéncia de etsgleda producao
de insumos (antes da porteira), passando pelaslaates agricolas e pecuarias (dentro da
porteira), até o processamento e transformacagbmiitos na industria e sua distribuicdo
(depois da porteira).

Para Marion e Segatti (2005), as futuras propriesladurais tendem a ser
verticalizadas e integradas a agroindustria. Anpa@cao de novas tecnologias aplicadas a
equipamentos e maquinarios e novas praticas, cdamtig direto e rotatividade, ou a
utilizacdo de plantas e animais geneticamente meadids propicia a profissionalizacdo do
produtor rural. Para acompanhar essas mudancakugirre grau de incerteza da atividade
rural é também necessario o planejamento e cortteobeistos.

As exigéncias de elevados padrdoes de qualidadestagppelo mercado, de acordo
com Callado e Callado (2009), implicam em arram@siplexos e interdependéncia entre os
agentes. O surgimento de redes proporciona o atentth de diversas necessidades que
dificilmente seriam atendidas de forma individualgs empresas. As integracdes consistem
em compromissos duradouros e consistentes enigenses comprometidos com a rede.

Bacic (1994) informa que a simples gestdo de cugtEndo a melhoria € uma
condicdo necessaria, porém nao suficiente paranpetdividade. O autor acrescenta que a
estratégia competitiva abrange tanto a definicdesp@¢co econébmico onde competir como o
modo como a empresa ird competir, no intuito destrom alguma forma de vantagem
competitiva sustentavel.

A procura por novos mercados e a velocidade dasnmafcoes pode impulsionar a

competitividade das organizagdes e fazer com gas bssquem modelos de gerenciamento,
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gue sejam adequados ao processo de tomada deodébesdie ambiente, a gestdo de custos
tem o objetivo de proporcionar uma vantagem coripete garantir a sobrevivéncia das
empresas no mercado, por meio de um controle efesbbre os gastos (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

Segundo Gasquext al(2004), o crescimento do agronegdcio no Brasilneste-se
além das fronteiras do pais; os produtos brasieganham destaque internacional e
concorrem com 0s produtos de outros paises. Swadades envolvem uma série de riscos
em decorréncia dos agentes biologicos que deverpaanlados e das condi¢des climaticas
gue afetam a produtividade, enquanto que a sadadali determina a necessidade de
armazenamento da producdo excedente para abasierime periodos entre safras. A
perecibilidade dos produtos é outro fator que neelgencdo em decorréncia da agilidade
logistica que deve haver para que os produtos tif@passem sua validade antes de
chegarem ao consumidor.

Sob um aspecto estratégico, para se ter informaitghesstos € relevante conhecer as
atividades de valor da organizacdo e analisa-lasogmunto com o ambiente externo, o que é
denominado por Porter (1989) como andlise da cadeiaalor, que € Unica para cada
empresa. Quando se realiza esta analise é posséwificar os pontos fortes, fracos e as
possibilidades de aperfeicoar o desempenho da sapjé que o conhecimento da cadeia de
valor de uma empresa permite que se possa avatian@ior abrangéncia os custos inerentes
a0s processos.

A compreensédo da cadeia de valor, segundo Zuine&r@2u(2006) inicia-se com a
desagregacao de todas as atividades desenvolvedlas pompanhias. As atividades dos
processos em empresas que se dedicam ao cultivatae podem ser a rogcagem, a limpeza e
preparacao do terreno, a marcacao, o coveameatiubacao do terreno, o plantio das mudas
e a irrigacdo. JA no segmento de carnes as atsdeshtemplam a criacdo, o abate e a
distribuicéo.

Santos Marion e Segatti(2002) revelam que a utilizagéo de ferramentasrysais,
que integrem a gestdo administrativa com contrééesicos, sdo importantes para a
competitividade do negocio, pois integram e sinzam os indicadores de desempenho e os
sistemas de custeio, essenciais a garantia do ssuces a sustentabilidade  dos
empreendimentos rurais, que constituem a baserdparnerado agroindustrial do pais.

Ao reconhecer que a dinamica do mercado exige dewmps decisdes rapidas e
acertadas, Shank e Govindarajan (1997) enfatizaraqyestdo de custos utiliza ferramentas

para subsidiar as decisbes de maneira a reduzicus®s e identificar métodos mais
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vantajosos para utilizagdo dos recursos. As infoéaa sobre os custos, além de auxiliarem
na tomada de decisdes, possibilitam a elaboracaplaiejamento, que define as bases
necessarias ao atendimento da demanda pretendida.

A gestédo de custos pode conduzir a um controlévefeibs gastos e garantir uma
vantagem diante da concorréncia. Os custos afebdas tas areas e as atividades e sao
determinados pelo conjunto de decisdes da adnag#&ir Alguns custos sdo determinados
mesmo antes do inicio efetivo das atividades opmrais da empresa em razao das escolhas
realizadas durante o projeto de instalacdo e poskmdefinidos como determinantes de
custos, classificados em estruturais ou operagqSdHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Zuin e Queiroz (2006 observam algumas particularidades das empresas do
agronegocio, relativas a dimensao das proprieddges,como 0s maquinarios e a tecnologia
utilizados na producéo, que podem determinar umarroa menor qualidade dos produtos e
interferir nos resultados das empresas ruraisskegaolhas envolvem os determinantes de
custo estruturais, conforme analisam Shank e Gavajah (1997).

Zuin e Queiroz (2006) destacam as seguintes atigglgeculiares as empresas
rurais: a adubacéo do solo, a aplicacdo de pessigdra protecado contra pragas, a irrigacao
das mudas e o coveamento das areas. Estas atwidepgendem da capacidade de execucao
da empresa e tém relacdo com o desempenho, o go&esros determinantes de custos
operacionais mencionados por Rocha (1999).

Callado e Moraes (2009) analisam que as intempérsedacdes climaticas e a fase
de estiagem, determinam periodos de baixa prodatie e podem ocasionar restricdes ao
processo de produgéo, devendo ser consideradoggstéo das organizagdes. Zuin e Queiroz
(2006) acrescentam sobre as estratégias de inonacagsarias as empresas do agronegocio,
que tém como resultado uma maior complexidade aE®psos.

As praticas da gestdo estratégica de custos (GHGyam em resposta as criticas
sobre a utilidade daquelas que eram utilizadas petaabilidade gerencial tradicional
(JOHNSON; KAPLAN, 1987; JOHNSON, 1992; BACIC, 1999 ponto em comum a estas
abordagens, além da discusséo sobre as praticasifess, € a constatacdo de que a gestao

de custos deve considerar os fatores ambientash@stas empresas.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A alta competicdo de mercado impele as empresétizagio de gestdo de custos,

suportada em adequados sistemas de informacadieapréficazes para orientar o processo
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decisorio. Entende-se que isso pode agilizar agagpes com eficiéncia e eficacia,
possibilitando a conquista e manutengédo de umettiééal competitivo.

Diante disso, o problema de pesquisa que estecesigdendeu responder e que
norteou a pesquisa Quais sao as praticas de gestao estratégica de ossttilizadas por
empresas dos segmentos de agucar e alcool, de mageaielulose e papel do agronegdcio

no Brasil?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € analisar as psatitbzadas na gestao estratégica de

custos de empresas brasileiras do agronegdcio.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como forma de alcangar o objetivo geral, tem-sgegsiintes objetivos especificos:

a) ldentificar as praticas da gestdo de custosackdas pela literatura;

b) Identificar possiveis beneficios, limitacdeseswdintagens decorrentes da adocéo
dessas praticas;

c¢) ldentificar causas possiveis da ndo utilizagéigdticas de custos por parte das
empresas;

d) Verificar se existe relacdo entre a utilizac@s ¢raticas de GEC e o nivel de
competicdo dada pela concorréncia;

e) Verificar se existe relacdo entre a utilizacée graticas de GEC e a atuacdo das
empresas no mercado externo;

f) Avaliar a percepcao dos gestores sobre a efetipartancia e utilidade da adocao

dessas praticas na gestao dos custos;

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Diante das exigéncias do mercado altamente convpeti€ importante que as

empresas utilizem técnicas de gestdo de custas dditornar mais eficazes seus processos
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operacionais, oferecendo produtos e servicos didgda a um menor custo para que, desta
forma, possam estabelecer uma vantagem competitiva.

A argumentacdo da presente pesquisa é a de foronetezstudo empirico para
contribuir na compreensdo do tema gestdo de cudtwtanto, a justificativa relaciona-se a
uma contribui¢céo cientifica em uma area com casédeiestudos empiricos, como é o tema
custos do agronegécio. Callado e Callado (2006@rdgam a escassez de estudos académicos
voltados para a gestédo de custos nas empresasat@®@gcio e a necessidade de analise das
técnicas de contabilidade de custos, importantesnada de deciséo, tendo em vista a atual
relevancia do agronegécio brasileiro.

A descoberta de novas teorias e conceitos propoRmdes praticas e sisteméaticas a
realidade das empresas. No entanto, estas novésstpoecisam ser aplicadas e demonstrar
seus resultados na pratica.

ludicibus (1996, p.31) corrobora tal entendimeatoafirmar que

em primeiro lugar € importante deixar claro queu® gnais importa na
realidade, € a qualidade da pratica contabil. Atriwa tem sua grande
importancia, € bem verdade, quando ajuda a entandiror e explicar a
pratica, eventualmente quando consegue projetart@sts conceituais que

Y

se antecipam a pratica (mas que devem ser validaglas experimentos
reais).

A aplicacdo pratica dos conceitos e teorias deseidos na academia tem o
potencial de avaliar e testar a eficacia e aplickale dos conhecimentos criados pelos
pesquisadores da area. Dessa forma, é possivétarens reais beneficios e dificuldades
decorrentes de sua aplicacdo ou, ainda, aspecoqegessitem ser ajustados. Assim, a
submissdo da teoria a pratica permite verificar alequacéo a todas as variaveis inerentes
aos processos internos das empresas, bem comataies fe limitacdes externas.

Assim, 0 exame das praticas no mundo real podaapadnelhorar os conceitos e
seus instrumentos. Um exemplo disso foi a constatalg ndo implementacdo do método
ABC, segundo Cohen, Vernieris eKaimenaki (2005), em um grande numero de
organizacdes, apesar seus varios beneficios patendiodavia, para resolver tais limitacoes,
Kaplan e Anderson (2004) apresentam uma evolucddRIo: o TDABC - Time-Driven
Activity-Based CostingDe acordo com Kaplan e Anderson (2007), a praidimitacéo do
ABC é o seu substancial custo de implementacdo Buteracdo, especialmente, em
organizacdes complexas. Para Atkinson (2007), eesa abordagem é significativamente
menos complexa que a anterior, sendo que a rediac@apacidade informacional é irriséria.

Neste sentido, a contribuicdo deste estudo coresisteportunizar a avaliagdo do grau em que
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as teorias sobre gestdo de custos sdo utilizadpsatiaa pelas empresas do agronegdcio e
analisar se elas estdo adequadas a realidade pgessam

Em funcdo da sua natureza, o presente estudonsstddo no Nucleo de Pesquisa
em Gestdo de Custos (NUPEGEC), grupo este registramd Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) rdlemado pelo Professor Dr. Marcos
Antonio de Souza, que tem como objetivo geral dedeer teorias e aplicacbes das
informacdes de custos no ambito da formulacao,dnmptédo e controle de estratégias que

tenham nos custos um dos fatores de obtencao eloutemcao de vantagem competitiva.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo investigou as praticas de gestdo de castogadas por empresas do
agronegocio. Para tanto, foram considerados os esggsrde: (1) acUcar e alcool; e (2)
madeira, papel e celulose, em virtude da signifisajuantidade e representatividade
econdmica das empresas que esses setores do agiortEgém.

A pesquisa focalizou os tipos de necessidadesfaeriacées que estdo relacionadas
as praticas de gestéo de custos utilizadas pelpsesas, bem como as praticas que estariam
vinculadas a determinadas decisdes de custos.nkestigada a percepcdo dos gestores
guanto a necessidade do uso de tais préaticas eémamds beneficios e dificuldades
decorrentes de sua utilizacdo. Foi analisado tanmb#énpacto decorrente do uso das praticas
na percepc¢ao dos gestores.

O questionario de pesquisa considerou um numeritatlim de praticas de gestédo
estratégica de custos, em razao do tempo que uraralmaior de questdes implicaria para
sua resposta. Neste aspecto, a limitacdo de termopogdstores para as respostas foi
determinante na elaboracaosiavey a fim de se obter um maior retorno.

Além disso, por estarem fora do foco deste estndo, foram abordados outros
aspectos ligados as praticas de gestdo estratdgicastos, por mais relevantes que sejam,
tais como: os fatores culturais que influenciantilzacéo das praticas de GEC em diferentes

paises ou, ainda, a propriedade e utilidade dpsiisas como estratégia competitiva.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O capitulo 1 é composto pela introducdo, que aptasena abordagem inicial sobre

o0 mercado e a inser¢cdo do agronegocio dentro dessexto competitivo, bem como sobre a
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importancia do controle dos custos para a garatdiacompetitividade empresarial. No
capitulo 2 é feita a revisao bibliografica sobtiéamatura relativa ao mercado, o agronegacio,
a vantagem competitiva e a gestdo de custos nagsasp

O capitulo 3 descreve a metodologia empregadanassmo a classificacdo da
pesquisa, a populagédo e a forma como os dados fai@tados e tratados.

O capitulo 4 retrata o resultado da pesquisa, emo diagndéstico realizado com
base nas respostas das empresas com relacdo iaaspd& gestdo de custos. Por fim, o
capitulo 5 apresenta a conclusao sobre o assuseonddvido, a partir da analise dos dados e
reflexdes em torno do estudo realizado. A seguiragfiesentadas as referéncias que serviram

de base ao estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

2.1.1 Estratégia Aplicada a Gestdo das Empresas

Segundo Mintzberg, Quinn e James (1988), a esisatggssui 5 abordagens
diferentes: (a) Estratégia como sindbnimo de plagfere-se ao curso de acéo pretendido antes
que as ac¢bes ocorram, concebido de maneira coteseigaoposital. Declarada formalmente
ou nédo, conservada apenas na mente de alguénstfa)dgia enquanto plano como sinbnimo
de estratagema, que significa manobra para atimgifim, por meio de astucia e ilusdo dos
oponentes; (c) Estratégia como modelo ou padramuigportamento: corresponde a um curso
pré-definido, independente de sua execucéo teligielocional ou ndo (planos podem nao ser
realizados e atos podem ser realizados sem quantesido planejados); (d) Estratégia como
sinbnimo de posicao, isto €, a estratégia de unpaesa sera a tatica da outra. Tudo depende
do plano onde a empresa esta inserida; (e) ESaat@ymo sinbnimo de perspectiva:
corresponde a personalidade de um individuo; naregapé compartilhada pelos seus
membros por meio de suas ac¢des ou intengdes.

A abrangéncia assumida pela escolha e utilizac&stlatégia das empresas inicia
pela definicdp em relacdo as alternativas disponiveis, dos pofides e fracos da
organizacado, considerando os riscos e oportursdddembiente para definicdo dos planos.
Na sequéncia, esse processo vai até a posturgakizacdo em relacdo ao ambiente externo,
isto &, a definicdo de um padrdo de comportamesoelacdes da empresa com o mercado.

Miles e Snow (1978) identificaram 4 tipos de esga, que se distinguem pelo
comportamento corporativo das empresas:

a) Prospectora: corresponde as empresas que busti@amente inovadoras
oportunidades de produtos e mercados, de formeaipgprmesmo que para iSSo
abram mao de uma parte significativa da lucratoeda

b) Defensiva: sdo empresas que se preocupam conalalidate, estendendo esta
estabilidade aos produtos, dirigidos a um estssgmento de mercado. Protegem
seu mercado praticando precos competitivos ou otracelo-se na qualidade, na

eficiéncia tecnoldgica, e em um rigoroso contragaaizacional.
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c) Analitica: nesta estratégia as empresas combdaaaatteristicas de prospectores e
defensores, procurando minimizar os riscos e maanoportunidades de lucro.
Praticam uma estratégia intermediaria.

d) Reativa: as empresas reagem apenas ao ambiemi@ seondo tivessem estratégia
e buscam novos produtos ou mercados somente qeansknte ameacadas pelos

concorrentes.

A classificacdo dada por Miles e Snow (1978) sé&ringe a apenas duas formas
basicas de estratégia, que sao a prospectorafersoi&, jA que a estratégia analitica consiste
em um meio termo entre as anteriores e a reat®asareage como se nao tivesse estratégia.

A estratégia escolhida deve ser adequada ao neereadolhido, com uma
configuracdo particular de tecnologia, estrutupaeesso, consistente com sua estratégia de
mercado. A estratégia reativa pode oferecer risnosonseqiéncia de reacdes tardias ou falta
de sincronia entre a estratégia e 0s potenciaistedaologia, estrutura e processos
desenvolvidos na empresa.

Para Porter (1989), existem apenas 3 estratégiassbeedidas e internamente
coerentes, para a empresa ter um desempenho superidas outras empresas. Essas
estratégias genéricas sao:

a) Lideranca no custo: A empresa torna-se um codgpede baixo custo em sua
indUstria. Um lider em custos, porém, ndo pode exsu as bases de
diferenciacdo, devendo buscar paridade ou proxoeid@om base na
diferenciagdo de seus concorrentes, ou seja s@dutpr que oferece nao se
destaca na preferéncia pelos compradores, o liecwesto deverd oferecer
precos bem abaixo da concorréncia para ganhar edaseA paridade com base
na diferenciacdo permite ao lider em custo tradsuz#r vantagem diretamente
em lucros mais altos que a concorréncia. De outrtepa proximidade na
diferenciacdo significa que o desconto no prec@ssrio para a obtencédo de
uma aceitavel parcela de mercado ndo compensatageam de custo, fazendo
este lider no custo obter retornos acima da média.

b) Diferenciagdo: Nesta, a empresa busca ser @mtaua industria observando
algumas dimensdes valorizadas pelos compradoreste dentido, pode haver
mais de uma estratégia de diferenciacdo em umastimall A ldgica da
estratégia de diferenciacdo exige que uma empeesdha atributos que sejam

diferentes dos seus rivais. Esta estratégia busceerstar o valor ao cliente,
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aumentar o que ele recebe, oferecer algo ao clopmendo é oferecido pela
concorréncia. Cria vantagens de uso ou consumaatuip ao cliente que os
outros produtos ndo oferecam, ajustando o procar® que ele seja diferente do
comum pela adicdo de atributos tangiveis ou intangiao produto. Um

diferenciador n&o pode ignorar sua posicdo em cugggnificando que deve

procurar formas de diferenciacdo que o levem a tagopprémio superior ao

custo de diferenciacdo. Neste aspecto, o diferdociaisa a paridade e

proximidade de custos em relacdo aos seus contesreaduzindo-os em todas
as areas que ndo afetam a diferenciacao.

c) Enfoque: Baseia-se na escolha de um ambientgetdivo estreito de uma
indUstria. Seleciona um segmento ou grupo de segs@a industria e adapta
sua estratégia para atendé-los. Seleciona os nosr@adlientes que parecam
mais atraentes, desenvolvendo capacidades pamdentesses segmentos-alvo.
Se uma empresa alcancar a lideranca sustentaeelstm (enfoque no custo), ou
uma diferenciacdo (enfoque na diferenciacdo) em ssgmento, sera um
concorrente acima da média em sua industria. Athattade estrutural do
segmento € uma condi¢cao necessaria, em razaofdeendas de lucratividade

entre os segmentos.

O Posicionamento Estratégico sera determinado pskolha dentre estas 3
estratégias genéricas. Segundo Porter (1989), e8saabordagens eminentemente viaveis
para lidar com as forcas competitivas, porém asresag devem adotar apenas uma delas.
Caso contrério, elas ficariam presas no meio-tes@im, uma estratégia de defesa. No entanto,
uma empresa pode ter condi¢cdes de criar duas wsdadpresariais bastante independentes
dentro da mesma unidade corporativa, cada qualucoanestratégia genérica diferente.

Para Antonhy e Govindarajan (2008), apesar dasnidéfis sobre estratégia
divergirem, existe uma concordancia de que a égieatlefine a direcdo e os planos para o
alcance das metas. Uma empresa desenvolve suae@ss conciliando suas competéncias
centrais com as oportunidades de mercado. Os aworescentam ainda que as estratégias
podem ser dirigidas a dois niveis: (a) estratégéaa a organizagdo toda; (b) estratégias para
as unidades de negdcio dentro de uma organizagg®@goe devem ser consistentes com as
estratégias corporativas da empresa.

A Figura 1 a sequir, apresenta o processo de fagéalda estratégia.
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v

Formulacacda estratég _
(Sobrevivéncia manutencao ou crescime

v
Elaboracao de planos e me

v

Estratéaia da empre

Figural:Processo de Formulacdo Estratégica
Fonte: Baseado em Anthony e Govindarajan (2008).

De acordo com a Figura 1, a estratégia parte didseandas potencialidades e
competéncias (fatores internos), mediante a an#é&®e oportunidades e riscos (fatores
externos), apos definidos os objetivos da empresa.

Com relacdo as analises ambientais, que buscantifichen oportunidades e
ameacas, Porter (1986) revela a existéncia de gafocompetitivas basicas: o poder de
negociacédo dos fornecedores, dos compradores, acande novos entrantes, a ameaca de
produtos substitutos e a rivalidade entre as erapresncorrentes.

A Figura 2 a seguir apresenta as cinco forcas ctitimps do mercado.

Ameaca de
novos
entrantes

Poder de Poder de Poder de
negociacéo |:> competicdo do <:| negociacéo dos
dos cliente concorrentes Fornecedores

Ameaca d¢
produtos
substitutos

Figura 2: As cinco forcas que moldam a competicédo
Fonte: Porter (2009, p.4).
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Porter (1989), ao analisar o poder de negocia¢c&o cdmpradores, verificou a
existéncia de fatores que podem representar riscanteaca para a empresa: 0 volume de
compras dos clientes, a relevancia do produto daresa em seus custos e na qualidade de
seus produtos. Ha também a taxa de retorno dadelipnis lucros reduzidos (dos clientes)
incentivam demanda por reducdo de precos, a megflidaaltos lucros podem significar
menor sensibilidade do cliente aos precos. Cont@dmportante considerar a relevancia do
custo do item fornecido no custo total e na qudkddo produto do cliente.

O comportamento dos custos dos fornecedores, segtadter (1989), pode
interferir sobre o custo dos insumos e a habilidieempresas para exploracéo de ligacoes
com eles. A analise dos fornecedores assemelhades alientes, segundo Porter (1989),
devendo considerar: (a) a relevancia do volume etelas do fornecedor a empresa, em
relacdo as vendas totais do fornecedor; (b) a aet@a do custo do insumo adquirido do
fornecedor, comparado ao do produto produzido pelpresa; (c) a relevancia do insumo
adquirido do fornecedor em relagdo a qualidade rddyto produzido pela empresa; (d) a
taxa de retorno do fornecedor; (e) a ameaca dgragao para frente.

A substituicdo, segundo Porter (1989, p.251), spwade “ao processo pelo qual um
produto ou servigo suplanta outro ao desempenimgbés particulares para um cliente”. A
substituicdo de um produto em uma organizacao aéta fornecedores, e a substituicdo de
produto de um cliente afeta a empresa. Logo, aatégia da empresa deve conter o
monitoramento da ameaca de substituicdo nos paiiscglos da cadeia. As empresas devem
estar preparadas para defender-se (no caso deetipaciio da ameaca) ou lancar-se a
ofensiva, promovendo elas as substituicdes.

Desta forma, para que a empresa desenvolva umetégid, deve pesquisar em
profundidade as fontes de cada for¢ca. Segundo K@®98), as empresas podem enquadrar-
se, segundo sua estratégia, como lideres, dessfjaeiguidoras e de nichos de merchiica
empresa € lider quando tem participacdo relevaotenercado do produto e mantém a
lideranca por meio da mudanca de precos, lancasi@gonovos produtos, cobertura de
distribuicdo e intensidade promocional. Para o rawgoa posicdo serve de referéncia as
empresas concorrentes que a desafiam, imitam vitaane

Ja empresas desafiantes de mercado, segundo K&$H), sdo aquelas que ocupam
a segunda, terceira ou classificacdes mais bamxasirea industria. Podem ser conhecidas
como batalhadoras de mercado e podem atacar adiadeitras concorrentes num lance
agressivo, visando conquistar maior participacaangecado (desafiantes de mercado) ou

podem desejar apenas manter suas participacoesid@@s de mercado). A empresa
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seguidora acompanha, copia ou melhora um produtolagaca-lo e pode ter lucros elevados
por ndo incorrer em despesas relacionadas a inmvaca

As ocupantes de nicho criam, expandem e protegenosi conforme Kotler (1998).
Segundo o autor, a empresa Nike cria novos nicbodesenhar calcados especiais para
diferentes esportes e exercicios e desenvolveedifes versbes e marcas. No entanto, ela
deve proteger sua posicao de lideranca a medidaayos concorrentes entram no nicho.

Porter (1999) menciona que embora toda a emprasasheedida siga a prépria
estratégia especifica, sua natureza e trajetévigdgaticas. As empresas atingem a vantagem
competitiva por intermédio das iniciativas de ingA@ que de uma forma ampla abrangem
novas tecnologias e novas maneiras de fazer agscdisinovagédo pode se manifestar em
novo desenho de produto, em um novo processo dkigio, em uma nova abordagem de
marketingou através de novos métodos de treinamento.

No ambiente atual, a empresa incorpora as mudamgagstas e as mudancas
emergentes dentro de suas praticas e planejamanptorativo, segundo Blochet al (2007).
Pensar estrategicamente significa prever mudamgagutos e processos de producdo sao
desenvolvidos para atender as expectativas de mpaslalos clientes. Assim, flexibilidade é
importante. A énfase na estratégia também requesapeento criativo e integrativo, o que
significa a habilidade de identificar e solucioqaoblemas em uma visdo multifuncional.
Neste aspecto, as fungcdes operacionais sao idedafs comonarketing producgéo, financas,
contabilidade e controladoria, para que os probders@am identificados sobre varios
enfoques, ao invés de uma Unica perspectiva.

A andlise estratégica de custos observa o ambésieeno para otimizar a utilizagédo
de todos os recursos disponiveis, focalizandorses fatores que fardo a empresa obter

sucesso, ao invés de deter-se tdo somente nos oussmn outras medidas financeiras.

2.1.2 A Incorporacgédo de Sustentabilidade a Estratégdas Empresas

Da escala global de informagBes emergem tambéntlgsescologicas e sociais,
decorrentes das atividades das empresas. Rezenflantes (2006) destacam que a
preocupacdo com o meio ambiente, mediante um delsénento sustentavel e praticas
relativas a responsabilidade social, estd criamda demanda no mercado financeiro por
produtos voltados para esse nicho.

Ribeiro e Gasparino (2006) constatam que as engrssavéem obrigadas a

preocuparem-se em melhor evidenciar as informagéesentes as suas acdes sociais e
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ambientais em decorréncia de uma crescente ex&éiai sociedade, das instituicoes
financeiras e dos investidores.

NoO setor agropecuario a preocupacado com 0s impaotbgentais oriundos de suas
atividades tomou grandes dimensfes. Margies. (2003) informam que esses impactos
resultam na reducdo da biodiversidade biologicagmsdo e contaminacdo dos solos, na
contaminagdo e assoreamento de mananciais e cmasi@nda, possiveis alteracdes no
clima regional. Essa degradacdo ambiental se traslnz variacbes na producdo e
produtividade agricolas, e no bem-estar socioec@ude uma comunidade.

Segundo Thorpe e Prakash-Mani (2003), os benefieimsais oferecidos pelas
empresas repercutem positivamente em sua imageatoDhecimento da sociedade sobre as
praticas ecologicas e socialmente corretas das esagpr pode contribuir para o
desenvolvimento da marca e da reputacdo da empstas acOes estdo relacionadas a
sustentabilidade, j& que a empresa tem uma redplidade com o meio de onde retira 0s
recursos que consome, sejam eles naturais e/odendiora.

De acordo com Vilckas e Nantes (2006), o valor gmm@egdcio pode ser definido
segundo trés perspectivas: preco, comportamentmmsumidor e estratégia. Assim, o valor
pode ser entendido como tade-off percebido pelos consumidores entre os beneficios
recebidos e 0s investimentos realizados (monet&ios®io monetarios) para compra do
produto ou servico. Do ponto de vista estratégaojalor estd relacionado a quanto os
consumidores estéo dispostos a pagar pelo produto.

Thorpe e Prakash-Mani (2003) assinalam que a ag®0 emnpresas sobre a
sustentabilidade pode melhorar seu desempenhaé&mantanto em mercados desenvolvidos
como em mercados emergentes. Neste sentido, desemdentificadas oportunidades de
reducdo de custos, para o aumento de vendas, padugio de riscos, desenvolvimento do
capital humano, construcdo da reputacdo e mellessacao capital a partir da governanca
corporativa. Os movimentos sociais desencadeararmpraoesso de conscientizacéo global,
incutido pelas empresas, que estdo cada vez nemsymadas em analisar seu desempenho de
sustentabilidade ao longo da cadeia de valor.dbte oportunidades para que as empresas
possam obter uma vantagem competitiva atravescoaporacao da sustentabilidade em suas
estratégias de negaocios.

A Figura 3 a seguir, apresenta as praticas e ogefatle sustentabilidade.
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/Préticas que sustentam \ [Fatores de sucesso baseadh

desempenho: sustentabilidade:

1.Governanca e gest i 1. Crescimento das receita:
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It:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: ' 2. Reducéo de cust ;
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\(Gestéo de recursos hume ) ("""'""""""""""""'"7

Figura 3: Préticas e fatores de sucesso da susil@tdde
Fonte: Baseado em Thorpe e Prakash-Mani (2003).

A cobranca da sociedade por um comportamento dcold@gsocialmente correto
impele as empresas a utilizacdo de préaticas séstEgat Este relacionamento entre empresa e
sociedade pode trazer beneficios a ambos.

Ao analisar o panorama global do agronegocio, Nef@kl0) apresenta 10

tendéncias para o periodo de 2010 a 2020, que vamola sustentabilidade e sé&o

apresentadas no Quadro 1 a seguir:

Tendéncia Detalhamento

Inclusdo de pequenos produtores nas cadeias e, neg®nsabilidade socia
1.Empowerment (condicbes trabalhistas) nas cadeias produtivasedesr distribuicdo mais
equitativa dos lucros.
Fortalecimento das cadeias de suprimentos (senfagara importagéo),
desenvolvimento de canais comerciamketing channe)s
Surgimento de consumidores e posicionamento daiadR#eles, incentivos g
coordenacéo (associacdes/cooperativas), novotokat® consumo (volume de
graos para gerar proteina da carne.
Menor emissao de gases carbOnicos, adaptacdo aneasdclimaticas, uso de
energia renovavel, controle e certificacdo nasiead#e suprimentos, eficiéncja
no uso de recursos, otimizagcdo do uso de residcasaés reversos.

Transparéncia e intercambio de informacdes, cordnnes hi-touch fator

2.Integracéo econfmic

()

3.Distribuicéo de
Renda

4. Clima e Preservac)
do meio ambiente

(=]

5. Tecnologia

Inovacao.
6.Convergéncia de Redes de produtos agri-Céuticos, agri-cosmétigpstaismo, agrifuel.
Industrias
7 Riscos Administracéo integrada e mitigacdo do risco pareaaeias e redes e

novos riscos de mercado (emissdo de carbono).
Novos meios de comunicacdo nas cadeias e redesinm@pio proativa da
cadeias e redes com stsakeholderg rastreabilidade.
Administracéo de cadeias e redes, segmentagdordadoglancamento de novos
produtos, foco nos consumidores.
10. Reengenharia daReengenharia das cadeias de suprimentos, capturealde nos canais dg
Cadeia de Valor comercializagdo, agfes coletivas nas cadeias s.rede
Quadro 1: Tendéncias do Agronegdcio para os An@dé a 2020
Fonte: Neves (2010, p. 56).

n

8. Comunicacao

9. Era da simplicidade
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A Organizacao das Nacoes Unidas (ONU), define stadtdidade sob 3 aspectos:
(a) Desenvolvimento Sustentavel: corresponde a orialhda qualidade de vida da
humanidade respeitando a capacidade de suporteraislidade) dos ecossistemas; (b)
Economia Sustentavel: compreende o produto dondebémento sustentavel com a
manutencdo da base de producéo de recursos natufajsSociedade Sustentavel: é aquela
que poderia continuar a se desenvolver adaptaradmnentando conhecimento, organizacao,
eficiéncia técnica e sabedoria.

Segundo Neves e Castro (2007), estes conceitos dsd@ominados 3P’s e
correspondem @eople(pessoaskrofit (lucro), Planet(planeta) e significam a preocupacao
gue as empresas devem ter com as pessoas envdaliriglase indiretamente com o negdcio,
para garantia de continuidade e atratividade destiwmento e a preocupacdo com 0 meio
ambiente.

Contudo, acrescentam Neves e Castro (2007), se &8te correspondem as bases
da sustentabilidade, deve-se se pensar em modedasscatendam. Para construir modelos de
negocios nessa linha, segundo os autores, devean @&sbiados em 3T’s: Tecnologia
(tecnology, Transparénciatfansparency e RastreabilidadetrGceability). Neste aspecto, a
tecnologia iria garantir maior produtividade e éincia na utilizacdo dos recursos naturais,
bem como a inovacédo desejada pelos consumidorassdds sanitarios seriam evitados pela
rastreabilidade dos produtos a fim de identificacausas de possiveis problemas e corrigi-
las.

E significativa a quantidade de variaveis envolsidas atividades do agronegdcio.
Contudo, a maior parte das respostas para o cergoale estar na cadeia de valor conforme
revela Pigatto e Alcantara (2006), em decorrénaita@ta de informacgdes e parcerias capazes
de potencializar a competitividade das empresasguotegram.

Neves e Castro (2007) advertem que sdo conheciddslos de planos de negdcios
orientados para viabilidade financeira e para mg#anento estratégico. Assim como Sao
conhecidos modelos agricolas e planos de viab#@idia culturas. No entanto, esses planos
separados representam apenas uma pequena paue skriq o investimento total.

A sustentabilidade do negocio depende do desempdmhodas as atividades, por
meio de uma perspectiva estratégica capaz de ariatbmada de decisdo dos gestores, ao
mesmo tempo em que oferece informacdes relaciorgedascolhas dos produtos, métodos de
producao, técnicas e canaisndarketingpara o desenvolvimento de uma posi¢cdo competitiva

sustentavel. A gestdo estratégica de custos, Pleher et al(2007), desenvolve as
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informacgdes de gestdo de custos com 0 objetivadétér a funcdo principal da gestédo, a
gestao estratégica, para viabilizar a sustentabliéidia organizacao.

2.1.3 Modelo de Gestdo como Diferencial Competitivo

Nesse ambiente competitivo, onde as organizacGesugam adaptar-se a todo o
momento, 0s gestores determinam a forma de uizdgs recursos que estao disponiveis na
empresa, como a mao de obra, o tempo, os materéisjs de informacéo e os controles
internos. O modelo de gestdo, conforme NascimenReginato (2009), ira estruturar e
harmonizar as atividades da empresa para que @& raebds resultados pretendidos sejam
alcancados.

A Figura 4 a seguir apresenta a visdo geral do lonalegestéo.

Crencas e Valore
dos Proprietaric

|
Modelo de Gesta

Missac
I
/ Dimensécde Controle de Gest: \
Planejament Planejament E N c |
Estratégico Operagéo Xecueao ontrole
o Y J
4 . - - N\
Dimenséacde Controle delnformacde
Controle Controle de Controle Controle de
Contabi Custo: Fiscal Ativo
o J
[}
Dimensédo de Controles e Procedimentos Intt

\ [ Sistema de Controles Intert ] /

y

Resultado Econdmit

Operacional De Gestores

I f

Avaliacdo de Desempen

Figura 4: Visdo Geral do Modelo de Gestéo e daiAgab de Desempenho
Fonte: Nascimento e Reginato (2009, p.5).
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Na Figura 4 é possivel analisar que o modelo dégedeterminado pelas crencas e
valores dos proprietarios, situa-se no topo daiest organizacional e € a partir dele que é
definida a missao e também o planejamento estcatégi Dimenséao de Controle de Gestao.
Existem 3 dimensdes de controle organizacional:ddsdo de controle de gestdo, Dimensao
de controle de informacgdes e a Dimensé&o de costeoprocedimentos internos.

As 3 dimensdes de controle organizacional apredastana Figura 3, devem
funcionar harmonicamente de forma a garantir querosedimentos e controles internos
sejam eficazes no fornecimento de informacdes adpal precisas ao processo de gestéo,
composto pelas fases de: planejamento, execugdict®le. Segundo Nascimento e Reginato
(2007), o trabalho das diversas &reas da orgamizpgétamente com o trabalho dos gestores
produzira um resultado econémico, o qual necesasis@r mensurado e comparado aos
padroes de desempenho pré-estabelecidos parar &eatia resultados foram satisfatorios.

Neste processo o empreendimento, segundo Eiser{h88%), devera ser analisado,
segundo a Teoria da Agéncia, de forma a verificaossibilidade de existéncia de objetivos
conflitantes entre o principal e o agente. Verifise 0 agente esta agindo segundo seus
interesses podera ser dificil e oneroso para @ipah Deve-se destacar que o conflito entre
principal e agente, aqui apregoado, embora potegédiainente e, acima de tudo, oneroso em
gualquer circunstancia, ou seja, manifestando-se&ows conflitos, existirdo custos.

Segundo Nascimento e Reginato (2007), quando astedisticas de um modelo de
gestdo atendem as necessidades da empresa, o rdedgstdo passa a ser um diferencial
competitivo. A construcdo de uma estrutura bemnaifi organizada e coordenada, que
desempenhe harmonicamente suas atividades e jquerieatada por regras e uma conduta
pré-estabelecida, podera representar um diferemwiaheio a concorréncia.

Nascimento e Reginato (2007) acrescentam ainda quadelo de gestao ira definir:

0 modelo de decisdo que ira orientar o processsder, 0 modelo de mensuracdo para

avaliar o desempenho e, o modelo da informacgaoatjmentarq o processo de gestdo. O

modelo de gestéo ird implementar uma politica @armzacdo que norteara todas as acoes
internas da organizacdo, bem como os relacionamatdoempresa com os fornecedores,

clientes e a concorréncia. Contudo, para avaliaredicacia € necessario que os resultados
sejam analisados para que possiveis desvios sejaigiaos.

O modelo de gestdo estrutura e harmoniza as Hasgsstédo estratégica de custos,
relativas a definicho das metas estratégicas, tiaislamles organizacionais, do fluxo de
informacdes, dos canais de comunicacéo, dos cestinternos (onde se da a avaliacdo do

desempenho) e também determina como ocorrera egaocle decisdo. Assim, 0 sucesso da
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gestdo estratégica de custos esta relacionado quagi® do modelo de gestdo as
necessidades da organizag&o.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO INSTRUMENTO DE Q@IROLE

2.2.1 Objetivos e Principios da Avaliacdo de Desempho

Os executivos necessitam de suporte para o maigiefempenho. Segundo Frost
(1999), ha um forte entendimento e compreensdao oteo cesse desempenho pode ser
quantificado e comunicado. As demandas do consuraidacompeticdo cresceram e o tempo
ficou comprimido, tudo tendo de ser feito melhoaisirapidamente e mais barato.

Frost (1999) acrescenta que os sistemas finangeordsm ajudar a administrar por
meio de orcamentos e informar a respeito de luarosentanto, ndo informam sobre as
atividades que produziram esses lucros. Essasmiafdies sdo obtidas apés o fato
consumado, sem mais tempo para uma tomada de @osA&Euns movimentos
administrativos, como qualidade total, reengenhagnais de valor e outros, demonstram que
certos indicadores nao-financeiros, usados sisteana¢nte, podem dirigir uma mudanca,
fortalecer um negdcio e ajudar diretamente asdailes que geram as proprias resultantes
financeiras.

De acordo com Fischmann e Zilber (2001), os indicesl de desempenho
despontam como um dos instrumentos capazes deaauxa definicdo do planejamento
estratégico e na consequente determinacdo dagégitsa empresariais, possibilitando
verificar a propriedade com que as decisOes fooanadas.

A avaliacdo de desempenho significa julgar algutitade ou atividade de forma
qualitativa, segundo Lerner (2007), podendo-sesti@ver essa percepcdo com o auxilio de
informacdes quantitativas de ordem fisica, econdmifinanceira.

Um sistema de avaliacdo deve ser norteado por @lgancipios. Oliveira (2002),
Pereira (2007) e Anthony e Govindarajan (2008)atesh 0s seguintes:

a) Critérios de avaliacao: para saber o que seréaalgla forma e o que se pretende;

b) Entendimento dos critérios de avaliacdo pelos astta$i: as pessoas devem saber o

por qué e a forma com que seus desempenhos s ados;

c) Medidas justas de mensuracao: as formas de meésutlacdesempenho devem

ser percebidas como justas pelos participantesat®gso;
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d) Comportamento dos gestores: estabelecer um paded@othportamento e

motivagao na realizacdo de suas tarefas é o qespsea dos gestores.

e) Prestacdo de contaactountability: prestar contas e demonstrar como o seu

trabalho contribui para o resultado operacional;

f) Disponibilizacdo de recursos: os recursos devemdsgonibilizados para a

consecucao das metas e para 0s responsaveis pe&akzacao;

g) Recompensas e punicdes: devem ser estabelecitirfosrclaros de recompensas

e punicdes para as boas e mas atuacoes;

h) Interacdo entre as areas: devem ser incluidosefatgue estimulem a interacéo

justa entre as areas e considerados no modelom®iragao;

i) Coeréncia de avaliacdo: antes da discussdo dda@suda avaliacdo com quem

estiver sendo avaliado, a coeréncia da avaliag@® sk discutida.

Estes principios apresentados pelos autores sawaliacdo de desempenho devem
ser acompanhados de perto pelos avaliadores gidogiguando necessario. O avaliador de
desempenho, operacional ou dos gestores, devensepessoa capacitada e imparcial para
exercer esta funcdo, como forma de garantir queaepso funcione.

A avaliacdo de desempenho analisa o cumprimentongdéss em relagcdo ao que foi
planejado. Esta avaliacdo € necessaria a gest@bégsgta de custos, e tem como objetivo
otimizar a utilizagdo de recursos, no intuito denttficar desvios que devam ser corrigidos,
ou, se for o caso, verificar a necessidade deaghlierdos planos.

A avaliacdo de desempenho analisa as atividadgsnde Padoveze (2005), do
processo de producdo, sob varias perspectivas. oflgiderar-se a cadeia de valor, a
mensuragao de desempenho pode ocorrer no sentidoatlsar se o desempenho de uma
atividade afeta o custo ou eficacia de outras,iderando, para tanto, a pontualidade na sua

execucao, a qualidade dos recursos utilizadosceaidade.

2.2.2 Avaliacédo de Desempenho das Operacdes

Para Padoveze (2005), a empresa seleciona asadtgidjue ela pretende processar
para alcancar a eficacia empresarial, sendo queswdtado final da empresa é obtido pelo
somatoério do resultado de cada uma destas atidgd&resta forma, para alcancar o melhor
resultado da empresa deve-se, primeiramente, mangaavaliar o resultado do desempenho

de cada atividade.
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A Figura 5 a seguir apresenta o fluxo do sistemgedégo por atividades.

Resultado de cad: | Resultado de cad - Resultado de cad _» | Resultado Global d
Transaca Atividade DepartamentO, Emnrag
Filial, Divisao,
Unidade

Figura 5: Fluxo do Sistema de Gestdo Econémica\peidades
Fonte: Padoveze (2005, p. 296).

O desempenho, segundo Pereira (2007), esta nedaitica capacidade da empresa
alcancar seus objetivos relativos as metas esitagegadotadas em seu processo de
planejamento.

E necesséario que a empresa traduza sua estratégimetas e que estas sejam
quantifichveis em um sistema de mensuracéo. Aap&di de desempenho parte das metas
que foram tracadas de forma a compara-las consakados alcancados.

Avaliar um desempenho, conforme Catetlial (2007), significa julga-lo e atribuir-lhe
um conceito diante de expectativas pré-determinadds ambito organizacional, o
desempenho apresenta-se de diversas maneirasdposEmevidenciado por areas, funcdes,
cargos exercidos, aspectos operacionais, econbénecdmanceiros das atividades, as
atividades planejadas e as realizadas. A avaliagéeiste em atribuir valor, que pode ser
entendido num sentido qualitativo, relativo ao meég a importancia, ou em um sentido
quantitativo, mensuragao.

A avaliacdo de desempenho consiste na afericaoedoftados, mediante as metas
ou padrbées que foram estabelecidos, e ocorrerdndems critérios e politicas do modelo de
gestdo. Miranda (2002) menciona as principais ziga que as pessoas invistam em
instrumento de avaliacdo de desempenho:

a) controlar as atividades operacionais da empresa;

b) alimentar os sistemas de incentivo dos funciosar

c) controlar o planejamento;

d) criar, implantar e conduzir estas estratégiaspatitivas;

e) identificar problemas que necessitem da intg&emos gestores;

f) verificar se a missao da empresa esta sendgidsdin

De acordo com Catelgt al. (2007), o orcamento também podera ser a baseapara
avaliacdo, pois quantifica as metas e limites imesea cada area da empresa. O cumprimento
destas metas e os resultados alcancados irdo endes resultados obtidos pelos gestores
responsaveis por cada area, assim como O compmemt da equipe sob sua

responsabilidade.
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Neste sentido, Cateléit al. (2007) acrescentam ainda que € necessario difaren
se avaliagdo de desempenhos e avaliacdo de resultadgestdo economica. A margem de
contribuicdo de cada produto podera demonstrasultaelo com um determinado produto,
mas nao sera capaz de demonstrar o seu desempartmnsidera também os custos fixos e
os resultados financeiros. H& cinco possiveis objeé avaliagdo de desempenho no contexto
empresarial: (a) o desempenho de toda empresa;db3empenho das areas que estdo sob a
responsabilidade dos gestores; (c) 0 desempenbgcia®s aos eventos econémicos; (d) o
desempenho de atividades relacionadas a produtostseespecificos; e (e) o desempenho
de atividades relacionadas a fungdes ou cargos.

Askar, Iman e Prabhaker (2009) identificaram algsimpropriedades inerentes as

métricas de desempenho:

Propriedades das Métricas de

Desempenho Consideragbes

- . ' As métricas devem ser revistas constantemente, lcase em
Métricas desenvolvidas para fins dé - -

N normas que alterem a responsabilidade nas divaissas d3
responsabilizacao

empresa.

Métricas que medem o progresso de uEssa propriedade permite que uma métrica posskEnt de ser
plano, indo além de ser apenas unm@penas uma medida, jA que permite a comunicacdo (e 0
medida gerenciamento da estratégia.

Ha evidéncias que o0s executivos utilizam ndo ummagale
indicadores, mas os principais apenas para analikargo prazo €
Métricas que medem o0 sucessO sucesso organizacional. Um inquérito entre 42ffigmionais
organizacional a longo prazo e ngdemonstrou que 0s analistas vdo bem além dos duties)|
somente a curto prazo. financeiros para avaliar o longo prazo, utilizangma gama de
indicadores estratégicos para avaliar a longo prazeucessq
organizacional.

Nao importa qudo boa sejam as métri
se analisadas isoladamente pod
ocorrer falhas de interpretacéo.

;E\Sodas as métricas devem ser parte de um sistemaedigéo de
g'esempenho integrado.

As métricas devem estar alinhadas ﬁ‘~ . . o . .
o o ao €& raro que as organizacbes refacam suas gHE&dté
estratégia da organizagdo. Sempre que as

e .. I"Qrganizacionais, sem rever suas meétricas, 0 que pedar a
estratégias forem alteradas, as métr = -
. esconexao entre estratégia e desempenho.
devem ser atualizadas

)
oQ

Quadro 2: Propriedade das Métricas de Desempenho
Fonte: Baseado em Askar, Iman e Prabhaker (2009).

De acordo com Askar, Iman e Prabhaker (2009), terss de medicdo afeta
significativamente a organizacdo, no sentido em afa& o comportamento dos gestores e
funcionarios e o desenvolvimento das estratégigmnizacionais. Estas implicacoes
decorrem de varios fatores, dado que as empregasmt diferentes estratégias para as
diferentes fases do ciclo de vida dos produtosn alésso, qualquer ajustamento no ciclo de
vida deve impor um correspondente na estratégiaedécio. A questao € saber que ajustes
devem ser realizados. Se o tempo de colocacaoadiitprno mercado € um fator critico, as

empresas devem monitorar este tempo a fim de agisicestratégia.
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Askar, Iman e Prabhaker (2009) acrescentam aindaogsistema de métricas das
organizacfes deve acompanhar as expectativasatveciom relacdo as mudancas, e utilizar
estratégias voltadas ao recrutamento de novodedieBeve também envolver a anélise dos
determinantes de custos relacionados a tecnologgreetas de producdo, para mensurar a
eficacia do crescimento da producgéo, bem comosestaglos decorrentes da inovagéo.

A medicado de desempenho é uma operacdo estratggicpode gerar informacdes
centrais a gestdo. De acordo com Callado, Callaélodeade (2008) através dela os gestores
podem obter relatérios e indicadores que demonst@mo a empresa esta em relacdo as
metas estabelecidas, podendo conhecer e contmlalessempenho econdémico-financeiro e
sua eficiéncia operacional, bem como sua capacidadetimizar custos e proporcionar
satisfacao a todos stakeholders.

Conforme enfatizam Callado, Callado e Andrade 8208 avaliacdo de desempenho
operacional é necesséria a gestao estratégicastis cwa medida em que avalia a consecucao
das metas especificas a cada area. Como exempketg@a) vendas, relacionadas a retencao
de clientes; (b) producdo, relacionada ao estab®seto de metas quantificaveis de
producao; (c) metas de qualidade, referentes w@c@edde defeitos na producédo, (d) metas
ambientais, referentes ao estabelecimento de m®tde eco-eficiéncia na utilizacdo dos
recursos naturais; (e) metas sobre determinantexuds, avaliar a necessidade de
investimentos em tecnologia. Por fim, a avaliaggéodesempenho pode ser aplicada ainda
sobre as fases do ciclo de vida dos produtos,djuaxistem fatores criticos relacionados ao

tempo de colocacao dos produtos no mercado.

2.2.3 Avaliagdo de Desempenho dos Gestores

Na avaliacdo de desempenho de subordinados, segacdmbe e Heiborn (2003),
é indispensavel deedbackcompleto ao avaliado, para que este saiba quas pentos
positivos e quais 0s negativos. Observa-se quevaléagdo também o avaliador € avaliado
pelas proprias avaliagbes que faz, pois as avakagéo serdo aceitas sem criticas. No nivel
superior, a avaliacdo de desempenho é feita ent gema base nos resultados alcancados

pelas areas ao final de cada exercicio.

Os reflexos das acgbes dos gestores atingem dinetameesultado da empresa e, por
isso, a avaliagdo continua de suas decisOes deperidase 0 que a empresa espera deste

gestor, ou seja, a qualidade da execucdo dasatesda capacidade de lideranca, a interacao
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com os colegas e subordinados, o0 seu comportaraenta visao de negdcios.

O processo de avaliagdo de desempenho, conforina®q1978), compde-se de 3
etapas distintas: (a) verificar a medida real deedgenho, (b) comparar o desempenho real
com um padréo para apurar diferencas e, (C) copagsiveis desvios.

O resultado global, conforme relatam Catadli al. (2007), € formado pelos
resultados analiticos das diversas transacdesagrespondem a materializacdo das acdes dos
gestores. O nivel de qualidade dessas acbOes évdepera a otimizacdo dos resultados.
Contudo, para que as acdes sejam desempenhadagntarivel adequado de qualidade e
exceléncia, os gestores devem estar impulsionada@sotivados para melhorar a tomada de
decisdo. Para tanto devem incorporar o conjuntocrémcas, valores e definicbes da
organizacao, devendo o clima organizacional estseddo na motivacao, na responsabilidade
e no envolvimento das pessoas.

A dinamica do agronegocio, segundo Zuin e Queig0§), deve considerar um
namero significativo de variaveis que necessitamcsatroladas para conferir qualidade e
seguranca alimentar ao cliente. Isto exige a iatggr dos processos e um fluxo de
informacdes precisas a tomada de decisao.

Segundo Callado, Callado e Almeida (2008) a utiizade indicadores podera ser
eficiente no controle de uma série de variaveis gqumlvem as empresas do agronegdécio
como participacdo no mercado, perfil do consumidolyme de vendas e outros relacionados
a marca, a fidelidade de clientes e a qualidadepdiutos. Este controle podera ocorrer por
intermédio de um painel de indicadores que evidens indices incorridos em todas as
atividades do agronegadcio.

Como o desempenho dos gestores necessita seradnadimn relacdo a padrdes de
desempenho esperados, a empresa deve saber @qree diss gestores para poder definir os
indicadores adequados que irdo analisapsu@rmance

O processo continuo de avaliagdo de desempenhceava execucdo harmbnica
das atividades e pode contribuir para o estabetgitonde uma estrutura bem definida e
organizada que, segundo Nascimento e Reginato 288Ta uma vantagem competitiva em
meio a concorréncia.

Pode-se compreender, a partir dos aspectos a@desngjue o sucesso da gestéo
estratégica de custos depende diretamente da tomeadecisdes acertada dos gestores, que
precisam estar atentos as oportunidades e riscoandmente externo. A avaliacdo de
desempenho dos gestores permite o acompanhamentegidtados com base em padrdes

previamente estabelecidos, o que 0os motiva na liesozelhores resultados ja que permite a
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eles saberem exatamente em que estdo sendo asalit@lde ser considerado, também, que
bons resultados, isoladamente, podem nao signifitar bom desempenho, j4 que a
constatacdo de que outras escolhas poderiam teéuzido a empresa a resultados ainda

melhores. Neste aspecto devem ser consideradosios ce oportunidade.

2.3 BUSCA DA VANTAGEM COMPETITIVA

2.3.1 Competicdo e Busca de Vantagem Competitiva

As empresas ndo competem apenas com concorrenteer@dado local, mas sim
com empresas de varios paises do mundo. Com bsse realidade, Levitt (1998) adverte
gque as empresas necessitam responder rapidamentelascas de um mercado global.

Porter (1989) salienta que a utilizacdo da estiatggrmite estabelecer para a
empresa uma posicdo competitiva perante a conoieréksta posicao inclui vantagens
competitivas que garantam a preferéncia dos cbemtdevem ser sustentaveis ao longo do
tempo.

Segundo Besanko, Dranove e Shanley (2006), pesq@abzadas sugerem que 32%
da rentabilidade do negécio deve-se a capacidadangaesa em implementar determinada
estratégia (fatores internos), 19% ao setor onémeentra (fatores externos), 49% por causas
inexplicadas. Para os autores a criacao de vajoere

a) Compreensdo de como o produto pode criar valmsnéinuar a fazé-lo € uma

etapa importante para atingir uma vantagem convazetit

b) Compreensdo dos motivos da existéncia do negisatificacdo do que gera

beneficio ao cliente/consumidor; e o que gera systo

c) Avaliacédo critica de como 0s negdécios podemuwdvpbr impactos nas mudancas

tecnoldgicas ou ha mudancgas de demanda e afatacéo de valor da empresa.

De acordo com Ghemawat (1998), a analise de fal@esntagem competitiva tem
de ocorrer na cadeia de valor, logo, nas atividaligitas que uma empresa realiza para
projetar, produzir, comercializar, entregar e aferesuporte ao cliente. Besanko, Dranove e
Shanley (2006) acrescentam que analisar a vantageipetitiva, envolve, nao apenas olhar
para a cadeia de valor da empresa, mas para e produtiva.

Levitt (1998) ja afirmava que as empresas estavastamdo: aliancas, parceiros

estratégicos, colaboracgéo e globalizacdo. O aet@la ainda que as vantagens competitivas
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podem ser decorrentes da inovagao pela percepcéovds oportunidades de mercado, ou
mesmo quando 0s concorrentes S840 vagarosos emeagass, e acrescenta que a informagéo
desempenha um papel primordial no processo de ¢gaova melhoria, sobretudo a que nao
esta disponivel para os seus concorrentes ou @ue oldjeto de suas pesquisas.

Em algumas empresas, segundo Ji, Chen e Tang (200@mpo pode ser um
diferencial competitivo por aumentar a satisfac@o atlente, que recebe seus produtos
rapidamente, utilizando a estratégia de integratzicadeia de suprimentos para agilizar o
fluxo de processos, acelerar a rotatividade daxjass, reduzindo o custo de estocagem dos
produtos e evitando tecnologia obsoleta.

Hansen e Mowen (2003) defendem que a reducéo duotele colocar um produto
no mercado, através da compressao dos ciclos detqromplementacdo e producéo,
proporciona um aumento de qualidade a medida gtee @vetrabalho e reduz o tempo que
nao agrega valor aos produtos. Neste contexto randle¢e ser considerado o relacionamento
entre o tempo e o ciclo de vida, ja que este taméé&mnsnsiderado como estratégia para
reducao de custos nas organizacgoes.

A qualidade dos produtos do agronegécio demandédadg na cadeia de
suprimentos, assim como a troca de informacdes @areelhoria dos processos. Zuin e
Queiroz (2006) assinalam que o fluxo de informagi@kjuado e o estreitamento das relacdes
entre distribuidores, fornecedores e produtorebémmsao importantes, em razao da troca de
conhecimentos que isto pode gerar a toda cadeidist@buidor encontra-se proximo ao
publico consumidor e pode perceber tendéncias dsuowo e estipular caracteristicas e
especificagcdes no produto para atender o mercadéei® dessa informacéo seria a alteracéo
do projeto do produto no inicio da cadeia, ou 13& f@a industrializacdo ou, ainda, na fase de
pesquisa e desenvolvimento para o plantio.

Os beneficios das parcerias estabelecidas entragestes da cadeia produtiva
conduziriam a conquista de uma vantagem competjtiea conforme Zuin e Queiroz (2006),
seriam dificeis de copiar pela concorréncia.

O relacionamento entre as empresas da cadeia doeggicio ndo esta limitado a
aquisicao, venda e entrega de produtos pois, coefd?igatto e Alcantara (2006), o bom
relacionamento e a troca de informacdes poderd rdame eficiéncia no desempenho
individual e a ascenséao de toda a cadeia em nmo@rréncia. Neste sentido, a base para a
tomada de decisdes acertada é a informacéo, qeegoapresentar o diferencial competitivo

da empresa ou de toda uma cadeia do agronegécio.
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Liu e Cetinkaya (2009) revelam que é vasta a litiesade gestao sobre os contratos e
a coordenacao da cadeia de suprimentos, e quer @alzesandéncia de canais prevalecentes
orientados para o comprador, apenas alguns esfoda®s realizados sobre mudancas na
lideranca da estrutura.

Conforme mencionaram Porter e Millar (2009), a @esistratégica de custos oferece
uma gama de informacgdes relacionadas as atividkdeadeia de valor, bem como a estrutura
instalada (determinantes de custos estruturaisg»@eucao das operacdes (determinantes de
custos operacionais), a fim de dimensionar as @aglies nos custos sob diversas
perspectivas. Os autores acrescentam que dengepaspectivas had destaque para:
ambiental, logistica, ciclo de vida dos produtasstc meta (mercado), TCO (custo total de
propriedade) e custdkaizen (melhoria continua), realizadas, de forma a awafiau
desempenho segundo padrbes previamente estabslediliserva-se, assim, como a
informacdo assume um carater importante dentraginizacdo, & medida que proporciona o

alcance de uma vantagem competitiva.

2.3.2 Vantagem Competitiva Sustentavel

A vantagem competitiva sera determinante para jposica empresa em relagdo aos
clientes e concorrentes. De acordo com Porter (1988 pode ser duradoura e resistir as
ofensivas da concorréncia ou ndo. Para verificarsuatentabilidade das vantagens
competitivas, foram desenvolvidos alguns critéposBarney (1995) e Porter (1989).

Existem 4 critérios segundo Barney (1995), pamgajuke 0s recursos e capacitacdes
da empresa geram fontes de vantagem competitivenséagel:

a) Valor: os recursos e capacitacOes agregam pal@ explorar oportunidades e

neutralizar ameacas;

b) Raridade: os recursos e capacidades sdo exadusia empresa ou outros
competidores também possuem.

c) Imitacdo: se o custo ou investimento com quer@arrente tiver que arcar para
obter o recurso ou capacitacdo for alto ou desy@taentdo sera uma vantagem
competitiva sustentavel;

d) Organizacéo: a organizacdo da empresa, formelda peus sistemas de controle e
de informacdes, permite que ela explore estrategioge o potencial de seus

recursos e capacitacoes.
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O estabelecimento de vantagens competitivas sastigst segundo Porter (1989),
depende da forma Unica que seus recursos e cai@stsdo combinados para que a empresa
atue no mercado.

A gestdo estratégica de custos sumariza dadosaenformacdes, dispondo-as de
forma adequada em relag@o a cada um dos aspetrtiggisos analisados (praticas de GEC),
definindo atividades e procedimentos capazes dedatesua finalidade. Assim, a GEC
contribui para a organizacdo da empresa, o quagdsrada por Barney (1995) como uma

vantagem competitiva sustentavel.

2.3.3 Fontes de Vantagem Competitiva

As fontes de vantagem competitiva serdo consecpgmias estratégias escolhidas
pelas organizacdes. Zilber e Lazarini (2008) adisaram as fontes de vantagem competitiva,
constataram a existéncia de 5 fatores que as edrach.

a) 1° Fator: Agilidade e Atendimento
O Quadro 3 relaciona as fontes de vantagem convpettassificadas segundo o
Fator 1- Agilidade e Atendimento:

Fonte de Vantagem Descricdo Autor

Decorrente da estratégia de estudar profundamesfe a

referéncias e necessidades do cliente. Com bate, @&

ossivel desenvolver o produto adequado. N&o semlir (Ohmae, 1988)
concorrentes apenas; mas, se possivel, estart@; fgamhar

batalha sem o confronto.

Ocorre por meio do gerenciamento do tempo paraare

8s processos da empresa, a producdo, de modo zrredu (Stalk & Hout,
tempo de lancamento de novos produtos, para aogda 1990)
vendas e da distribuico.

Entender a necessidade jﬁ
cliente

Processos mais ageis que
dos concorrentes:
Tempo

Ter acesso privilegiado a Ocorre quando novos concorrentes tém dificuldade pa
canais de distribuicao | €ntrar no canal de distribui¢éo tradicional. (Porter, 1989)

) o Obtidas por meio de aliangas que podem reduzisudg
Aliancas Logisticas | distribuigdo e levar a uma melhoria dos servigasddientes.| (Bowersox, 1990)

E resultante do lancamento de produtos difererdegiales (Ansoff, 1990;
Produto Diferenciado | oferecidos pela concorréncia, que atendem a dersandBarney, 2002;
especificas de segmentos de clientes. Porter, 1989)

Quadro 3: Fontes de Vantagem Competitiva segurieitar 1- Agilidade e Atendimento
Fonte: Baseado em Zilber e Lazarini (2008).

O Quadro 3 apresenta a relacdo existente entretrdsutas do produto, o
entendimento real das necessidades do clientesendelvimento de produtos adequados, o
gerenciamento adequado do tempo.
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b) 2° Fator : Marca, Pioneirismo e Porte

No Quadro 4 é apresentado, o Fator 2 - Marcagifiemo e Porte.

Fonte de Vantagem Descricao Autor
Competéncia Essencial Ocorre quando a empresa, através da inovagao, adse
9 idad buti d rahalad & Hamel,
para Inovacgao uma capacidade para embutir nos produtos |urfa 1995
(Pioneirismo) funcionalidade irresistivel. )
. Provém de investimentos feitos na marca, que lexaima (Ansoff, 1990; Porter
Marca Reconhecida identificacéo e preferéncia dos clientes. 1989)

Ocorre quando sdo necessarios altos investimenaoa| p

entrar no negécio, protegendo e privilegiando aresgpque (Porter, 1989)
detinha o capital por meio de investimentos jaizadbs.
Quadro 4: Fontes de Vantagem Competitiva segurieiatar 2- Marca, Pioneirismo e Porte
Fonte: Baseado em Zilber e Lazarini (2008).

Necessidade de Capita
(Porte)

No Quadro 4 , houve a inclusdo da marca, utilizamao estratégia de diferenciacao,
segundo Porter (1989), a competéncia para inovdgd®rahalad e Hamel (1995), e a
necessidade de capital, porte da empresa, tamtéda @or Porter (1989), que podem estar

relacionadas a continuidade e satde da empresa.

a) 3° Fator: Preco.
O Quadro 5 apresenta as fontes de vantagem coiwvgaetiassificadas segundo o
Fator 3 — Preco.

Fonte de Vantagem Descricdo Autor

Constituem ganhos decorrentes do volume, que ppdem  (Barney, 2002;
Economias de Escala ocorrer na produgéo, na pesquisa, no marketing e ®gandler,1990; Ghemawat
distribuicao. 2000; Porter, 1989)

Ocorrem quando uma vantagem competitiva
_ sustentavel que a empresa detém em um merc@?andler, 1990: Ghemawa
Economias de Escopg pode ser usada em outro segmento. Depende‘da 2000)
capacidade de a empresa partilhar recursos entre as '
unidades sem alterar o custo.
Acesso a Insumos g?:itnc? Seo Jggn%cl:mir:r?d% l:émé?r?soe; atj%rgprgf ?nf SBZUtBarney, 2002; Ghemawat
: »oud guido porIntedriac™ 5400 porter, 1989)

vertical.
Obtidas por meio de aliangcas que podem reduzir
Aliancas Logisticas |custos de distribuicdo e levar a uma melhoria|dos (Bowersox, 1990)
servigos aos clientes.
Podem resultar de acesso privilegiado a matérias-
Desvantagens de CustpBfimas, de tecnologia proprietaria, de subsidias, d

lizacdo f avel d i dauirid (Porter, 1989)
Independentes do Portdocalizacdo favoravel ou de ativos adquiridos jem
condi¢cbes mais favoraveis no passado.

—

Quadro 5:Fontes de Vantagem Competitiva segundaar B- Preco
Fonte: Baseado em Zilber e Lazarini (2008).
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b) 4° e 5° Fatores: Inovagao e Internet
O Quadro 6 a seguir apresenta as fontes de vastagenpetitivas classificadas

segundo os Fatores: Inovacao e Internet.

Fator Fonte de Vantagem Descricao Autor

Competéncia Essenciacorre quando a empresa desenvolve \(feahalad & Hamel,
para Criacdo de NovogCompeténcia para criar produtos de quel@95)

Fator 4: Produtos clientes necessitam, mas nao imaginam.
Inovacgao " : :
Ter capfilc!ta(;.ao Decorre da tecnologia desenvolw_da pe'ﬁ}bhemawat, 2000
tecnolégica: empresa, que pode ser mantida |e
: Porter, 1989)
Know-how segredo ou protegida.
Ter estrutura de | Surge a partir da gestdo adequada do
Fator 5: relacionamento pela | relacionamento com os clientes através @hnson & Bushin
Internet internet: Internet. 2000)
Marketing Virtual

Quadro 6:Fontes de Vantagem Competitiva segund@imses 4 e 5: Inovagao e Internet
Fonte: Baseado em Zilber e Lazarini (2008).

Conforme o Quadro 6 o fator 4 identifica a capadédde mudancas, enquanto que o
fator 5 inclui a adequagéao da gestao em buscarngemielacionamentos com clientes pela
Internet. No entanto, ha ainda outras fontes déagans competitivas a seguir relacionadas:

a) Politica Governamental A intervencdo do governo sempre afeta o
comportamento do mercado (PORTER, 1989; GHEMAWA®;

b) Efeitos da Experiéncia Baseada no porte ao longo do tempo e permite as
empresas estar sempre na dianteira do mercado (BXRRD02; GHEMAWAT,
2000);

c) Integracdo Vertical: Decorrente do numero de atividades que a empresa
desenvolve, vinculadas diretamente a sua cadefaatRito ou servi¢o; quanto
maior esse numero, maior o nivel de integracédo (BBR, 2002);

d) Flexibilidade: Decorrente da possibilidade de a empresa crasckizir, fechar ou
reiniciar suas atividades em funcdo de oportunsiazmle ameacas no ambiente
competitivo (BARNEY, 2002);

e) Acesso de MercadasBaseado em mecanismos que por si se impdemagHmyt
relacionamento, custos agrupados e complementarida® produtos
(GHEMAWAT, 2000);

f) Opcdo de DefesaExiste quando o concorrente esta restrito poestimentos
feitos no passado, que necessitam de protecao (GNWEAMT, 2000);
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g) Capital Intelectual: Resulta do gerenciamento das atividades de conéeto de
modo a aumentar o valor dos produtos e servi¢cas gaclientes (MOURITSEN
et al., 2002; SANDERSON, 1998);

h) Carater da Organizacdo Podem ser desenvolvidas capacidades distintas pel
empresas com o objetivo de manter obter uma vamtagenpetitiva por meio da
personificacao dos valores na estrutura (SELZNICK1);

i).Tecnologia de ServicasBusca a realizacdo de atividades que possamvaiar
anico para os clientes, naquelas que ela precis@otar para manter-se superior
nos elementos criticos de sua cadeia de valoresINQU DOORLEY;
PAQUETE, 1990);

j).Desenvolvimento da Logistica do Empreendimento Genmeial: E alcancada
quando a empresa investe antes de seus concosréatiessma estruturada, para
gerar economias de escala, economias de escopos ftle producdo constantes,
criar organizacdes demarketing e recrutar e manter o0 corpo gerencial
(CHANDLER, 1990);

k) Capacidade Geral de Fabricacdo SuperiorE decorrente da capacidade de
fabricacdo superior que inclui tecnologias, crddide, influéncia para a
producdo, énfase nas atividades e planejamento EBUWRIGHT; HAYES,
1985).

A globalizacdo e o avanco da tecnologia determiramstantes mudancas na
competitividade no mercado. Kaynak (2008) relata gma série de transformacdes estdo
ocorrendo nas industrias e para lidar com essa mgagdanuitas empresas do agronegdécio
utilizam a marca como fonte de vantagem competi@yaillo (2010) observa que devido as
mudancas que estdo ocorrendo na cultura alimesiiage a necessidade de inovacao e a
criacdo de novos produtos. Zuin e Queiroz (20062leen sobre a necessidade de utilizacao
da tecnologia para possibilitar a implantacdo deasdinhas de producao para a elaboragéo
de novos produtos, bem como para aumentar a pvathde e os ganhos de escala na
agroindustria. Neste sentido, Psillakis (2003)esai#i que no agronegocio as empresas buscam
a diferenciacao por meio do langamento de novodupos e da qualidade superior.

Diante do exposto, pode-se observar que as empoEsasgronegdcio buscam
vantagens competitivas baseadas na marca e nopfetgy que, conforme Zilber e Lazarini
(2008), sumarizam neste fator as economias de agseabnomias de escopo, acesso a

insumos, aliangas logisticas e desvantagens desdnsependente do porte.
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Fritz e Schiefer (2008) informam sobre a necessida® rastreamento e
monitoramento dos alimentos na cadeia de valogerorréncia da forte vigilancia que todos
0S seus agentes estao sujeitos, para conferirssggualimentar aos produtos. Neste aspecto,
Pigatto e Alcantara (2006) advertem sobre a imporéde um fluxo de informacdes e uma
integragao entre os elos da cadeia de valores.

A necessidade de maior integracdo na cadeia de &aefendida por Porter (1989),
ao mencionar que ela desagrega uma empresa naa@dy estrategicamente relevantes no
sentido de projetar, produzir, comercializar, egdree sustentar o produto paj@e possa ser
compreendido o comportamento dos custos e as foexestentes e potenciais de
diferenciagao.

A crescente integracao vertical da cadeia alimejuaresta ocorrendo, mencionada
por Jackson e Mitchel (2009), poderia representaa fonte de vantagem competitiva, a
medida que favorece a seguranca alimentar e tarab&mantagens competitivas atribuidas ao
fator inovagao, destacado por Zilber e LazarinD@0

O fator inovacdo também se aplica as questdes ddensabilidade socioambiental.
Conforme Goncalves (2008), existe um eminente rideosobrevivéncia dos negocios
agropecuarios, caso nao seja observada a sushelaiddisocioambiental. Neste contexto,
Boarini (2008) adverte sobre a existéncia de braseianitarias internacionais e a exigéncia
de acOes das empresas do agronegécio que sejaadasolpara esta sustentabilidade
socioambiental.

Segundo Porter (1999), existem oportunidades déarael a competitividade por
meio de inovagdes que podem reduzir 0s custosstetpermitir o uso mais produtivo dos
recursos ambientais, de modo a reduzir o impactueartal. O autor acrescenta ainda que a
poluicdo corresponde a uma ineficiéncia no usoreosrsos e que a inovacao, em resposta a
regulamentacdo ambiental, induz ao uso de novasltegas que permitem a captacdo de
recursos incorporados na poluicdo para converterfoalgo de valor.

A organizacdo, citada por Barney (1995) como umatagem competitiva
sustentavel, dependera da eficacia do modelo daoygd que quando as caracteristicas deste
modelo atendem as necessidades da empresa, de aoardNascimento e Reginato (2007),
esse passa a ser um diferencial competitivo.

O desenvolvimento da agricultura e das empresassyuisegundo Sobral (2008),
causou uma transformacdo no campo. A necessidatidalecom as modificacdes ditadas
pela globalizacdo, e a utilizacdo de estratégiasm @a desenvolvimento de vantagens

competitivas sustentaveis, capazes de garantinnaaade e sobrevivéncia das empresas,
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conduzem a analise das atividades da cadeia de padoeituada por Porter (1989), que
segundo Batalha (2010), possibilitara o processoadiedo de valor aos produtos do
agronegocio. Neste aspecto a flexibilidade tambéma simportante para, conforme
(Ghemawat, 2000), competir com eficacia de outraseaimas.

A busca de vantagem competitiva e estratégias adequao mercado competitivo
do agronegdcio pelas empresas € viabilizada, tamlpEia gestdo estratégica de custos que
produz informacBes de carater estratégico a pddiranalise do ambiente externo. Tais
informacfes tém sido consideradas como apropriadasestratégias escolhidas pelas
organizagcbes para garantir que estas respondamana@nte as oscilagbes do mercado
competitivo (HANSEN; MOWEN, 2003).

2.4 AGRONEGOCIO BRASILEIRO E MUNDIAL

2.4.1 Origem do Agronegécio

O termo agronegocio apareceu pela primeira vez maeksidade de Harvard, nos
Estados Unidos, quando os professores Davis e @@dd957) realizaram um estudo
baseado na matriz insumo-produto, conceituandove g@ndo a soma total das operacdes de
producéo e distribuicdo de suprimentos agricolassB forma, os negdcios estabelecidos em
torno da agricultura, que constituem a base daugém de alimentos, passaram a ser
denominadosagribusiness

Como a agricultura ndo podia ser considerada deinaaisolada, Davis e Goldberg
(1957) passaram a considera-la como parte de uteasaxrede de agentes econémicos que
surgem desde a producdo de insumos e transformadastrial e se extendem até a
armazenagem e distribuicdo de produtos agricaliesieados.

Em uma classificacdo mais restritaagribusinesssegundo Goldberg (1968), estéo
os Sistemas Agroindustriais, que correspondem @esete produtos isolados como, por
exemplo, o sistema agroindustrial da soja. Cormdpoportanto, a uma analise por produto e
envolve o fluxo desde a pesquisa até o consumMesie sentido, o valor agregado do
complexo agroindustrial passa por cinco mercadogeosuprimentos; o de producgao
propriamente dita; o do processamento; o de dis¢dio; e o do consumidor final.

Scramim e Batalha (1998) analisaram a posicao stagiee ocupada pelas indastrias
agroalimentares nas grandes economias mundiai® Ecenca e Estados Unidos, onde foram

verificados em varias areas industriais altos gadaisompeténcia tecnoldgica. Os autores
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salientaram ainda a dinamica da estrutura setgi@industrial que se desloca da agricultura
para as industrias. Nesta visdo, os verdadeiromesl®s dinamizadores do sistema
agroalimentar seriam as industrias.

Segundo Neves (1995), a visdo sistémica do agreiegeéngloba os setores
denominados: (a) antes da porteira, que sdo oededores de insumos e referem-se as
maquinas, implementos, defensivos, fertilizantesnentes e tecnologia; (b) dentro da
porteira, com as atividades agropecuarias; (c)idejsoporteira, que inclui o armazenamento,
beneficiamento, industrializacdo, embalagem, thisitéilo, consumo de produtos alimentares,
fibras e produtos energéticos provenientes da lisma

Para Batalha e Silva (2010), o carater sistémicopaalucdo agroindustrial é
norteado por 5 conceitos-chave: (a) verticalidgdeque as caracteristicas de um elo
influenciam os demais; (b) orientacéo pela demaadaal gera informacdes que determinam
os fluxos dos processos; (c) coordenacao dentoadi@a, as relagdes verticais determinam a
dindmica de funcionamento da cadeia, para responal@damente ao mercado; (d)
competicdo entre sistemas, que ocorre entre agsattesetor; (e) alavancagem, que consiste
na analise sistémica para identificacdo de pondgoproducdo e consumo para melhorar o
desempenho da cadeia.

A abordagem sistémica conduz a analise da cadeialde que se constitui em um
dos pilares da gestdo estratégica de custos (SHAWM/INDARAJAN, 1997). E composta
por todas as atividades necessarias a elaboragdoradutos, desde o projeto até o descarte
final pelo consumidor. Por ser abrangente, a andes cadeia de valor ndo se limita as
atividades verificadas dentro de uma uUnica empestandendo-se também a todos os elos
(organizagbes) que a integram, possibilitando ardsymcéo destas atividades para a

otimizacao dos recursos disponiveis para todog@stes da cadeia.

2.4.2 Dindmica Mundial do Agronegécio

A dindmica e a velocidade das mudancas na agniaultarificadas por Davis e
Goldberg (1957) tornaram-se mais complexas em oiuoa da globalizacdo e apresentam-
se como desafios a gestdo das empresas do agrimeg@devem focalizar-se na cadeia de
valor para diferenciarem-se das concorrentes, siegOhveira e Pereira (2008).

Bragaet al. (2009) descrevem que em meio as transformacoesrrdates da
globalizacdo e da abertura econbmica, o modelocagriexportador brasileiro vem

experimentando algumas transformacdes estruturaisagias por: (a) saturacdo do mercado
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internacional deommodities(b) margens de lucro decrescentes por unidageatkito; (c)
necessidade de maior integragcdo das unidades dligdim agropecuarias nas cadeias
produtivas; (d) dependéncia cada vez maior de seip@ntifico e tecnoldgico na atividade de
producdo agropecuaria; (e) atendimento a novafesi@gs de padronizacdo e controle de
gualidade dos produtos; e (f) demanda por procetsgestao.

As modificagdes no modo de vida do consumidor tamipdluenciam em mudancas
na cultura alimentar. Queiroz e Zuin (2006) comstah que o0 pouco tempo para as refeicoes
desencadeou a necessidade do preparo rapido dentds. Isto conduziu a necessidade de
produtos prontos ou semi-prontos e determinou geesas o emprego de novas tecnologias
na producao.

A falta de adequacdo das empresas aos novos pat¥dpsalidade e expectativas
demandados pelo consumidor, pode conduzir as @agies a reducdes de demanda e a
margens de lucratividade menores, como decorréaciasatisfacdo do consumidor.

Nos Estados Unidos, Jackson e Mitchel (2009) olbsam a crescente integracéo
vertical da cadeia alimentar do agronegocio. Camtuperceberam efeitos negativos
decorrentes do quase monopdlio de preco exercidemppresas que detém o poder dentro da
cadeia. Para Azevedo (2010), a integracdo verécalma estratégia empresarial que
proporciona maior controle da cadeia produtiva ssiidita a redugdo de custos e acgdes
estratégicas contra rivais.

Como exemplo aos beneficios da integracdo vertdahtes e Scarpelli (2010),
mencionam 0 aspecto da constancia produtiva, cafetada pelas variaveis sazonalidade e
perecibilidade, inerentes a matéria prima, e éizadh por meio do estabelecimento de
parcerias nos riscos (risco intrinseco: dependédaigarceria) havendo neste sentido 3
possiveis alternativas: (a) trabalhar com fontesrrativas de matéria prima no tempo e no
espaco, significando que matéria prima pode sedaleim regides e periodos diferentes; (b)
utilizagédo de tecnologia para ampliagdo do tempwidee Util da matéria-prima;(c) incorporar
tecnologias ao processo de fornecimento da mabénaa, para ampliar o ciclo da safra e
proteger a producao das incertezas climaticas.

Alguns aspectos relacionados a integracdo vertimal agronegocio foram
identificados na Australia. Davidson (2002) venfic 3 aspectos principais: (a) o declinio ou
desaparecimento da agricultura familiar; (b) a as&e do estilo industrial das sociedades; (c)
o desenvolvimento regional desigual e, por congsegéé a marginalizacdo do pequeno
produtor rural na comunidade agricola. Jacksontehdi (2009) advertem sobre a remocéo

dos pequenos agricultores nos Estados Unidos,sjaesendo realizada por grandes empresas
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da producédo de alimentos para facilitar a expads&uas atividades em minas e vastas areas
para o gado.

Diante do exposto, e conforme enfatizam Jacksoniteh (2009), verifica-se a
necessidade de politicas que viabilizem o cresdimnéas organizacfes rurais , sem que 0S
pequenos produtores sejam afetados ou marginaizpelm processo de desenvolvimento
econdmico.

A dinamica do agronegdcio € orientada pela buscad@agem competitiva, que tem
ocorrido, principalmente, por meio da integracadtica& (JACKSON; MITCHEL, 2009;
CALLADO; CALLADO, 2009; AZEVEDO , 2010; SILVA; BATAHA, 2010).

A integracao vertical é definida por Porter (1988)no a divisdo de atividades entre
uma empresa e seus fornecedores, canais e conggader modo que uma empresa possa
comprar componentes ao invés de fabrica-los, otratan assisténcia técnica ao invés de
manter uma &area na organizagado especialmenteatisstnprestar tais tipos de servicos.

A diviséo de atividades esté situada no conceitcadieia de valor, uma das bases da
gestdo estratégica de custos, e pode ser utilza@aanalisar as oportunidades de criacéo de
valor internamente na empresa e aquelas que se gugigrir no mercado, conforme
destacado por Porter (1989).

2.4.3 Competitividade do Agronegdcio Brasileiro

De acordo com Callado e Moraes (2009), a compiekitile pode ser entendida como
a capacidade sustentavel de sobreviver e cressemeocados concorridos, ou em novos
mercados, por meio, entre outros fatores, da gelamustos e de sistemas de informacoes
capazes de atender as necessidades gerenciaesddsroo planejamento.

A competitividade, segundo Nassar (2008), € diadith: (a) capacidade produtiva e
tecnologica: relativa a vantagens de custos deugémd e logisticos; (b) capacidade de
inovacéo, relacionada aos investimentos em teci@ogapital humano; (d) capacidade de
coordenacdo, referente a capacidade de recebegsper, difundir e utilizar as informacdes
com intuito de estabelecer controles e viabilizs estratégias competitivas, para reagir as
mudangas no meio ambiente

Nos Estados Unidos os produtos organicos repremsenta nicho lucrativo, de
acordo com Buck, Getz e Guthman (1997), saliemtane a agricultura ecoldgica deveria
estar enraizada na economia local e que as emgredasam adaptar-se apenas modificando

suas operagdes ou adicionando valor aos seus psoploit meio de novas linhas.
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Os alimentos organicos, no agronegocio, movimemtaraundialmente US$ 26,5
bilhdes em 2004, conforme MAPA (2007), dos quasnag US$ 100 milhdes couberam ao
Brasil, ou seja, menos de 0,4%. Isto significa bgeum grande espaco para expansao de
produtos nacionais nessa linha, ndo s6 no mergcadmo como também no internacional.
Este fato significa a oportunidade para utilizagdama estratégia de enfoque.

Segundo Loturco (2008), o crescimento do agronegbcasileiro encontra-se na
fase de modernizacdo e crescimento, com produtescgmpetem no mercado nacional e
internacional. O Brasil, segundo Lireaal. (2009) esta se afirmando como grande fornecedor
de alimentos e matérias primas de origem natuwiadpmmodities no mercado internacional.
Para Sobral (2008), o agronegdcio no Brasil creseaazao das suas condi¢des climéticas
favoraveis e dos precos das principsesnmoditiesagricolas, que se apresentam em alta no
mercado internacional.

Este cenério produtivo incentiva o quantitativo aédito rural concedido pelos
bancos estatais, que no ano de 2007 corresponB®&9&5 bilhdes, contra R$80,3 bilhdes
em 2006, investidos na compra de defensivos,ifentites agricolas e na compra de maquinas
e equipamentos , conforme revela Sobral (2008).

A mecanizacao e a utilizacdo de tecnologia nas esaprrurais evidenciadas por
Feij6 (2008), contribuem para os ganhos de esbidate aspecto a alta produtividade se
constitui em uma forte estratégia para reducdacds®s na producao agricola e pecuaria.

O Brasil surge no mercado internacional como adgdronteira para producao de
alimentos e energia, conforme informa Sobral (208&gundo o autor, ao incorporarem a
gestédo e os mecanismos modernos do mercado daisapst empresas brasileiras atingiram a
lideranca mundial na producao de carne bovina Eatgo, e passaram a produzir o etanol
mais economicamente viavel do planeta, bem combnu@m avancando na bioenergia.

A Tabela 1 apresenta um comparativo entre a pradugéndial e a producao
brasileira do agronegdcio, obtidas a partir doitunst Interamericano de Cooperacéo para a
Agricultura e compreendem o periodo de 2001 a 206@&orme estudo de IICA (2011). Em
alguns produtos apresentaram-se lacunas nos dadtSAl, que nao afetam a interpretacéo
do panorama geral da producéo brasileira em relagiioducdo mundial. Isso ocorre porque
é informado o percentual relativo a participacapmaucéo brasileira.

Os percentuais que contém asterisco correspondgumeled informados pelo IICA
(2011), cuja producdo mundial ndo foi informada @dos os anos do periodo. Os
percentuais relativos a representatividade bresilens demais produtos em relacdo a

producdo mundial, foram calculados com base nogerde 2001 a 2008.



Tabela 1: Comparativo da Producéo Brasileira x &gad Mundial no Periodo de 2001 a 2008

Producéo (em milhdes de toneladas)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Total
Produtos
A rogg 6cio Mundial Brasil
g 9 Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil Mundial Brasil
milhdes % milhdes
0
/ton. /ton. %
Biocombustive
(Bilhdes de - 13,70 36,00 15,60 40,00 16,30 40,00 18,90 40,00 19,50 50,00 20,20 60,00 22,80 79,00 22,30 345,00 100,00 149,30 *36,00
litros)
Café 6,90 2,00 8,10 2,10 6,70 3,25 7,50 2,00 7,10 ,602 8,10 2,20 7,50 2,80 8,50 3,55 60,40 100,20,50 33,94
Laranja - 17,00 - 18,50 - 16,90 - 18,30 62,00 17,80 50,00 18,00 50,00 18,50 50,00 18,70 212,00 100,00 143,70 *33,00
Soja 175,00 41,00177,00 52,00190,00 49,50220,00 52,00 223,00 55,00 235,00 59,0@20,00 59,50225,00 60,001.665,00 100,00 428,00 25,71
Feijao 16,00 3,00 25,00 3,25 18,00 3,00 15,00 3,05 23,00 3,50 17,50 3,40 14,50 3,50 22,00 3,60 151,00 100,00 26,30 17,42

Acucar 135,00 19,00150,00 23,00143,00 25,00140,00 26,50 146,00 25,50 163,00 26,5067,00 30,00160,00 30,501.204,00 100,00 206,00 17,11
Carne Bovina 49,00 6,85 50,00 7,05 49,50 7,10 50,00 7,90 50,50 850 53,00 890 5350 9,25 65,00 11,00 420,50 100,00 66,55 15,83

%ﬁ;”negge 51,50 6,70 54,00 7,50 54,00 7,90 56,00 850 59,50 ,209 60,00 9,20 60,50 9,70 74,00 10,7869,50 100,00 69,40 14,78
Leite - 2050 - 21,50 - 2250 401,00 23,00 410,00 24,50 418,50 25,05 427,00 26,00 434,00 27,00 2.090,5C 100,00 190,05 *7,00
Milho - 41,00 - 3600 - 4800 718,00 41,50 700,00 3500 711,00 42,0091,00 51,00 784,00 57,003.704,00 100,00 351,50 *7,00

Algodéo 21,00 0,93 19,00 0,98 20,00 1,50 20,50 1,60 27,00 1,20 2500 180 27,00 1,80 26,00 190 18550 100,00 11,71 6,31
Carne suina 83,00 2,20 8500 255 90,00 255 920050 97,00 2,65 95,00 2,79 92,00 2,90 100,00 3,134,0p 100,00 21,24 2,89

Mandioca = 0,59 = 0,65 s 0,42 s 0,40 207,50 0,54 222,50 0,59 228,00 0,54 238,00 0,53 896,00 100,00 4,26 *2,00
Trigo - 3,40 - 3,10 - 6,10 625,00 5,65 620,00 5,0690,00 2,40 605,00 4,05 680,00 6,00 3.1204@D,00 35,70 *1,00
Arroz 392,00 0,01 392,00 0,01 371,00 0,01 385,00 0,01 401,00 0,01 419,00 0,01 420,00 0,01 431,00 0,01 3.211,0C 100,00 0,10 0,01

Fonte: Instituto Interamericano de Cooperacao pakgricultura - IICA (2011).
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A andlise comparativa da producdo mundial de bidemtiveis, segundo os dados
do IICA (2011), demonstra que a producao brasileieste produto representa 36% da
producao mundial. Logo apos surge os Estados Umiolms33%, a China com 9%, a Unido
Européia com 6% e a india com 5%. A producéo leieside café também se destaca,
atingindo 34%, que representa o 1° lugar no comtexindial, seguida pelo Vietna (14%),
Colémbia (9%), Indonésia (5%), Etidpia (5%), in(H&o) e México (3%).

Conforme o IICA (2011), o maior produtor mundial slga € os Estados Unidos,
com 36% do total do produto no mundo. O Brasil acap2°® lugar com 25% da producao
mundial. Logo a seguir surge a Argentina (20%)Ghea (7%).

De acordo com os dados do IICA (2011) o Brasilmaior produtor de laranjas no
contexto mundial e responde por 33% da producadestmios Unidos ocupam o 2° lugar na
producdo mundial de laranjas(16%), seguido pelan&il2%), Unido Eurdpéia (11%),
México (8%) e Egito (7%).

Ha discussdes, conforme o Conselho Nacional der&ega Alimentar e Nutricional
- CONSEA (2008), de que a expansao da producaoiammrbbustiveis pode afetar a
producao de alimentos no Brasil, em especial ramlesiie S&o Paulo. Segundo este 6rgao, ha
necessidade de elaboracdo de politicas publicasegtabelecam uma harmonizacdo na
producao de alimentos e energia, para que as BEvo#o percam espago para a producdo de
biocombustiveis.

O CONSEA (2008) revela ainda que na medida em gl&vauras de alimentos dao
espaco a producdo de alcool, ocorre uma reducdoratucdo de alimentos, o que esta
desencadeando uma crise alimentar que eleva osspdes alimentos. No entanto, outros
fatores podem desencadear a elevacao dos preQus, co

a) A continua elevacdo da demanda por alimengssjltante do crescimento da
renda em grandes paises emergentes como: ChirameiBdasil;

b) A ocorréncia de quebra de safra por mudangasiitas em paises com oferta
internacional de alimentos;

c) A destinacdo de gréos basicos como o milha@ja ® aclUcar e outros para a
producao de etanol. A producéo de alimentos jaependeno para a producao de
agro combustivel.

Observa-se, pelo exposto, que as empresas do d@mpae lidar com uma série de

variaveis, além daquelas inerentes a suas paritadies, relativas a sazonalidade e
perecibilidade. Estas empresas também precisamdeoas a concorréncia, as politicas

governamentais e as questdes ambientais, para gfi@éncia na producédo de alimentos e
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energia possa ser capaz de suprir a demanda dentdsnda populagcdo sem comprometer o
meio ambiente.

O conjunto de variaveis e fatores com que as emprds campo, de uma forma
geral, precisam lidar, oferece um vasto campo p#liaacdo da gestao estratégica de custos.
Isto ocorre em razéo das informagdes de custogsfaepode oferecer, delineadas com base
no ambiente externo a organizacdo, considerandguas potencialidades bem como suas

fragilidades.

2.5 MERCADO DO AGRONEGOCIO

2.5.1 Estruturacdo do Mercado do Agronegocio

Na analise do mercado do agronegdcio, de acordo Zwm e Queiroz (2006),
devem ser consideradas a influéncia que o mercegtoeesobre os produtos, as expectativas
e necessidades do consumidor, 0s anseios sociass apelos ecoldgicos, que forcam as
empresas a adocao de politicas sociais e ambierttdmorretas.

Para controlar o impacto destes fatores na empeceséprme mencionam Zuin e
Queiroz (2006), é necessario analisar os prodyiessao oferecidos pelos concorrentes e as
expectativas e habitos dos consumidores. A cudlingentar saudavel difundida através dos
meios de comunicacédo, enraiza-se em meio a soeiedad demanda qualidade, seguranca
alimentar e novos produtos.

A demanda e a oferta no mercado sao importantesgdeterminacdo dos precos
dos produtos. Estas forcas alteram-se pelo quawiitde empresas existentes em cada lado.
A estrutura de mercado analisada por Hansen e Md2@03) considera 4 classificacdes
principais: a concorréncia perfeita, a concorrénugopolistica, o oligopolio e 0 monopadlio.

O Quadro 7, a sequir, relaciona as 4 estruturaseteado apresentadas.

ET\;E:E;‘( de Descricdo
Concorréncia | Em um mercado perfeitamente competitivo, ha muwtoepradores e vendedores e nenhum é
Perfeita grande para influenciar o mercado.
Concorréncia | Na concorréncia monopolistica existem varios cooqmes e vendedores, mas 0s produtos|séo
Monopolistici diferenciados (s empresas vendem produtos semelha mas nao idéntic).
Oligopélio Ja o_oligopélio € caracterizado por poucos vendexloAs barreiras sdo altas e geralmente
relacionadas ao custo.
No caso do monopolio, a estrutura de mercado apeesen Unico agente vendedor para um
Monopdlio grande nimero de compradores. A empresa possulegoder de mercado, na medida em
gue toma decisdes sobre o0s precos e as quantialadesm ofertadas.

Quadro 7: Estruturas de Mercado
Fonte: Elaborado a partir de Hansen e Mowen (2003).
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De acordo com estruturas de mercado consideradablasen e Mowen (2003),
percebe-se a existéncia de uma relagédo entre adorg poder da empresa, no mercado, e o
namero de concorrentes existentes. Estas estrutlmasificam-se segundo o numero de
compradores e vendedores, grau de singularidageadinto e facilidade de entrada e saida
do mercado pelas empresas (barreiras a entrada).

Em relacdo ao agronegdécio, Ribemboim (2009) destaexisténcia de fuga de
estruturas de mercado de intensa concorrénciagues os lucros sao relativamente baixos.
Isto fez com que alguns produtores comecassena@rotulos e marcas para seus produtos,
procurando se enquadrar em um tipo de concorrénumopolistica. Este tipo de
concorréncia se da por meio de marcaguffes, situacdo em que o produto € semelhante,
porém diferenciado.

No agronegocio as empresas enfrentam uma situagdoligbpodlio, conforme
afrmam Mendes e Padilha (2007), pois poucas gmraapresas vendem maquinas e
equipamentos, defensivos e fertilizantes, sementa#ros insumos. Segundo os autores, na
agricultura as barreiras a entrada sdo bastanteriampes e podem ocorrer em funcédo das
economias de escala, ja que os custos médios gassan decrescem, a medida que o nivel
de producéo e o tamanho da empresa aumentam.

Dutra, Rathmann e Montoya (2006) identificaram mlga caracteristicas de
mercado no agronegdcio, tanto nos segmentos aatg®odeira, como nagueles apds a
porteira. Desta forma, destacaram dentre os segmentes da porteira a existéncia de: (a)
oligopolio diferenciado, no caso da industria desumos, produtos farmacéuticos e
veterinarios e plasticos e borracha; e (b) oligopdbncentrado para os setores equipamentos
e implementos agricolas e adubos, fertilizantesfengivos. Nos setores pds-porteira foram
identificados: (a) oligopdlio concentrado como éaso do segmento de papel e celulose e
bebidas e fumo, e (b) oligopdlio diferenciado netes téxteis e de couro. Ja os setores de
alimentos e acucar e alcool caracterizaram-se adigapolios competitivos.

Neste aspecto, Dutra, Rathmann e Montoya (2006¢leivam que a agricultura
brasileira vem sofrendo pressfes tanto dos settwesjuais adquire seus insumos, quanto
daqueles com os quais negocia a sua producao.

Diante do exposto, verificam-se diferengas sobresasituras de mercado na cadeia
do agronegocio. Estas diferencas evidenciam-sepoeler exercido pelas empresas dentro da
cadeia de valor, pois antes da porteira existemdgsa fornecedores de insumos para a

agricultura e, depois dela, encontram-se as agisirids e grandes distribuidores.
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O estudo do tipo de concorréncia de mercado € taper para a analise da GEC,
pois é a partir da andlise das forgcas existenteanmuente externo que serdo definidas as
estratégias da empresa, para a busca de vantagemsetitivas sustentaveis, também
considerados seus atributos internos.

A estratégia da empresa deve compreender o mamiémto da ameaca de
substituicdo, nos principais elos da cadeia. Asresgs devem estar preparadas para
defender-se (no caso de concretizacdo da ameadahgar-se a ofensiva, promovendo elas
as substituicdes. A analise sobre as potencialiddladequezas da empresa esclarece sobre as
areas em gque a mudanca estratégica conduzira a&tomma méximo, pondo em destaque

aspectos do mercado que podem representar op@ti@sidou ameacas.

2.5.2 Relacdes Entre as Empresas do Agronegaocio

Neves (1995) analisouagribusinessho Brasil sob uma visdo sistémica comparando
as cadeias do agronegocio a sistemas e, conclajyogra um sistema ser mais eficiente que
outros, todas as suas partes devem sé-lo: um gaegapalha o todo. Neste aspecto,
Willianson (2005) afirmam que a coordenacdo ou govga tem a finalidade de reduzir
custos de: (a) elaboracdo e negociacdo dos catréid mensuragdo e fiscalizacdo da
informacéo; (c) de organizacde atividadegntendidas como custos de transacao.

Grandes redes de cooperacdo estdo surgindo, sedumalim Neto (2000), para o
atendimento de diversas necessidades que difidigrsariam alcancadas se cada uma delas
tentasse obté-las individualmente, como: (a) coarbaompeténcias e utilizé&now howde
outras empresas; (b) dividir 6nus de pesquisas oliégicas, compartilhando o
desenvolvimento e o conhecimento adquiridos; (djlpar riscos e custos de explorar novas
oportunidades, realizando experiéncias em conjuopferecer uma linha de produtos de
gualidade superior e mais diversificada; (e) exetoaa pressdo maior sobre o mercado,
aumentando a forgca competitiva favorecendo o djenff) compartilhar recursos,
principalmente os subutilizados; (g) fortaleceroolgr de compra; (h) obter maior forca para
poder atuar no mercado internacional.

Callado e Callado (2009) acrescentam ainda queomlmsat de cooperagcdo que
ocorrem em niveis semelhantes de uma mesma cameieadeias distintas por meio do
compartilhamento de tecnologias, habilidades @imfstrutora para a obtencdo de beneficios

mutuos correspondem a integracdes horizontaisni&griacdes verticais ocorrem em niveis
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diferentes de uma mesma cadeia para troca de iafdes, tecnologias, habilidades e infra-
estrutura que permitam alcancar niveis de qualidasipecificacdes determinadas.

O Quadro 8 apresenta os beneficios decorrentegetgacao

Beneficios da Integragéo Horizontal Beneficiosrdadracéo Vertical
eCompartilhamento de assisténcias técnicas. eAssegurar suprimentos futuros.
Alternativas comerciais para produtos e servicos.| Garantir padrées de qualidade.
*Geracéo de rendas adicionais. *Reduzir custos e desperdicios.

*Maior especializacdo de competéncias. *Baixar o nivel dos estoques.
*Promover a troca de experiéncias.
*Maximizar a curva de aprendizagem.

Quadro 8: Beneficios da Integracao Vertical e Horial
Fonte: Elaborado a partir de Callado e Callado 200

Sem uma estratégia horizontal, conforme Porter J198s unidades empresariais
podem agir de maneira que reduzam ao invés deuacent suas habilidades na exploracao
de inter-relacdes. O autor revela que a cadeiabbe permite a uma empresa identificar com
mais nitidez os beneficios em potencial da inteégyagertical, apontando o papel dos elos
verticais. No entanto, a exploracdo dos elos n&gedrtegracao vertical, mas pode permitir
gue os beneficios dos elos sejam obtidos com rfeaiidade.

As ameacas decorrentes das 5 forcas competitivasietoado mencionadas por
Porter (1989): poder de negociacao dos fornecedamsaca de novos entrantes, poder de
negociacédo dos compradores, ameaca de produtdgigobse a rivalidade entre as empresas
existentes, podem comprometer a rentabilidadenig@sesas e conduzi-las ao fracasso.

No entanto, em razdo do carater sistémico do agdmio, evidenciado por Neves
(1995), as ameacgas competitivas poderiam compron@da a cadeia de valor. Kaynak
(2008) verificou que grandes transformacées estaor@ndo na indistria téxtil (ANUARIO
EXAME, 2008), quaepresenta um dos segmentos do agronegocio, afiomgue em todo o
planeta novas redes de valor estdo surgindo, etajgae as existentes estdo desaparecendo.
Este fato evidéncia o carater sistémico do agranegpois o comprometimento de um elo
traz reflexos a toda a cadeia de valor.

A sociedade, por meio de seus governos, esta sstsa no monitoramento e
rastreamento dos produtos que consome. Fritz ef8cti2008) advertem que uma falha pode
conduzir a falta de confianca entre os consumidafesando assim negativamente a imagem
de todo o setor. Este impacto pode ser mensuraaeéatde indicadores que podem avaliar
quais os niveis de confiabilidade obtidos em relag@leterminadas escalas de investimento.

Neste aspecto as empresas dependem da capacidslesdernecedores e clientes.
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Em um cenério mundial, Montgomery e Porter (19983saltam que as fronteiras
entre os paises no mapa politico sdo claras. Nantentisto ndo ocorre em um mapa
competitivo, demonstrando os fluxos reais de addke$ industriais e financeiras, essas
fronteiras na maioria das vezes desapareceram.afisteacdo ocorre em razao de que as
empresas estao ligadas pela cadeia de valor ondmatujas empresas podem pertencer ou
nao a apenas um pais. Por outro lado, o enfoquaancado onde a empresa ira competir
pode abranger consumidor de diferentes nacionaglad

Diante do exposto, verifica-se que as empresasgoimeagocio brasileiro dividem
seus consumidores com empresas de mercados inb@aac A concorréncia atualmente
ndo se limita apenas ao territério nacional. A glacéo reduziu distancias, permitindo que
empresas dos lugares mais distantes do mundo pudessmpetir, conforme afirmam

Montegomery e Porter (1998).

2.5.3 Panorama do Mercado do Agronegécio Nacional

O agronegocio brasileiro, segundo Loturco (2008pais de acumular experiéncia
com as exportacdes, estéd partindo para a aquisigdmplantacdo de fabricas no exterior. As
aquisicoes de empresas do exterior por empresaslebes, que no ano de 2006
corresponderam a 6 aquisicfes, no ano de 2007 reime@al4d. A maioria destes negdécios foi
realizada por empresas do segmento de carne baeuviima, e de aves.

Os crescentes resultados de algumas empresas aéndagtria, conforme
mencionam Batalha e Silva (2009), as levam a amplia atuacdo no mercado através de
fusdes e aquisicdes. Essa expansao e a busca @& mevcados utilizam em alguns casos a
estratégia de compra de outras empresas ja estalasleno Brasil ou no exterior.

A empresa JBS, conforme menciona Loturco (2008jua®u capital na bolsa de
valores de S&o Paulo em 2007 e investiu cerca d& Bihdes para adquirir empresas nos
Estados Unidos, na Austrélia, na Italia e na ArgentEstas transacdes consolidaram a JBS
como a maior produtora e exportadora de carne hodormundo. Ainda, de acordo com
Loturco (2008), a segunda maior empresa de carnedalo Brasil, a MARFRIG, ao
contrério, concentra-se na aquisicdo de empresasregeno Brasil e no Mercosul.

Paralelamente ao crescimento das grandes empnasas, destaca-se também a
indUstria de maquinas agricolas. Segundo Feij6 8200 empresa Case IH, exporta suas
colheitadeiras para 70 paises. A nova geracdo gder smaquinas no campo acelera a

internacionalizag&o dos fabricantes nacionais.
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Feij6 (2008) acrescenta que como resultado dorsergd de grandes organizacdes
Nno campo e 0s investimentos em mecanizagao e tggappara otimizar a producgéo, ocorre a
exigéncia de especializacdo dos trabalhadores srugaidetermina, por consequéncia,
mudancas culturais no campo. Isto ocorre em ragdque para pilotar um trator ou uma
colheitadeira top de linha, é preciso ter no minom2f grau completo. Atrelada a este fator
esta a questdo salarial que se eleva. Estas msdasigeionam-se tanto ao nivel de estudo,
guanto ao nivel de salarios, que infringe a gutafissionais novas capacitacoes.

Dentro deste contexto deve ser considerada tambéexpansdo global dos
biocombustiveis que, segundo Stefano (2008), s#tmoeddos a partir de produtos como a
cana de acucar, milho ou, a partir de residuosnargé surgem como solucado ao problema
energético, ao mesmo tempo contribuem para a questdsustentabilidade das empresas
rurais, que esta provocando uma transformacéao iragean local. Stefano (2008) acrescenta
gue somente em 2007, 70 mil hectares de pastagmndegras ocupadas por soja e milho,
foram convertidos em canaviais, em Minas Geraisp & usinas em implantacdo e 15
projetos em discussao com o governo.

Goncalves (2008) afirma que algumas empresas nailBreom producao
agropecuaria em larga escala, ja observam a exaelém sustentabilidade socioambiental,
como resultado da percepc¢do de que a propria seéneia do negdcio estaria em risco, pelo
esgotamento dos recursos naturais e pelos novaasesriados pelo mercado.

Alguns mercados tentam impedir a entrada dos posdutasileiros, de acordo com
Goncalves (2008), sob o argumento de que semicactiio estes produtos poderiam estar
sendo produzidos a custa do desmatamento da Anaazifmiqueimadas nos canaviais, por
meio da utilizacdo de m&o de obra escrava ou, aifoda dos padrbes sanitéarios. Estas
certificacdes tém a finalidade de garantir o uspeasavel dos recursos naturais e impedir
impactos ao meio ambiente e evitar a exploracdmablalho escravo por parte das empresas.

De acordo com Boarini (2008), as empresas do agémigg para competir num
mercado global, precisam de estratégia, desenvphegetos demarketinge estar atentas as
relacdes internacionais e ao direito internacio8algundo o autor as barreiras sanitarias, o
protecionismo, a sustentabilidade e a governangao@iva exigem que 0s gestores rurais
olhem além dos limites das fazendas.

Neste contexto, verifica-se que dentre as estedédp agronegécio sao utilizadas
pelas empresas brasileiras a aquisicdo de emgiesagacao vertical), a abertura de capital

de algumas empresas (para aumentar o porte), aa bdesccertificacbes ambientais,
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investimentos em tecnologias, tudo como forma deipar sua produtividade e competir em
melhores condigbes nos mercados, sejam eles as®Mternacionais.

E possivel observar, a partir dos aspectos abosdagiee a competitividade no
mercado do agronegocio impde as empresas do setoespostas eficazes e de forma mais
rapida que os concorrentes. Para tanto, as emgresasam recorrer ao uso de estratégias no
intuito de se destacarem e garantirem seu espatom §os consumidores. Estas estratégias
recaem na analise da cadeia de valor, com inteitidr um valor maior para os produtos, ao
mesmo tempo em que reduzem o0s custos de producdiilizAcdo da gestdo estratégica de
custos pode contribuir para o discernimento e @ickade destas questdes, a medida que

oferece instrumentos capazes de analisa-los godar @ao processo de tomada de decisao.

2.5.4 Produtos e Resultados do Agronegdcio no Pais

Com base nos dados do Centro de Estudos Avancaddscenomia Aplicada —
CEPEA/USP e da Confederacéo da Agricultura e PiecdarBrasil — CNA (2010) os valores
correspondentes aos grandes elos do agronegoc)@dmeram divididos como segue:

a) Os insumos e bens para a agricultura se aproximaeaR$34 bilhbes em 2000;

b) A producdo agropecuaria atingiu em torno de R$1B8ds pela producdo

animal (adicionando R$ 153 bilhdes a producao etget R$ 55,4 bilhdes);
c) O valor da producado processada relativa alimefaisidas, fumo, fibras, téxteis
naturais, vestuario, calcados, madeira, papel Wosel foram estimados em R$
361 bilhdes (valor adicionado: R$173 bilhdes);

d) O valor da produgdo do setor de distribuicdo (aliatas, varejistas,
supermercados e mercearias) e servigos ligadoaliazentos como restaurantes
e bares totalizou R$537,6 bilhdes (valor adicion&#175,9 bilhdes).

No entanto, cada estado brasileiro concentra arnp@de de sua produgdo em

determinados tipos de produtos, conforme reveldBGiE e CONAB (2010):
a)Mato Grosso: produz 30% da soja e 50% do algoddodiepais.
b)Santa Catarina: fornece 20% de toda a carne suina.
c)Parana: produz 20% da carne de frango e 27% do mdherritério brasileiro.
d)Sao Paulo: produz 60% da cana de agucar e 80%eagalao Brasil.

e)Minas gerais: produz em torno de 28% do leite e 82%afé de todo pais.
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Esta concentragdo geografica relativa a producaddetierminados produtos pode
estar relacionada em parte as condi¢cbes climatlmaisy, como ao solo que favorece a
determinados tipos de cultura.

O IBGE (2010) apresentou uma projecdo para o an®0d® com base nos
resultados obtidos na producdo de 2009 e princifmisgéncias. A seguir, a Tabela 1
apresenta a os principais produtos da agropecuanma,as producdes obtidas em 2009 e as

expectativas para o ano de 2010.

Tabela 2: Producdo Agropecuaria de 2009 e a Expectie Producédo para 2010

Producéo - Toneladas (t) o
Produtos Agropecuarios Producédo obtida | Producéo Esperadavarla(’:a(l((,;0 )E sperada
2009 2010

Algodao herbaceo (em carogo) 2 928 205 2 930 431 0,1
Amendoim (em casca) 292 781 232 026 -20,8
Arroz (em casca) 12 604 782 11 311 75(Q -10,3
Aveia (em gréo) 238 831 327 223 37
Batata 3 434 587 3 576 668 4,1
Cacau (em améndoa) 225 006 232 296 3,2
Café (beneficiado) 2 432 904 2 884 433 18,6
Cana-de-acucar 689 895 024 731 629 817 6
Cebola 1412 938 1 498 382 6
Cevada (em gréo) 201 451 265 540 31,8
Feijdo (em gréo) 3522 979 3 263.290 -7,4
Fumo 668.000 619755 -7,78
Laranja 18 340 24( 19 054 994 3,9
Mamona 90 384 81 415 -9,9
Mandioca 26 030 96¢ 25 788 333 -0,9
Milho (em gréo) 51 232 447 55 695 077 8,7
Soja (em gréo) 56 960 7372 68 467 109 20,2
Sorgo (em grao) 1 840 469 1485 721 -19,3
Trigo (em grao) 4 964 665 5722 792 15,3
Triticale (em grao) 149 578 114 379 -23,5

Fonte: IBGE (2010).
De acordo com a Tabela 2, para produtos como: as@ja, trigo, café, milho, cana

de acucar e a cebola, existem expectativas de aorsgmificativos da producéo. Destes, a
cana de acucar é que possui a maior produtividade, apés surgem a soja, o milho, a
mandioca e a laranja. O incremento na producaesiegneros pode estar relacionado, em
parte, a producdo de biocombustiveis, que podeartia cana de acucar e o milho em sua
fabricacéo.

Utilizando como referéncia o ano de 2008, o IBGEL® evidenciou o crescimento

dos principais produtos da agroindustria no an®@@9. Assim, 0S percentuais iguais a
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100% demonstram que a producédo de 2009 igualoumeducédo de 2008. O percentual
inferior a 100%, reflete um decréscimo da prodwgé@mjanto que os percentuais acima de
100% revelam que a producao de 2009 superou acpreispondente ao ano anterior.

A Tabela 3, a seguir, apresenta a evolucéo da péodie 2009 em relacdo a 2008.

Tabela 3 — indices de Crescimento dos Setores dairAfiistria de 2009

Setores da Agroindtria Percegguozg (((éggeaz%gg; gao de

Total da Agricultura 94,8
Cana-de-Agucar 94,1
Celulose 100,2
Fumo 97,6
Soja 90,9
Laranja 90,4
Trigo 95,7
Arroz 106,4
Milho 97,5
Adubos e Fertilizantes 97,8
Maquinas e Equipamentos 71,3
Total da Pecuaria 98,9
Aves 99,3
Bovinos, Suinos e Outras Reses 97,1
Leite 102,6
Couros e Peles e Produtos Similares 88,7
Prods. Industriais Utilizados pela Pecuaria 99,2
Racoes, Suplementos Vitaminicos ou Semelhante 95,5
Prods. Veterinarios, Dosados 119,0
Inseticidas, Herbicidas e Outros Defensivos P/Ugmpecuario 84,3
Desdobramento da Madeira 87,03
Total da Agroindustria 95,14

Fonte: IBGE (2010).

Conforme dados da Tabela 3, o setor de maquinagui@agnentos obteve uma
producao de 71,3% em relacdo ao ano de 2008, carifo-se uma queda de producdo em
relacdo aquele ano. Porém, ha produtos com rdseslielevados, como ocorre nos produtos
veterinarios, que alcancaram um crescimento de d®%umento na producdo, em relagcédo ao
ano de 2008. Contudo, o total do setor pecuan&, tena reducdo de -1,9% em relacdo a
producao de 2008.

O setor da agricultura também registrou um deckimosua producdo. A soma dos
resultados nestes setores foi determinante na quedelor do PIB do agronegdcio, que

segundo o CNA (2010) registrou uma reducao de R&EIhdes em relacdo ao ano anterior.
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Como o agronegdcio é composto pela agriculturacegs@, bem como pelos setores
antes da porteira (a montante) e depois da porteijasante), a soma dos valores de suas
atividades ira representar o total produzido no@egocio.

A Tabela 4, a seguir, evidencia os valores prodiszeelos setores do Agronegocio
no periodo de 2000 a 2008.

Tabela 4: Producdo do Agronegocio no periodo d@ 202008 (em R$ bilhdes)

Principais Setores | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Total Agricultura 394,00 401,5| 444,3] 478,3] 492,1] 463,7| 4759 508,2] 539,1
Insumos 34,2 36,2| 42,1 485/ 49,00 41,6 41,1 46,8 57,1
Agricultura 716 77,7/ 916 106,2| 104,4 88,2] 88,0 988 1159
IndUstria 159,1 157,0) 167,4| 173,4| 182,8/ 183,7] 191,2| 198,55 198,0
Distribuicéo 129,1 130,7| 143,2| 150,2| 156,0, 150,2| 155,6/ 164,1| 168,0
Total Pecuaria 1779 180,4| 188,8] 196,2| 199,6| 1958 186,6/ 206,6] 2254
Insumos 22,6 229 256| 277 28,3] 27,8/ 26,5 295 329
Pecuaria 645 646/ 676 718 721 71,1 67,9 76,1 85,1
IndUstria 30,14 30,9 314 31,1 32,0 314 299 32,2/ 333
Distribuicéo 60,1 62,0 642 656| 67,2 656/ 624 688 7472
Total (Agricultura e

Pecuaria) 571,9| 581,9 633,1 674,55 691,8 6595 6625 714,8 764,55
Insumos 56,8 59,1 67,7 76,2 77,3] 69,4 67,5 76,3] 90,0
Agropecuaria 136,0 142,3| 159,2| 178,1| 176,5/ 159,3| 1559 174,9] 201,0
IndUstria 189,3 187,8| 198,8| 204,5| 214,8 2151 221,1] 230,7] 231,3
Distribuicédo 189,8 192,7| 207,4] 215,8| 223,2| 2158 217,9] 232,8] 2422

Fonte: Cepea/Esalg-USP/CNA (2010).

A Tabela 4, no setor agricultura, identifica quevakres dos segmentos de insumos
e da agricultura juntos, equivalem a aproximadaee3?% do total do setor da agricultura,
contribuindo para movimentar os segmentos da indut distribuicdo, que somados
constituem quase 68% do total daquele setor, umalpssignificativa

No entanto, na pecuaria a situacdo € de um maiokilee. Os dados relativos ao
setor da pecuéaria, na Tabela 4, demonstram unil@@uentre os dois primeiros segmentos,
insumos e agropecuaria, que detém aproximadam@&dtedd total da pecuéria, e os dois
segmentos seguintes, constituidos pela indUstiistebuicdo, cujos percentuais oscilam
proximos a 52%, no periodo de 2000 a 2008.
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Tabela 5: Producdo em Percentual do Agronegocjzerniodo de 2000 a 2008

Principais
Setores 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Total 100,0, 100,0f 100,0; 100,0f 100,0f 100,04 100,0f 100,0f 100,0
Insumos 9,9 10,2 10,7 11,3 11,2 10,5 10,2 10,7 11,8
Agropecuarig 23,8 24,5 25,1 26,4 25,5 24,2 23,5 24,5 26,3
IndUstria 33,1 32,3 31,4 30,3 31,0 32,6 33,4 32,3 30,3
Distribuic&o 33,2 33,1 32,8 32,0 32,3 32,7 32,9 32,6 31,7

Fonte: Elaborado a partir dos dados Cepea/Esalq@i&®(2010).

Considerando que o agronegécio, segundo Montoyaagnere (2001), é constituido
pelos fornecedores de insumos, pelo produto rusalagropecuéario (e pelos setores da
agroindustria e distribuicdo) é possivel constagiae os produtos agropecuarios tém uma
participacdo de aproximadamente 26,3% sobre o tiahgronegocio. Completando os
dados, Montoya e Finamore informam que o setoisatdeporteira participa com 11,7% e os
setores depois da porteira com 62% sobre o total.

A cadeia de valor do agronegocio € extensa, enndtverarios elos (empresas) na
producao de alimentos e um numero significativatiidades. A competitividade forca as
empresas desta cadeia ao estabelecimento de elagde a finalidade de harmonizar todas
essas atividades para a melhoria continua dos gwosge visando a reducdo de custos e
melhoria da qualidade. A gestédo estratégica dessgrve a este propésito na medida que
parte da andalise da cadeia de valor para anaksaér@as perspectivas de custos, a fim de
prover informagBes relevantes orientadas pela tégiea da empresa, observando o

comportamento do ambiente externo a empresa.
2.5.5 PIB e Exportacdes do Agronegocio Brasileiro
Conforme ja citado, e de acordo com Montoya e Faran(2001), a dimenséao

econdmica do agronegocio é calculada por adicdop & egueAgronegdocio = Montante +

Produto Rural + Jusante.O Quadro 9 apresenta os elementos que formam oexgyoio.

Classificacéo Descricao

Constituido pelos insumos e bens de capital dgeworinacional consumidos pelo setor

Montante .. ; o
agropecuario acrescidos do valor adicionado.

Produto Corresponde ao valor adicionado pelo setor agr@pecsubtraindo-se o valor dos impostog e
Rural o valor dos custos dos fatores agricolas.

Jusante = PA (produto agroindustrial) + DF (valardistribuicdo final), onde:
Jusante | PA = valor adicionado pelo setor agroindustrialteihdo os impostos e o custo dos fatgres
agroindustriais. DF = valor do transporte.

Quadro 9: Constituicao do Agronegécio
Fonte: Baseado em Montoya e Finamore (2001).
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Montoya e Finamore (2001) acrescentam ainda quganagoécio brasileiro chegou
a responder por 55,7% do PIB brasileiro de 1966,aprrespondia a US$ 6,6 milhdes. Nesta
época os produtores de insumos a montante recehibd®o deste total, enquanto que os
produtores rurais recebiam 42,09%, e os setoresaate, 52,77%.

Do ano de 1959 para ca a participacdo dos setdt@®uase, como pode ser
verificado na Tabela 6, a seguir, que apresentaloses correspondentes ao PIB do periodo
de 2000 a 2008.

Tabela 6: Valores do PIB do Agronegécio Brasileit®,2000/2008 ( em R$ bilhdes)

Principais Setores 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Total Agricultura e Pecuari 571,9| 581,9| 633,1| 674,5| 691,8] 659,5 6625 714,8/ 764,6
Insumos 56,8 59,1 67,7 76,2 77,3 69,4 67,5 76,3 90,0
Agropecuaria 136,0 142,3] 159,2| 178,1] 176,5| 159,3] 1559 174,91 201,0
Inddstria 189,3 187,8| 198,8| 204,5 214,8 2151 221,1] 230,71 2313
Distribui¢éo 189,8 192,7| 207,4| 215,8] 223,2| 215,8 217,9] 232,8 2422
Total da Agricultura 394,00 4015 444,3] 478,3| 492,1] 463,7| 475,9] 508,2] 539,2
Insumos 34,2 36,2 42,1 485 49,0 41,6| 41,1 46,8 57,1
Agricultura 71,68 77,7/ 91,6| 106,2 104,4 88,2 88,0/ 98,8/ 1159
IndUstria 159,1 157,0| 167,4 173,4| 182,8/ 183,7| 191,2| 198,55 198,2
Distribuicéo 129,1 130,7| 143,2| 150,2| 156,0 150,2| 155,6/ 164,1 168,0
Total da Pecuaria 177,9| 180,4| 188,8| 196,2] 199,6 195,8| 186,6/ 206,6/ 2254
Insumos 22,6 22,9 256| 27,7 28,3 27,8 26,5| 295 32,9
Pecuaria 646 646| 676/ 718 721 711 67,9 76,1 85,1
IndUstria 30,4 30,9 314 311 32,0 31,4 29,9 3272 33,3
Distribuicédo 60,1 62,00 64,2 656 67,2 65,6 62,4 68,8 74,2

Fonte: Cepea/Esalq-USP/CNA (2010).

Conforme o CNA (2009), a agropecuaria brasileiraeemmu 2009 com producao
equivalente a R$ 718 bilhdes, evidenciando umaadedR$ 46,6 bilh6es em relacdo a renda
obtida no ano anterior, que foi de R$ 764,6 bilh&ssa reducao equivale a uma perda de 6%
na participacédo da agropecuaria na formacao d¢f®luto Interno Bruto), que corresponde

a soma das riquezas produzidas no pais.

Tabela 7 — Participacédo dos Setores no PIB do Asgiacio, de 2000 a 2008 (Percentual)

Setores 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Total (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Insumos 9,9 10,2 10,7 11,3 11,2 10,5 10,2 10,7 11,8
Agropecuaria 238 245 25,1 26,4 25,5 24,2 23,5 24,5 26,3
IndUstria 33,1 32,3 31,4 30,3 31,0 32,6 33,4 32,3 30,3
Distribuicdo 33,2 33,1 32,8 32,0 32,3 32,7 32,9 32,6 31,7

Fonte: Elaborada a partir dos dados Cepea/Esald@is®(2010).
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O recuo nas exportacdes foi analisado pelo IEA 20tjue informou sobre o
superavit de US$25,34 bilhdes de janeiro a dezeohd2009 na balanca comercial brasileira,
registrando exportagbes de US$152,99 bilhdes e riagiies de US$127,65 bilhdes. Esse
superavit 1,5% maior que do ano de 2008 ocorredusigdo de queda nas exportacdes (-
22,7%) inferior a das importacdes (-26,2%).

As exportacBes do agronegoécio brasileiro em 2008focme acrescenta o IEA
(2010) reduziram-se em 11,3% em relacdo ao mesmodpedo ano anterior, atingindo
US$67,56 bilhdes (44,2% do total). J& as impormgiiesetor recuaram 29,7%, também em
comparacao com o ano de 2008, somando US$18,5#bi(i4,5% do total). O superavit dos
agronegocios em 2009 foi de US$49,03 bilhdes, lif§esior ao de janeiro a dezembro do
ano anterior. O desempenho do agronegocio sustartialanca comercial brasileira, uma vez
que os demais setores, com importa¢gfes de US$210BhBes e exportacdes de US$ 85,43
bilhdes, produziram no periodo um déficit. O detalento da balanca comercial dos
agronegocios brasileiros mostra que os saldos aseoriundos das transacdes externas das
cadeias de producao recuaram de US$ 59,98 billddasam de 2008 para US$ 54,69 bilhdes
em igual periodo de 2009.

O levantamento sobre as exportacdes do agronegeeitizado pelo do Cepea —
Esalg/USP (2010), identificou que as carnes, oslyios do complexo soja, café, cana e
frutas sdo os produtos que mais incrementam astagpes no pais. Desde o ano de 2000 os
principais parceiros brasileiros como: Unido Eurape os Estados Unidos (tradicionais);
Russia e China vém aumentando sua participacaexpstacdes do setor. No entanto, os
paises do Cone Sul, como Argentina e Chile estiiziedo.

A Unido Européia, segundo Cepea —Esalqg/USP (204@) maior importadora dos
produtos brasileiros, participando em 42,51% n@®eacdes no periodo de 2000 até 2004 e
de 40,25% no periodo de 2005 até 2009. A segifirassEstados Unidos, que reduziram sua
participacdo de 22,05% (2000-2004) para 15,04% 5-2009). J& a China dobrou seu
percentual e passou a importar do Brasil 14,89%52m09), que era 7,64% (2000-2004) .
A importancia da Ruassia como parceiro comercialagmnegoécio brasileiro aumentou de
5,68% (2000-2004) para 9,10% (2005-2009), enquamtsno Unido teve reducdo de 5,54%
(2000-2004) para 4,05% (20005-2009) e o Japao wapi@ticipacao praticamente constante
— de 5,30% (2000-2004) para 5,02% (2005-2009).

A globalizacdo ampliou o mercado competitivo dagpm@sas nacionais, que para
manterem-se competitivas utilizaram estratégias [p@zer face aos grandes competidores

mundiais. Estas estratégias envolvem desde fusiesas empresas, passando pela abertura
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de capital em bolsa de valores (aumento do pasteso de tecnologia (escala, inovacgéo e
flexibilizacdo) até a busca de certificac6es anthisnA gestdo estratégica de custos permite
a analise dos determinantes de custos, denomirestiagurais, no caso da tecnologia. Ja a
analise dos custos ambientais possibilita 0 canteoinensuracdo dos custos classificados
como de prevencgao, avaliacdo e controle das faitiamas e externas em empresas que

utilizam sistemas de gestdo ambiental.

2.6 EMPRESAS DO AGRONEGOCIO

2.6.1 Particularidades das Empresas do Agronegadcio

De acordo com Callado, Callado e Almeida (2008})raaspecto do agronegdécio
esta relacionado a maneira pela qual sua gestdo ineorporado diversas praticas
tradicionalmente relacionadas a organizagdes indisst

Nas empresas rurais, a complexidade das variavi@isaticas e bioldgicas
relacionadas por Zuin e Queiroz (2006) exigem and@o de um processo de gestdo
dindmico que assimile as varias combinacdes quesrfiodser realizadas a partir do
conhecimento destes fatores para alocacdo dossoscualisponiveis. O resultado destas
combinacgfes ira determinar a qualidade dos produes podem envolver o tamanho, a
coloracao e grau de maturagao com que estes sgragues ao consumidor.

Callado e Callado (2009) advertem que para queggeslorganizacao seja rentavel
ela precisa possuir um estilo de gestdo compatdralsuas caracteristicas organizacionais.

Para gestdo de todos os fatores inerentes ao ggmoe necessario considerar as
atividades da cadeia de valor, a logistica, a dapiea dos clientes, a concorréncia e o0 meio

ambiente. A figura 6 apresenta algumas particudded do agronegaocio.

- ——————— ~ - ~ - ——————— ~

| Variagdes nos Padrods ' Padrdes de | Sazonalidade do |
:de Qualidade do Prodt!to | Qualidade : Consumo :'
| Perecibilidade da | ,TTT T TTTTTTTmo S ' Qualidadee |
I Matéria Prima ¢—] Particularidades I I Vigilancia Sanitaria 1
Ve o e ] | do |_’\ _____________ ]
! Agronegocio '
| Perecibilidade do j,—\___________ ____~  Sociologia |
! Produto Final ! l 1 ! do Alimento 1
| Condicionantes | |  Sazonalidadeda
: Biologicos :I , Producéo Agropecuarfa

\ 1

Figura 6: Particularidades do Agronegécio
Fonte: Zuin e Queiroz (2006, p. 10).
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A Figura 6 elenca as particularidades do agronegfwé se referem a qualidade dos
produtos e da matéria prima, que também pode stadaf pelas condi¢bes climaticas, pela
tecnologia utilizada, pelos agentes biologicos la pmyistica estruturada nas empresas que
compdem uma determinada cadeia de valor. A sedoiralacionadas as particularidades,
bem como suas definicdes de acordo com Zuin e QuUEO06):

a)A sazonalidade da producgédo: épocas certas partoptacolheita;

b)As variacOes de qualidade: em funcéo da qualidadeatéria prima;

c)A perecibilidade do alimento: curto prazo de est@en;

d)A sazonalidade da demanda: aumento do consumo @ra®ge Natal e Pascoa;

e)A perecibilidade dos produtos: alto grau de peikddnle dos produtos;

f) A qualidade e vigilancia sanitaria: intensa vigdi@ninstitucional,

g)Os condicionantes biolégicos; que impedem a addedona mesma tecnologia;

h)Os aspectos socioldgicos dos alimentos: difusamtecultura alimentar saudavel.

Nas empresas ligadas ao agronegocio, segundo MadRadiroz e Scalco (2007) os
alimentos representam um grande potencial de mercadsumidor, por serem produtos
primarios. Isto leva os setores de producao, debdémento e industrializacdo de alimentos a
investirem cada vez mais em publicidade para desper interesse do consumidor no
momento da escolha e a aquisi¢cdo de seus produtos.

A demanda de alta qualidade dos produtos deteradiogdo de mecanismos de
controle de qualidade e de analise e mensuracaocudbss associados a esta qualidade. Os
custos da qualidade identificam os investimentadiz@&dos em prevencdo, avaliacédo e
controle das falhas internas e externas. A gest@mtégica de custos processa estas
informacdes, a fim de avaliar as atividades quegan valor, bem como aquelas que nao
agregam (que devem ser eliminadas ou reduzidasjtmito de avaliar o seu desempenho e
verificar se este estd em consonancia com as m&tiaiselecidas pela empresa, visando com
isso melhor orientar o processo de gestao.

2.6.2 Novos Padrdes Alimentares
Todas as mudancas infringidas aos produtos do egéeio sdo consequéncia do

conhecimento e da informacéo que estdo a dispod@onsumidor. Este 0 conhecimento o

torna a cada dia mais exigente.
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Os consumidores querem cada vez mais contetudomaéional, conforme
menciona Cyrillo (2010), se possuem gordura, desejaber a procedéncia da gordura e
principalmente quanto ha na embalagem e de ondeovalimento. Observa-se uma fuga das
calorias. Ha um progressivo aumento do consumdiderstos fora de casa, pois o percentual
de 9,7% de refei¢cOes fora de casa verificado ergranos de 1975/1976 subiu para 24,05%
entre os anos de 2002/2003. Os clientes buscaralinesntos a prevencao de doengas como
obesidade, diabetes, colesterol e osteoporose.igéreia da rastreabilidade dos alimentos
exige seguranca, qualidade e confianca para osijosd

A Figura 7, a sequir, apresenta as tendénciasigldaaalimentacéo.

Aumento

de compra
de comidas
caseiras

Dietas,
alimentos
funcionais

Alimentos
menos
caloricos, Tempo
liaht minimo
para o}
Pouco.Sem. Preparo preparo
Reduzido
Alimentos Crescimentc
menores e de restaurantes
o tempo Ruminando de comida para
todo viagem

Consumo dt
produtos

naturais e
Fresco

Frutas

exoticas, Sl

temperos Amiga

(inovagéo)
Alimentos Pratos novo
diretos do ou

campo “gourmet”

Figura 7: Tendéncias Globais de Alimentacéo
Fonte: Cyrillo (2010, p.23)

Como pode ser verificado na Figura 7, as exigéndtagonsumidor envolvem a
rapidez no preparo dos alimentos, a qualidaden®ac¢éo. Para atender as expectativas do
consumidor as empresas do agronegocio devem inesstpesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e estar atentas as mudancas queuesonta ocorrer em razao de novas
descobertas no campo cientifico.

Machado, Queiroz e Scalco (2007) acrescentam gjnel@&sse novo comportamento
do consumidor levou a industria alimenticia paraitiéizacdo de estratégias basicas de

diferenciacdo de seus produtos, investimentos enics de processamento, equipamentos e
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marketing,além de pesquisas visando a identificacdo de newveencias e necessidades do
consumidor.

Todas as particularidades do agronegdécio represevdaiaveis que necessitam ser
controladas, para que a organizacao nao incorreusios pela ineficiéncia na utilizacdo dos
seus recursos produtivos. A andlise dos custos fpadecer informagdes importantes a
tomada de decisdo possibilitando um controle defsgeses e delineando alternativas que
possam conduzir a uma maior rentabilidade.

A concorréncia do mercado do agronegoécio exige elapresas flexibilidade,
inovacdo e qualidade, conforme Cyrillo (2010). Padlaquarem-se a estas necessidades as
organizacfes recorrem a estratégias, que evoluemegposta a demanda do consumo. As
praticas de gestao estratégica de custos produdermacdes relevantes, com base na analise
do ambiente externo, considerando as potenciakdadenitacbes dos recursos disponiveis
da empresa e a estratégia competitiva adotadas Esiarmacdes auxiliam o processo
decisorio na escolha de alternativas adequadaspagio no mercado.

2.6.3 Planejamento Estratégico nas Empresas do Agregocio

A gestdo corresponde a coordenacédo e conducadake ds esfor¢cos e processos nas
organizaces. Ela esta presente em todos os diveigganizacdo com o objetivo de dirigir e
coordenar esfor¢cos para o alcance dos resultados.

Price (2009) afirma que a chave para o futurondpresa € a criacdo de uma direcao
planejada, que néo se limite a simplesmente reagimovimento do mercado e que utilize o
planejamento estratégico. Este planejamento des&ifar o longo prazo e estabelecer a
missado e os valores que balizam a maneira com@eesaé conduzida. Em seu estudo, Price
(2009) verificou, entretanto, que mais de 50% dascetivos estdo insatisfeitos com esse
planejamento, em razado da falta de clareza quéeesidbre a estratégia da empresa e nao
percebem plenamente os beneficios que esperavamtoD constatou que existem algumas

falhas comuns ao processo de gestao, relatadogsamr@l10 a seguir:

ltem Falha Descricao
Por vezes ha um esforco em tentar compreender ansieen da
1 Falta de foco definicdo de visdo, missdo e valores e como elencaixam en
conjunto;

Em alguns casos as empresas abandonam seu plaraz&omdal

2 Falta de energia ou recursos -
falta de recursos;

As vezes o plano estratégico é confundido com casfmnal, o
3 Falta de compreenséo resultado é o estabelecimento de metas financeimgsamentos
para o futuro, em vez de debates sobre problemderana
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ltem Falha Descricao

estratégicos que podem afetar futuramente a orygAwGZ

Quando o processo se torna muito politico, a cdisega € un

4 Falta de responsabilizagao jogo de culpas que faz com que as pessoas fiquelefeasiva;

Quando h& pouco ou nenhum acompanhamento paraigaten

5 Falta de acompanhamento - )
0 plano seja executado;

O plano ndo pode ser feito por uma Unica pessoa.plamo
Estilo de gestatSuffocating top- | estratégico criado por uma pessoa é

dow' de cima para baixo provavelmente sem a profundidade da experiéncisiovie
revisdo necessarios para 0 SUCesso;

Os planos estratégicos perdem o efeito se as sidmrias
mudarem. Ele pode ter sido um grande plano no tempque foi
criado, mas as mudangas no ambiente podem tomgfdsado. A
verdade é que a estratégia pode ser hoje 6timamasha nag
ser devido a fatores externos. Assim, para um pést@atégico
funcionar, devem ser construidos processo ou n&vasi de
revisdo para adaptacdo do plano quando as circumnsséa
mudarem.

7 Falta de flexibilidade

Quadro 10: Falhas comuns ao processo de PlanefaBsinatégico
Fonte: Baseado em Price (2009).

Para Mishin (2006) um problema importante na ecoadma construcdo de uma
hierarquia de gestéo eficaz a um custo minimo ensistama econdmico. Este problema é
bésico em todas as organiza¢des uma vez que pdesagpordenacdo de esfor¢cos conjuntos
e o controle de resultados.

Se as empresas do agronegdécio atualmente obseteatanaente as expectativas do
consumidor, a fim de estabelecer novas linhas agupos e, analisam sua cadeia de valor e as
empresas concorrentes para definir suas estratégiaecessario que suas acdes sejam
planejadas, conforme ressaltam Batalha e Silvad)201

Para Batalha e Silva (2010), o planejamento egitaénecessita harmonizar as
intencdes estratégicas de cada participante de aadeia produtiva para 0 aumento da
eficiéncia e da eficacia por meio das seguintgzasta

a) Definicdo da missdo e dos objetivos gerais ddeiaae de cada um dos
participantes;

b) Realizacdo de um diagndstico estratégico, pao ke uma analise interna (pontos
fortes e fracos) e externa (ameacas e oportunijjades

c) Segmentacao da area de atuacdo da cadeia;

d) Quantificacdo dos objetivos especificos por sagm para a identificacdo e
implementacéo da estratégia;

e) Acompanhamento e controle dos resultados.
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As particularidades dos empreendimentos ruraisjrgky Vilckas e Nantes (2006),
acarretam uma maior complexidade para a gestdm At& conhecimento técnico sobre os
processos produtivos, é necessario que os emmesditizem instrumentos de gestdo, como
o planejamento das atividades produtivas e a agfiegde valor aos seus produtos. Isto
permite a avaliagdo dos processos internos e estajne influenciam no desempenho da
empresa, para a determinacdo das metas da emprsadefinicio de como elas seréo
alcancadas.

Scarpelli (2010) menciona que o planejamento no reemgimento rural deve
observar quais os produtos serdo produzidos e emggantidades, para entdo avaliar as
caracteristicas dos recursos disponiveis e astedriicas das condicdes de mercado, de
modo a identificar quais as alternativas estacodieis.

O Quadro 11, a seguir, apresenta as caracterigjicaglevem ser observadas no
planejamento rural.

Caracteristicas dos Recursos Disponiveis Caraitedslas Condicdes de Mercado

*A composic¢do do solo da regido em que se encantréAnalisar a escala de produgdo individual jou
empresa rural. coletiva para distribuicdo nacional e provayel
*A topografia da regido e qual as culturas ou 68a¢ exportacao.
recomendaveis. *Existéncia de cadeias de producdo organizadas
*As culturas ou criagdes mais adequadas para gri@fm| para os produtos e as quantidades minimas
considerando a disponibilidade de agua e | agxigidas pelo elo sucessor.

temperaturas da regiéo. «Caso nao existam cadeias € necessario avaliar o
*A aptidao histérica da regido na producdo de cadtu comportamento histoérico da producédo e precos

para identificar a disponibilidade de servicos peia de forma a verificar os possiveis retornos.
*Possibilidade de construir uma economia de esquomo, *Andlise das safras e entre-safras.

meio de culturas complementares na cadeia. *Analisar se as culturas sdo perenes (considerar a
*Disponibilidade de insumos como sementes| dormacdo do empreendimento cujo retorng é

fertilizantes. nulo) ou temporarias (para realizagdo |de
eldentificagdo do investimento minimo em infia- programacéo de recomposicao).

estrutura. *Analise do periodo de descanso e recomposi¢éo
eldentificar o maximo capital disponivel. do solo.
eAvaliar os possiveis indices de produtividade ddaq

cultura.

Quadro 11: Caracteristicas a Serem Observada®fsiejamento Rural
Fonte: Baseado em Scarpelli (2010).

Scarpelli (2010) acrescenta ainda que a diversigest#utiva tem como vantagens a
economia de escopo, a reducéo do risco e o usohakasceado dos recursos produtivos e
ainda proporciona alguma auto-suficiéncia parargzesas rurais. S

Segundo Zuin e Queiroz (2006) a utilizacdo deaatsgia na gestdo das empresas do
agronegocio deve focalizar-se na inovagao dos posdassociada a padrbes de qualidade,
para o0 alcance de uma vantagem em meio a conciarréhe empresas que utilizam a
inovagdo como base para os negocios, segundo Qdolina-Palma e Santos (2008) adotam

5 categorias de praticas gerenciais: (a) estragpg@sicionamento de mercado: praticas estao
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voltadas para o cliente; (b) estrutura e ambiergarozacional interno aberto e colaborativo;
(c) gestdo de tecnologia: capacidade de inovaghogdstdo de pessoas: despertar novas
idéias e troca de experiéncias, de forma a estimasl@essoas a correrem riscos e inovar; (e)
gestdo de parcerias: que contribui com a capacddsvacao.

A aplicacdo de tecnologia segundo Oliveira e Ner@904), influi diretamente nos
custos de producio e afeta o potencial de prodatiéi da lavoura. E necesséario o controle
dos custos de producdo, assim como o0s resultacisciiros para identificar os pontos de
bom desempenho da lavoura e de estrangulamentogleendimento agricola.

A questdo do aprimoramento tecnoldgico é fundarhejitaque este fator pode
representar a agilidade no processo produtivo emggnho em escala. No entanto, Araudjo
(2003) destaca algumas caracteristicas especifsgdge 0 impacto das inovacoes
tecnoldgicas:(a) perda de auto-suficiéncia; (b) dependéncia rdeinnos e servicos de
terceiros; (c) maior especializacdo em certasdatdes; (d) distanciamento entre 0os centros
produtores e consumidores; (e) logistica mais ttdida e diversificada; (f) integracao
internacional dos mercados.

Algumas tendéncias estdo sendo verificadas no pmmsdos produtos do
agronegocio. De acordo com Machado, Queiroz e &¢al07) foi verificada uma mudanca
no comportamento do consumidor no sentido de adwtar conduta consciente quanto aos
produtos que adquire.

Para atender a esses anseios do consumidor, aegitanejamento das empresas do
agronegocio necessita manter-se informado par&lper@as tendéncias da cultura alimentar,
para poder antecipar-se e incorporar novos E®d produtos a suas metas

Vilckas e Nantes (2006) afirmam que a elaboragampémentacdo do planejamento
no setor rural representam um grande desafio pedatiglade de variaveis envolvidas em
consequéncia da dependéncia dos recursos natulaisazonalidade do mercado, da
perecibilidade dos produtos, o tempo de maturagéoielo bioldgicos de vegetais e animais.
Outro fator que dificulta a realizacdo do planejatoerelaciona-se a impossibilidade de
mudancas rapidas na producéo apos a realizacaovessimentos.

A orientacdo da empresa para lidar com as suasve#si internas e externas
dependera das habilidades dos gestores, isso ipohjetos inovadores de produtos, a
definicdo de politicas para captar as expectativasclientes e atender suas necessidades,
assim como a estruturacdo dos fluxos de informagé#a auxiliar o processo de tomada de

decisao.
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O planejamento estratégico, segundo Anthony e @avajan (2008), constitui-se
em uma ferramenta que fornece aos gestores umsgmeara pensar sobre as estratégias e
realizacdes. Serve também como um mecanismo gqga & gestores a pensar em longo
prazo e alinha-os as estratégias da empresa. @sspéstratégicos relacionam-se a gestéo
estratégica de custos, em razdo de estabelecertas @ objetivos que servirdo de
parametros a andlise do desempenho operacionalidasas areas da empresa, bem como

para avaliacdo dos gestores e demais componengsstasa.

2.6.4 Utilizacdo da Estratégia na Gestdo das Empesdo Agronegocio

A diversidade de situacdes em que se encontraieuligra, conforme Queiroz
(2006), se reflete nos diferentes sistemas e égitaatde producdo e sobrevivéncia adotados.
Sem a estratégia tecnoldgica, por exemplo, umaggsai dependéncia em relacdo a
fornecedores externos se transformaria em uma anaeegntinuidade da empresa.

Psillakis (2003), ao analisar as estratégias cdtiyaet do agronegocio, verificou
que a estratégia mais utilizada é a da defesa sigdooou fortificacdo, que consiste em
fortalecer os diferenciais competitivos por meiopdedutos de qualidade superior. A defesa
tem a finalidade de garantir a permanéncia das esaprno mercado. Enquanto que a
demanda por produtos de qualidade é determinada prigéncias do consumidor.

As estratégias defensivas, segundo Porter (1989 por meta reduzir a
probabilidade de ataque, desviar ataques para hamimenos ameacadores ou reduzir sua
intensidade. A defesa exige investimentos, a eragresde e cede parte de sua rentabilidade
em curto prazo para acentuar a sustentabilidadeautor conclui que as estratégias
competitivas de maior sucesso combinam componefgasivos com defensivos.

Machado, Queiroz e Scalco (2007) acrescentam greerpanter a participacao da
empresa no mercado, devem ser selecionadas eistsatégsafiantes e especificas,
considerando o desenho do produto, preco, distdbue divulgagéo (variaveis internas) em
relacéo as fases do ciclo de vida do produto (veiséexternas).

As estratégias desafiantes, segundo Porter (188@)km que o desafiante satisfaca
3 condic¢des bésicas: (a) dispor de uma vantagemaetitiva sustentavel em relagédo ao lider,
ou no custo ou na diferenciacao; (b) ter proximedadh outras atividades, a menos que o
desafiante mantenha uma proximidade de custogjpara lider ndo o neutralize. No entanto,

embora exista uma vantagem de custos, o desaftlevie oferecer adicdo de valor ao
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comprador; (c) ter algum impedimento para retabagd lider, para amenizar a resposta de
forma que o desafiante ndo seja esmagado apesaadantagem competitiva.

Para Silva e Batalha (2010), o diagnéstico estiaiégnvolve a analise das seguintes
variaveis: (a) meio ambiente industrial e de mescamhde € necessario analisar a taxa de
crescimento de curto e longo prazo do setor e iggmwso ciclo de vida; (b) posicdo em face
da concorréncia: (c) estrutura capitalista do set@ntante dos investimentos realizados e do
capital fixo das empresas; (d) o processo de pémjugom relacdo a integracdo vertical e
utilizacdo da capacidade de producéo; (e) difeagdoi, verificando a qualidade o preco e
novos produtos; (f) alocacdo de recursos, relad@nas despesas de pesquisa e
desenvolvimentos e dearketing tomando-se como referéncia o faturamento.

A busca da estratégia do agronegocio, segundo Maclq@ueiroz e Scalco (2007),
deve ser realizada com base na escolha do segomigca empresa ird atuar. Neste sentido,
as estratégias visam tornar a oferta distinta dosarrentes. Essa situacéo é alcancada por
meio dos atributos do produto, dos servicos ofdoe;i do atendimento e da marca, que
simboliza a empresa no mercado.

Silva e Batalha (2010) consideram 6 principais epc¢éstratégias que podem ser

aplicadas as firmas agroindustriais, apresentaal&uadro 12, a seqguir :

Estratégias Descricdo

Concentra as atividades da empresa em determimapioesto de mercado ou pela
Especializagao utilizagdo de determinada tecnologia. E utilizadagequenas empresas que bus¢am
ocupar espagos ndo ocupados por empresas grandes.

Sua vantagem decorre da acumulacdo de lucros dmdesr situados a montante ¢ a

Integragéo Vertical jusante da atividade original para controla-loawfecer sua atividade original.

Diversificagéo Ocorre basicamente da diversificagégrodutos e via mercados.

Repercute sobre as atividades da firma e de taalaos. Uma inovagdo tecnoldgica

Inovagao em um elo pode ter influéncia sobre o funcionameettodo o sistema.

A intensidade das fusBes e aquisicbes tem aumemttodo o mundo. E utilizada

Fusoes e Aquisicoes pela necessidade crescente de capitais para naacwenpetitividade.

Estratégias de Corte| E utilizada em situacfes de grave crise, por meiocalte de despesas e pode variar
em profundidade e extensao.

Quadro 12: Opc¢des Estratégias Utilizadas no Agracieg
Fonte: Baseado em Silva e Batalha (2010).

Um fluxo de informagdes e o estabelecimento de sineiéo relacionamento entre as
empresas da cadeia de valor é importante, confrstéicam Pigatto e Alcantara (2006).
Queiroz (2006) revela ainda que os sistemas den@igdes devem demonstrar o desempenho
de todas as operacdes e abranger toda a estraterapgtesa e seus elos de relacionamento na
cadeia de valor para avaliaparformance.

Neste aspecto, Kaplan e Norton (2006) assinalaatinbamento das estratégias
entre fornecedores, clientes e parceiros estrai®gien razao dos beneficios que podem

decorrer do consenso entre 0s gestores sobreégime objetivos. Este processo promove
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compreensdo e confianga para além das fronteirganiaacionais, reduz os custos de
transac&o e minimiza o n&o alinhamento entre asgar

Nantes e Scarpelli (2010) analisam as diferentieatégias que devem ser utilizadas
com base no porte das empresas no agronegéciondgegs autores, para as empresas de
pequeno porte devem ser utilizadas como estratdgipas acdes coletivas, com a finalidade
de coordenar os interesses coletivos comuns demsensros, que compreendem tanto as
parcerias, para enfrentar novos desafios da inserp&rmanéncia nas cadeias de suprimento,
como pools de produtores, para a obtencdo de maior podaeegeciacdo no mercado; (b)
agregacdo de valor para diferenciar o produto; ag)atividades diferenciadas, quando
houverem segmentos sociais que demandem prodyies Bsos.

Com relacdo as empresas de grande porte, Nantearpei (2010) defendem a
utilizacdo das estratégias de reducao de custatraégia de diversificacdo de atividades,
para eliminar os riscos do plantio de um Unico ptoddecorrentes de fatores econémicos e
climaticos, evitando possiveis desequilibrios amthis.

Observa-se que as empresas devem adaptar-se &esrak mercado e lidar com
as variaveis peculiares aos produtos do agronegécidim de definir uma estrutura
organizada, por meio de controles que garantammpemento das metas, bem como fluxos
confiaveis de informagfes que auxiliem o processaletisdo. Como visto, com base nos
aspectos criticos decorrentes das variaveis doesmehisao escolhidas as estratégias que a
organizacao ira utilizar para fazer frente a corézaria. A partir do estabelecimento da
postura e das politicas assumidas pela empregaskiilidade de definir as informacdes que
devem ser geradas pela gestéo estratégica de custdsio orientar o gestor na tomada de
decisdo para fixar metas planejadas e as formesmde alcanc¢éa-las.

2.7 RELEVANCIA DA ANALISE DE CUSTOS

2.7.1 Relevancia da Informacao de Custos no Proceste Tomada de Decisao

A contabilidade de custos € parte integrante dogaso de gestdo. Segundo Martins
(2008), isto ocorre em razdo de que o seu carafermativo influencia diretamente a
competitividade das empresas. Estas informacOesivamr dados sobre alternativas de
procedimento com relacdo aos produtos, operactiexzées, auxiliando a administracdo em
suas decisbes sobre vendas, métodos de produgdmedpnentos de compras, planos

financeiros e estrutura de capital.
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De acordo com Callado e Callado (2000), para quqger atividade econdmica
seja rentavel ela devera possuir um estilo de gestinpativel com suas caracteristicas
organizacionais para que esta estrutura possatggradroes de competitividade dentro da
indUstria na qual ela esta inserida. A eficiénaautna administracdo dentro de qualquer
negoécio depende, dentre vérios fatores, de um nsstestruturado capaz de prover
informacBes de custos e contabeis relevantes pardeaisdes gerenciais, atualizando
continuamente o perfil real da situacao financeicantabil da empresa.

A tomada de decisdo € um processo que identifmalgmnas ou oportunidades, a fim
de selecionar uma linha de acdo para sua solugafprme afirma Lachtermacher (2007).
Neste sentido, o tempo disponivel, a importanciael@sdo, o ambiente, incerteza, risco e
conflito de interesses sao fatores que afetam adarde deciséo.

Para Jiambalvo (2002), as decisbes sdo tomadasr@ewenpensar ou punir 0s
gerentes, para alterar as operagcdes ou revisalangsp A gestdo necessita de informacdes
para saber da necessidade de adicionar um pranlutabandonar um produto existente, se
deve fabricar um componente do seu produto prih@paerceirizar, ou ainda qual sera o
preco que pode ser cobrado em um novo produtosgsestdes indicam apenas algumas das
decisbes-chave que as empresas enfrentam. E a fosma tomam essas decisdes ira
determinar sua rentabilidade futura e, possivelgensua sobrevivéncia.

As decisdes eficazes resultam de informacbes eegsos decisorios de boa
qualidade. No entanto, Eldenburg e Wolcott (200dyestem que, para a eficacia das
decisbes, ndo bastam apenas sistemas complexdsstecatos para garantir informacdes
confiaveis e completas, ao passo que existem @raytque podem tornar estas informacdes

imperfeitas.

1
! Informacdes Utilizadas na, Expectativas Futuras: !
1 Tomadas de Decisoes: : *Custos :
| *Dados do passado das *Vendas '
*Acbes dos concorrentes 1

1

1

1

[}

~ Lad

! operagdes  (custos €

1 vendas) 21 *Tendéncias econdmicas

I sDados econdmicos '-v/ !

! *Dados industriais 1Y mmmm e . jm——---

1 *Informagdes s/concorrentes ~~. .7

| ecliente ' :--b--,-;“----,-j--l
-------- -~ ———— - ecisdes Gerencia:
e == ,4) *Visdo e competéncias
! Acompanhar as operagdes gbg -  essenciais '
1 se realizam 1, ,. °Estrategias

1
1
[ Bl . . .
I\ organizacionais !
1 | . . |
, Resultados Futuros I | +Planos operacionais |

Figura 8: Processo de Decisdo em um Ambiente datbmras
Fonte: Baseado em Eldenburg e Wolcott (2007).
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Segundo a Figura 8, as decisdes sao baseadas enoletdaea de informagdes que
envolvem dados passados, relativos a: custos easedddos econdmicos, dados industriais
(relacionados ao setor), informacdes sobre conu@ses clientes e as experiéncias pessoais
(aprendizado). A partir desse conjunto de inforreagis gestores buscam verificar como as
atividades devem ser conduzidas e como podem stadat, bem como o que deve ser
esperado nas ac¢des da concorréncia em meio aeestito; para decidir sobre o planejamento
e sobre as estratégias que serdo adotadas.

A Unica razéo para a coleta de dados financeim® som negdécio, segundo Jonhson
e Kaplan (1993), do ponto de vista gerencial, sidexisdes que precisam ser tomadas. Os
dados financeiros tém de ser relacionados com o useu Os custos passados séo
irrecuperaveis; mas outros podem ser evitados,ndihds ou ajustados pela acdo gerencial.
Alguns custos séo fixos em relacdo as atividadeguanto outros variam em relacdo a:
producédo, escopo das operacdes, niveis de qualidleste coberta pelo mercado, nimero de
vendedores, ou qualquer uma de um grande numevarde/eis independentes. Os custos
podem ser controlaveis ou nao, evitaveis ou nawates ou ndo no comportamento
estatistico, eficientes ou desperdi¢cados.

A acao gerencial ird determinar a forma de utiBmagos recursos. Neste aspecto ela
necessita de informacdes relevantes e confidveigstivas ao ambiente externo, que
compreende o0 mercado e a concorréncia, tendo e ossfatores internos associados a
producdo. A gestdo estratégica de custos tem hdada de oferecer informacdes para o
auxilio do processo de deciséo, a fim de tornanpresa mais competitiva e bem sucedida.
Estas informagfes sdo geradas a partir das pratec&EC, as quais enfocam a andlise do
ambiente externo (concorréncia), de longo prazandicado e dos clientes com o objetivo de

obter alternativas estratégicas para garantir meth@sultados a organizacao

2.7.2 Sistemas de Custos: Tradicionais x Estratéegie

No periodo de 1880 a 1910, conforme Johnson e Kafll893), foram criados
procedimentos de célculo de custos que oferecidamniiagdes relevantes as companhias
daquela época. A partir de 1914 estes procedimeldn lugar a outros de avaliacdo de
custos. Apesar de serem aparentemente Uteis, si@snacdées nao demonstraram a
eficiéncia dos processos internos, que precisamacescimo de outros tipos e formatos de
informacgbes para melhor prover os processos des@ecriem uma realidade de maior

concorréncia e diversidade de processos e produtos.
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Os gestores, como principais responsaveis pelad@anie decisdo, demandam
informacgdes oportunas e precisas. Jonhson e K&p&88) perceberam que as informacdes
da contabilidade gerencial, eram atrasadas, didtwc demasiadamente agregadas e
deficientes para as decisdes de planejamento eotmrgm virtude de estarem estas restritas
ao curto prazo e condicionadas por procedimenpadceciclo do sistema financeiro.

Os sitemas de contabilidade gerencial das compgntiéaacordo com Johnson e
Kaplan (1993), utilizavam indicadores para avadiaaude financeira e o valor econémico
das empresas, apenas com base nos ativos tangivig, distorcia as informacdes, ja que
nao incluia os ativos intangiveis, como o sortimedd produtos inovadores, o conhecimento
de processos de producao flexiveis e de alta qutdid, comprometia sua rentabilidade.

Segundo Johnson e Kaplan (1993), os gerentegiamlulespesas em investimentos
intangiveis, relacionadas a pesquisa e desenvatime P & D, melhoria da qualidade,
recursos humanos e relagcdes com clientes, vitaislesempenho de longo prazo, para
melhorar o desempenho a curto prazo. Além dissoegistro dos investimentos eram
realizados no periodo corrente ou, de forma arl@gdm periodos futuros, assim como 0s
custos, que ndo eram afetados pelos niveis deladas no centro de custos. Em resumo,
segundo os autores as praticas de contabilidadestie ndo acompanharam as evolugfes que
ocorreram na empresa e fora dela.

O Quadro 13 apresenta as deficiéncias nas inforesad#® contabilidade gerencial.

Novas Ocorréncias

- Causas Inerentes a Necessidade de Informacdesdizésen
e/ou Préticas

N&o utilizacdo de métodos de avaliacdo de ativemngiveis das empresas. Dessa
Ativos intangiveis | forma, a lucratividade n&o refletia o declinio ddov da companhia, quando seus
estoques de ativos intangiveis fossem esgotados.

Informacéo dos sistemas tém pouco valor para sagfare controle de custos e no

Criacéo de Valor | . SN . P
incentivo & criagdo de rigueza econdmica de lomgaq

Beneficios Futuros | Registro de forma distorcida dos investimentosizadbs que iriam gerar beneficips
dos Investimentos | em periodos futuros.

Avaliacéo de Avaliacao de desempenho realizadas em periodasscanites que as consequéncgias
Desempenho de longo prazo pudessem ser sentidas.

O tamanho aumentado das organizagfes, sem a pnédificacdo dos sistemas de
controle e avaliacdo de desempenho, criaram o empsgp 0S gestores agirem (de
forma inadequada.

Aumento do Porte
das Organizacgbes

A geréncia das organizacdes passou a ser ocupadampmistradores profissionais
com pouca experiéncia na producao, com prefer@rca@iacao de valor por meio de
atividades contabeis e financeiras, pois possu@m@@conhecimento para aplicar ha
melhoria dos processos e produtos.

Utilizacao de
Administradores
Profissionais

Menor confiabilidade dos indicadores de lucro deacprazo, baseados em indiges

Indicadores I
contabeis.

Inadequacdo dos controles gerenciais e de custasampanhamento das mudangas

Controles Gerenciai$ _ . - . -
radicais no ambiente competitivo.

Quadro 13: Causas Inerentes a Necessidade de hAffaonGerencial
Fonte: Baseado em Johson e Kaplan (1993).
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Os sistemas de custos ndo eram capazes de suprcassidades de controles e
informacgBes, indispensaveis ao processo de tordaddecisdo, em um ambiente de
competicdo global. Assim, segundo Jonhson e Kafll@93), a competicdo globalizada
desencadeou a utilizacéo de politicas para o derdeoqualidade total e de sistemas de esto-
guesjust-in-time, por parte das empresas e uma visao a longo prazo.

A partir de entdo as empresas passaram a seddsigor oportunidades de mercado
e necessidades financeiras, conforme afirmam JanhsGplan (1993). Segundo os autores,
0s precos dos produtos, antes baseados no custegcamm a ser definidos com base nos
competidores e em estratégias de mercado. No entart atender a estas necessidades seria
necessario atender a 3 objetivos da contabilidadeustos: (a) sistema de informagdes
financeiras, (b) sistema de controle de process( sistema de avaliacdo de custos dos
produtos. Contudo, o sistema de informacdes fineagerevalecia para atender a exigéncias
externas, o que implicava em dificuldades no odatdos sistemas de custos e conduzia a
custos distorcidos e inexatos

Nakagawa (1991) menciona, dentre as fragilidadesistema gerencial até entédo
adotados, os seguintes fatores: (a) informacoésrdidas geradas pelos sistemas tradicionais
de custeio; (b) crescimento dos custos indireto$ablacacédo, cujas bases utilizam rateios
distorcendo as informacbes; (c) néo identificaca@limminacdo de atividades que né&o
acrescentam valor ao produto;(d) n&o identificagémenuracdo dos custos da qualidade
(falhas internas e externas); (e) enfoque nos susigentes de producdo, em detrimento da
analise do ciclo de vida dos produtos, e do cugiangue analisa a viabilidade do produto no
mercado; (f) os sistemas atuais ndo informam sopoetunidades de eliminar desperdicios e
promover o continuo aperfeicoamento da atividadg), #valiacbes de desempenho
conflitantes com os objetivos da empresa; (h) agéis de desempenho operacionais nao
mensuraveis financeiramente inadequadas, referantgsalidade, flexibilidade e ciclos de
producao.

A informacdo de custos com fins estratégicos, stguRocha (1999), pode
aperfeicoar a eficiéncia e a eficacia das atividgugra a geracado de valor nas empresas e
criacdo de um ambiente favoravel a identificac@mstrucdo e manutencdo de vantagem
competitiva. Os consumidores finais, em ultimaénsia, pagam por todas as margens de
lucro ao longo de toda a cadeia de valor.

Rocha (1999) acrescenta ainda que os sistemasndgbidimlade de custos podem
auxiliar na avaliacdo de estoques e decisbes opesE de curto prazo, porém sao

deficientes para o longo prazo. Contudo, a liteeattontdbil ndo voltou sua atencdo ao
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planejamento estratégico. A gestdo estratégica udtox pode proporcionar uma Visao
sofisticada da estrutura de custos e pode alcagrgardes dimensdes na busca de uma
vantagem competitiva sustentavel. Neste aspectoplaka e Norton (1997), sé&o
freqientemente mencionados quando se trata do tejado a busca de vantagem
competitiva.

Diante dessa realidade, como conseqiéncias asasrifeitas a contabilidade
(JOHNSON e KAPLAN, 1993) surgiram uma série deipadte procedimentos considerados
mais adequados as novas demandas da gestdo, kstrgag¢ custeamento e orcamento
baseado em atividades; (b) custeamento por cicldddedos produtos; (c) analise de custos
da cadeia de valor; (d) maior énfase nos indicado#e financeiros; (e) analise dos custos de
logistica interna e de distribuicdo; (f) gestdo deserminantes de custos; (g) gestdo dos
custos da qualidade e ambiental; (h) andlise dasfosudos concorrentes; (i) gestédo

interorganizacional de custos; (j) custo-meta, réeoiitros.

2.8 ANALISE DE CUSTOS NO AGRONEGOCIO

2.8.1 Aspectos da Estrutura de Custos

A competitividade das empresas esta relacionadgpame aos mecanismos que
mantém para o controle do custo e da qualidadgmbitos. Segundo Martins (2003) um
dos métodos possiveis ocorre por meio da contab#idde custos, que tem como funcéo
auxiliar no controle de custos e na tomada de decis

Neste aspecto, Santos, Marion e Segatti (2002ackast a importancia da utilizacéo
do custo padrédo, que confronta a realidade comadsdps de custos ou outros tipos de
previsdes e metas contidos no planejamento. Adiadeste, também consideram a relevancia
do custeio por absorcdo e do custeio varia8egundo os autores, a andlise do mercado
permite fixar os precos de vendas, alterar a lad#@rodutos, fixar os volumes de produgéo,
estabelecer os limites de custos indiretos, edpsame os fixos, ja que o controle de custos
vem em beneficio a gestao, pois auxilia a tomadiedisdes.

O custeio variavel esta intrinseco ao conceito degkim de Contribuicdo Unitéria -
MCu que para Martins (2008) corresponde a difereatee o0 preco de venda e o Custo
Variavel de cada produto; € o valor que cada umeidied a empresa de sobra entre sua receita
e 0 custo que de fato provocou e que pode ser adpusem erro. Ou seja, ndo ha

arbitrariedade no valor do custo, pois estes sknlados em montantes de necessidades de
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vendas para compor o total de recursos para a sapegar Seus Compromissos e estipular o
lucro desejado.

O levantamento dos custos para Santos, Marion att5€2002) tem 4 objetivos, a
saber: (a) auxiliar a administracdo, na organizagacontrole da unidade de producéo,
desvendando ao administrador as atividades mamtives e de menor custo, as operagdes de
maior e menor custo e as vantagens da substitde&autros; (b) possibilitar uma correta
valorizacdo dos estoques para a investigacdo dundta@os obtidos em cada cultivo ou
criacao; (c) oferecer bases consistentes e cordigaea a projecao dos resultados e auxiliar o
planejamento rural, principalmente quando o adrmader precisa decidir sobre o que
plantar, quando e como plantar, (d) orientar ogidsgoublicos na fixacdo de medidas, como
garantia de precos minimos, incentivos a produgddeterminado produto em o quis escala,
o estabelecimento de limites de crédito.

Segundo Araujo e Vendrame (2003), o tipo de pracdsesproducdo a ser adotado na
agroindustria deve ser analisado mediante inforemde custos relativas ao custo fixo, lucro
e a margem de contribuicdo, para estabelecer owdirde capacidade de producdo. Deve
também ser considerado o conceito de ponto deilegojl mensurando o retorno sobre
investimento, a fixacdo dos precos de venda, dedar verificar se € mais rentavel estar
comprando ou produzindo.

As principais aplica¢fes préaticas de um sistemeaudos no ambito de empresas que
atuam no agronegécio, conforme revela Nogueira 4200orrespondem a informacoes
inerentes aos custos operacionais de campo, asnmioiacoes financeiras e aos indices de
produtividade para auxiliar nas decisdes gerenciais

Com relacdo aos dispéndios para a formacao dagaslagricolas, a classificacao
contabil subordina-se a dois conceitos: culturasptearias e culturas permanentes. Para
Crepaldi (2005), as culturas temporarias sujeitanas replantio apos cada colheita, como
ocorre com o milho, trigo, feijao, arroz, cebole. #lesse caso, os dispéndios para a formacao
da cultura, devem ser considerados no periodo aeeslizacdo. Ja as culturas permanentes
sao aquelas que propiciam varias colheitas, seeeesaidade de serem replantadas.

A aplicacdo de uma contabilidade simplificada mapresas rurais, segundo Callado
(2009), permite 0 acompanhamento e registro dasesldos bens e operacgdes realizadas no
exercicio, possibilitando a descoberta das causasancorrem para os lucros ou danos. Para
tanto, deve se identificar os produtos que causamagores diferencas entre o planejado e os

custos reais executados.
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Callado (2009) acrescenta ainda que nos sistemmamdgstriais a andlise de custos
€ importante quando se busca identificar as praEigstricées a uma melhor organizacao de
uma cadeia produtiva.

Ao analisar os custos do agronegocio, Queiroz (R@@verte que o custo de
qualquer atividade deve ter como propésito o p&nento, o controle e a avaliagdo. O
planejamento tem por finalidade definir as acOes gardo tomadas, o controle busca
assegurar que a organizacgao siga os planos eiagawalem como objetivo averiguar em que
grau as metas foram alcancadas. Esta analise veé&rgelido que ocorre em outros segmentos.

Os custos da atividade rural, segundo Hefeal(2006), apresentam terminologia
semelhante a utilizada nas atividades industriggsndém séo classificados em custos fixos e
variaveis. Neste sentido, os custos variaveis $aciomam diretamente as quantidades
produzidas, pois quanto maior a produtividade, msépa 0 Seu consumo no processo. Este
fato ndo ocorre com os custos fixos, onde o va@o B afetado pelos quantitativos

produzidos. Ha ainda os custos mistos que contémegitos fixos e variaveis.

2.8.2 Aspectos dos Sistemas de Custos das Empresas

Para Johnson e Kaplan (1993), o sistema de codtid gerencial é um
componente necessario a estratégia da empresa antepapel vital nas informacdes de
planejamento, controle e na comunicacdo, motivacdavaliacdo de desempenho. Dessa
forma, os desafios para as organizacdes consistem e

a) Estabelecer um sistema capaz de comunicar tas m@bjetivos da alta geréncia

aos gestores e subordinados situados em niveinete

b) Estruturar sistemas para motivar e avaliar cemgenho de seus gerentes. Os

sistemas deveriam fornecer incentivos e sinais palaidos para gerentes
empenhados em diferentes fungdes, com diversosijood processos.

Além dos aspectos inerentes as informagfes, coagiucdas metas e necessidade
de mensurar o desempenho, existem outros rela@enadantecipacdo de tendéncias.
Segundo Neves (1995), o principal desafio do agy@tie corresponde a antecipacdo de
tendéncias. Fazer distingdo entre as quantidadesjualidade necessarias a cada mercado,
buscar inovacdo e marca diferenciada por meio deepedo dos consumidores, inovacao
tecnoldgica constante, diferenciacdo, margens gadamenores, rapidez na adaptacdo as

novas tendéncias.
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Os aspectos apresentados por Neves (1995) ndoxshssieos ao mercado do
agronegocio, no entanto, eles se destacam porugugasformacdo ocorre como forma de
resposta as modificacdes sociais, culturais e antde que interferem na vida dos
consumidores e repercutem na demanda de produtbapampresas.

Os desafios citados por Neves (1995) podem repesalire os sistemas de custos e
dificultar o sucesso da tomada de decisdo nas sagpd® agronegdcio, pois a antecipacdo e a
adaptacéo as tendéncias alimentares podem condma um planejamento eficaz de custos,
enquanto que o desconhecimento pode ocasionafieania no estabelecimento de planos e
estratégias.

Neves (1995) acrescenta, ainda, a necessidadeapanacdo de valor no proprio
pais, afirmando que a comercializacdo aenmoditiesdeve ser reduzida, de forma a
aumentar as vendas de produtos ja terminados, edon agregado. Tejon Megido (1994)
revelou que o faturamento da Nestlé com café ebpav@ vezes as exportagdes do produto
natura do Brasil e, o faturamento da rede Kentucky Fi@kdcken é superior as divisas
obtidas pelo Brasil com a exportacdo de frangosim\sconstata-se que o capital esta no pos-
porteira, para onde converge a maior parte doseggopre salarios.

A adicdo de valor aos produtos do agronegocio,ndiéda por Neves (1995), pode
representar uma estratégia para alcancar nives eteiados de rentabilidade, pois, segundo
dados do IBGE (2010), aproximadamente 62% do vabtal do sistema agricola é
consequéncia do processamento de produtos agrojpscpala industria e pela distribuicéo
destes aos centros consumidores. Os valores afepdlos segmentos de insumos e
agricultura que movimentam o0s anteriores, no eofaepresentam apenas 38% do total do
setor agropecuario.

Na agroindustria, conforme menciona Azevedo (20b@)ciliar uma demanda
relativamente estavel com uma oferta agricola duwa sazonal e aleatoriamente; €
percebido como o principal desafio nas agroindistriPara eliminar as incertezas dos
mercados agroindustriais existem mecanismos comter@ado de futuros e contratos de
longo prazo, que se concentram mais com a quali@adegularidade do suprimento de
insumos.

A analise dos custos permite o provimento de mémdes ao processo de tomada de
decisdo, permitindo a avaliacdo e revisdo dos planestratégias, com a finalidade de avaliar

sua eficacia, pois caso esta nao se verifiqueasestratégias e planos devem ser definidos.
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Jonhson e Kaplan (1993) advertem que um sistencarttabilidade ineficiente pode
solapar o desenvolvimento de produtos superiom@sioctambém o aperfeicoamento dos
processos e os esforcos de comercializagao.

A analise por meio da gestdo estratégica de cestias praticas de GEC, permite
identificar e informar sobre as oportunidades era#itivas que se apresentam as empresas do

agronegocio em meio ao mercado competitivo global.

2.9 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

2.9.1 Conceitos e Principios da Gestao Estratégida Custos

A utilizacéo da estratégia nos negocios tem paogtMog garantir a sobrevivéncia e a
perpetuacdo da empresa no mercado. A gestdo gitaatie custos, conforme Bacic (2008),
incorpora aspectos estratégicos e externos queemflno comportamento dos custos da
empresa. Assim, estratégias especificas e reduedaudtos necessitam ser aplicados
simultaneamente, pois uma estratégia que tenhaopmtivo superar os produtos da
concorréncia a custos elevados pode represergéirada da empresa do mercado.

A gestéo de custos, segundo Bacic (2008), deveessiada dentro de um marco que
reconheca o impacto da concorréncia e da estratdggarvando aos critérios e necessidades
empresariais. Por meio desta concepcao, a penspealeicustos como fendbmeno contabil
abandonada, dando lugar a uma perspectiva de fermdacendmico.

A formulacdo de uma estratégia é um processo qaleaaadministracdo emprega
segundo Veiga (2001), para avaliar os pontos fodefracos da empresa a luz das
oportunidades e dos riscos existentes e, em segiefiair estratégias condizentes com as
capacidades fundamentais da empresa para aproesitaportunidades que o ambiente
apresenta.

A escolha da estratégia ira definir o posicionamestratégico da empresa. Segundo
Porter (2009) para um posicionamento estratégicsiestavel € necessario que sejam
exercidas funcdes excludentes em relacdo aos d@wsisonamentos, que sado efeitos de 3
causas: (a) inconsisténcias de imagem e reputagdempresa coloca em risco sua
credibilidade e reputagdo se tentar oferecer 2remlincompativeis, como a imagem de
produtos basicos e baratos e de produtos sofieScad caros; (b) os diversos
posicionamentos: constituidos por atividades e8Bpasi necessitam de configuracdes

diferentes em relagéo aos produtos, equipamentaparidades, incorrendo na destruicao de
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valor; (c) limitacGes da coordenacéo e do contrdlerno: as empresas que querem ser tudo
para os clientes correm o risco de gerar confusénias, pois as decisbes operacionais
rotineiras sem um referencial inquestionavel.

O Quadro 14 apresenta os principios fundamentgmsicionamento.

Principios Fundamentais do
Posicionamento Estratégigo Descricdo
1. Objetivo certo Superioridade a longo prazo norm® sobre o investimento.
2. Proposta de valor Conjunto de beneficios pal@ente, diferentes da concorréncia.
3. Cadeia de valor Configuracédo das funcfes de fabricacéo, logigpiestacdo de servicos,
especifico marketing gestdo de recursos humanos e outras diferensasvdds.
4. Opcdes excludentes Abrir mdo de algumas carsiiters a fim de ser inigualaveis em outras.
: 5. Escolhas As atividades devem ser mutuamente reforcadoras.
interdependentes
6. Continuidade de direcd®  Sustentacdo da propestalor em longo prazo.

Quadro 14: Principios do Posicionamento EstratéDiterenciado
Fonte: Porter (2009, p.115).

Conforme o Quadro 14, os principios definem os @spefundamentais do
posicionamento estratégico e representam o focodesdplina para constru¢cdo de bases
sélidas a definicdo da estratégia.

Pelo exposto, entende-se que a manutencdo de uitiopamento estratégico
sustentavel dependera da capacidade da empresantier+se focalizada em seus objetivos e
metas. Porém, a manutencéo do foco ndo deve implicaigidez ou perda da flexibilidade,
pois o0 foco representa o objetivo, enquanto quédabflidade refere-se a capacidade de
adaptacao e de resposta da empresa as mudancascaoancompetitivo.

No contexto apresentado, a GEC é orientada parmalise de aspectos que
compreendem as potencialidades e limitacbes da esaprassim como 0S riscos e
oportunidades de mercado, dentro de uma visaarscaginterna e externa. O processo de
gestao estratégica de custos tem como temas cerdreadeia de valor, os determinantes de
custos e 0 posicionamento estratégico, que témadidade de identificar possibilidades de
otimizacdo do uso dos recursos disponiveis e aamellldos processos, com o intuito de
alcancar melhores niveis de qualidade a custogickuki

Um sistema de gestéo e andlise estratégica desclistapaz de informar e orientar o
processo decisorio sobre as alternativas viaveismaio ao mercado do agronegoécio. A
informacéo relevante pode ser utilizada para onakade uma vantagem competitiva

sustentavel. Os dados fornecidos sdo informacd®sardges a criacdo de valor nas atividades
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da cadeia de valor, bem como oportunidades de &edde custos e melhoria da qualidade
dos produtos. A analise do ambiente externo permitela, verificar as tendéncias relativas

as inovacdes demandadas pelo consumo.

2.9.2 Praticas de Contabilidade Estratégica

O processo de gestdo coordena todas as atividadempresa para o alcance das
metas definidas pela administracdo. Simmonds (1@&fine contabilidade estratégica como a
provisdo e andlise de dados da contabilidade gatesobre um negbécio e os seus
competidores para uso no desenvolvimento e monitemto da estratégia de negacio.

Hofjan e Wompener (2006) pesquisaram as praticasodéabilidade estratégica
consolidadas pelos principais autores em 20 lidesdioma aleméao e inglés e constataram
que a literatura proveniente do Reino Unido é nwmisntada para custos, enfatizando
aspectos operacionais e abordando com maior priofashel os conceitos deist-in-time
custeio da qualidade, do ambiente e dos clientes.

A analise dos principais autores da literatura evemte, segundo Hofjan e
Wompener (2006), em raz&o de que reune e avatiardgecimentos transmitidos aos alunos,
gue sdo aplicados no mundo corporativo. A analsecohteldo realizada pelos autores
mostrou, dentre as praticas evidenciadas pelaatiiber, a existéncia de 3 categorias de
praticas com énfase no longo prazo, sao eladribsitas de custeio, as estratégias de custos
e a contabilidade gerencial orientada estrategintane

Hofjan e Wompener (2006) identificaram 24 prétidas contabilidade estratégica
percebidas como mais importantes defendidas matlira inglesa e alema.

Os termos custos (no inglés) e controle (no alem@o)estacados pela literatura, de
acordo com Hofjan e Wo&mpener (2006). As obras eghésnsalientam praticas como:
medicao integrada de desempenberckmaking custeio alvo e custeio do ciclo de vida.
Enquanto que os autores alemaes destacamst mjtime o custeio da qualidade, a analise de
gaps(lacunas), a teoria do portfolio e a anatiset

Dentre as 24 praticas analisadas pelos autoresgféem-se a estratégia, analise
externa, controle e mensuracdo de desempenho, rgoggae 10 se referem diretamente a
custos.

O Quadro 15, a seguir apresenta as praticas dalulicide estratégica destacadas

por Hofjan e Wompener (2006).
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Pratica de
N° Contabilidade Descricdo
Estratégica de
Avaliacédo dos Corresponde a andlise numérica das demonstragta@scéiras publicadas
1 competidores baseadados competidores como parte da avaliagdo de fatdr@ges de vantagem
em demonstraces | competitiva dos competidores.
financeiras
Compara as praticas da empresa com outras do megcadsao tidas compo
2 Benchmarking referéncia, com a finalidade de buscar melhoriaspeidormancee da
competitividade de uma empresa.
Contabilidade gerencigl Consiste em comparacoes estabelecidas relacionadamntabilidade
3 orientada estratégica como, o planejamento estratégico emengi estratégico, nds
estrategicamente | quais séo observados os dados da empresa juntaaeeshbs competidores
L _ . | Consiste na avaliagdo do plano estratégico da empzeavaliar como ¢
4 Avaliacdo estratégical jnvestimento pode ser utilizado para explorar apodades e reduzir ds
de investimentos | fraquezas, bem como os custos.
. A andlise da posicdo do competidor dentro da imddsbcorre peld
5 Monitoramento da | gpreciacio e monitoracdo de: (a) tendéncias eneselio) participacdo de
posi¢ao competitiva | mercado, volume e custo por unidade; (c) retoroesas vendas.
Avaliacdo e Utilizada em empresas que possuem uma marca deadamo mercada.
6 monitoramento da | Consiste em avaliar o potencial da empresa, atrdeésua marca, para
marca conquistar novos mercados.
5 . Permitem o gerenciamento das estratégias e incasefases: prescricdo da
7 Meggudrggg%lrgﬁ%gadd ferramenta de mensuracdo; inferéncia dos fatoré&cos de sucessp
P relacionados; descricdo do sistema na praticatestss no sistema.
8 Estratégia Define um posicionamento Unico para alcancar umagio futura.
Consiste na analise de fatores estratégicos n@gsoale decisdo de precps,
o _ .| referentes a: (a) reacdo ao preco dos competid@ogscrescimento de
9 | Precificacdo estratégidamercado projetado; (c) lucratividade dos clienfeve ser realizada unfa
andlise de mercado com énfase na competitividade.
Orienta as decisdes sobre a distribuicdo de regsussn companhias
10 Teoria do portfélio | diversificadas, utilizando as técnicas da matrizaescimento/participacéo
de mercado e da matriz de atratividade do setor.
Corresponde a uma comparacao sistematica do néveledempenho da
£ empresa em relagdo ao da concorréncia, nos csitécimmpetitivos
11 Andlise degaps valorizados pelos clientes.
Pode ser denominada PFOA consiste na avaliacdmsista dos pontos
fortes e fracos internos de uma empresa e de aydatles e ameacas
12 Andliseswot externas, para identificar forcas, deficiénciagprapidades e ameacas ho
apoio aos gestores no processo de decisao.
Tem a finalidade € medir o declinio do custo umtazonforme as unidades
A~ produzidas aumentam. Indica a capacidade da emmlesgerar seus
13 Curva de experiéncig PIGPIIOS recursos.
Indica que um processo é capaz de responder iastarhente a demanda,
14 Just-in-time sem necessidade de qualquer estoque adicional,ngejexpectativa de
demanda futura, seja como resultado de ineficiémziprocesso.

Quadro 15: Praticas de Contabilidade Estratégica
Fonte: Hofjan e Wompener (2006).

As préticas relacionadas no Quadro 15 utilizam egistros contabeis para
estabelecer comparacfes entre o0s resultados ob&d@sperados pela empresa, em

decorréncia das decisfes e estratégias utiliz&lasonitoramento desses resultados ocorre
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sob diferentes perspectivas, pois estes tambénavsfimdos em relacdo aos resultados dos
competidores, permitindo estabelecer a posic&ngaesa em relagdo aos seus concorrentes.

O Quadro 16 apresenta as técnicas diretamenta/aslaios custos.

Pratica de
N° Contabilidade Descrigéo
Estratégica

Necessita do conhecimento do custo dos concorremtesvolvem g
avaliacdo das instalagdes industriais, economiasgimla, projetos d
tecnologia de produtos e pode ser realizada palareécio.

1 Avaliacéo dos custos
dos competidores

D

2 Custeio da cadeia de| Esta abordagem possibilita a reducédo de custasés@mo de valor para o
valor cliente e identificacdo de fontes de vantagens etith@s sustentaveis.

O custeio da qualidade pode trazer vantagens é&gitas para a empresa,

3 Custeio da qualidade| visto que reduz os custos com reparos de defatém de conquistar a

fidelidade dos clientes.

Nesse tipo de custeio o atributo passa a ser ustombe observacdo de
4 Custeio de atributos | custos, visando evidenciar uma relacdo entre a@sutds do produto e a
opcéo feita pelo cliente para servir de base adande deciséo.

Os precos dos produtos devem incluir os custoseartdis classificados em:
(a) custos da planta, que representam os custoemtaib que devem ser

° Custeio ambiental alocados para minimizar os impactos ambientaib) estos de producao,
que sao gerados pela necessidade de controlesraihie
: : Consiste na alocacdo dos custos conforme esteserio alocados ags
6 Custeu\)/igg ciclo de produtos ao longo ((;jo seu ciclo de vida, isto é,fdsss que compdem este
ciclo: projeto, introducao, crescimento, maturidad#eclinio.
A monitorar as necessidades de um cliente indiViduser envolvido em
; - vender de todos as marcas ou produtos a esseeclidadsificando receitas|e
7 Custeio do cliente despesas em funcéo deste, com a finalidade deomiper o fornecimento a
determinados clientes nao lucrativos.
O poder de barganha implica em maior custo de jgémmuA possibilidadg
Custeio dos de um fornecedor ser uma forca competitiva depeiodeoder de barganha
8 fornecedores dele de colocar os rivais em desvantagem, baseadprecos flexiveis

qualidade eperformancede seus produtos, confiabilidade de entrega e
condicdes de fornecimento.

O custeio estratégico consiste na alocacdo de bastados em fatores ¢o
9 Custeio estratégico | mercado e estratégicos. Essa pratica objetiva mom¢hores estratégis
para obtencdo de vantagens competitivas sustegtavei

n

Pode ser considerado como um processo no quabag#o de determinad
produto é planejada de forma a atender um cugicéjdeterminado. Atend
10 Custeio meta aos seguintes principios: custeio baseado no pme¢mercado; foco ng
exigéncias dos clientes; foco sobre projeto e @$osupara sua execuca
envolvimento da cadeia de valor; orientacédo paniglo de vida.

O »n Do

Quadro 16: Praticas de Gestao Estratégica de Custos
Fonte: Hofjan e Wompener (2006).

Conforme o Quadro 16 as demais praticas estdo desltpara a analise da
concorréncia, clientes, fornecedores e a tomaddedisao. O conjunto destas técnicas, a
medida em que coletam dados e os transformam enafdes Uteis, proporcionam uma Visao
sistémica interna (empresa) e externa (mercadmeocréncia) para orientar as decisdes do
processo de gestdo. Estas decisbes podem seratier éorangente para definir as metas da
organizacédo (decisdes estratégicas), ou intermeddefinindo os caminhos para se alcancar
a estas metas (decisOes taticas), ou restritodedirdir as acdes operacionais que devem ser
realizadas em cada atividade (decisdes operacjonais

Sistemas de contabilidade gerencial convenciongistaendem a adotar, no longo
prazo, segundo Guilding, Cravens e Tayles (200@g postura de orientacdo para o futuro,
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ou um foco estratégico. Assim, a contabilidadeaéSfica tem o objetivo de oferecer
informacgBes que subsidiem o processo de formulde&cestratégias e 0 monitoramento do
desempenho organizacional em relacdo as estraté&gitentes, possibilitando a criacdo de

vantagem competitiva para a organizagao.

2.9.3 Praticas de Gestao Estratégica de Custos

Ao analisar a utilizacédo das praticas de contaddkdestratégica, Guilding, Cravens e
Tayles (2000), salientaram sobre a importanciaugesstas sejam orientadas para o futuro de
longo prazo, assim como para o mercado e a comoiaréCorroborando com este aspecto
Cinquini e Tenucci (2006) destacaram a existéneia3 daspectos importantes inerentes a
informacé&o no desenvolvimento e acompanhamentestiatégia de negacio:

a) Informacé&o dos concorrentes: relacionadas a cystesps, segmento e posicao de
mercado;

b) Informacédo dos fornecedores e Clientes: que podrifiea exploracao de relacdes
benéficas com fornecedores e clientes;

c) Informagbes do mercado: que analisa a oferta dodufpys e as necessidades dos
clientes, de forma a avaliar a satisfagdo que swoidor necessita para que sejam
atingidas as metas de desempenho, lucro e custos;

Com base no estudo de Cinquini e Tenucci (2000),re@cionadas as praticas de
gestdo estratégica de custos em relacdo aos faleraggicados em sua pesquisa, conforme o

Quadro 17 a sequir:

Categorias identificadas pelos fatores PraticaSekdo Estratégica de Custos

Estimativa do custo dos concorrentes
Andlise das demonstracdes contabeis dos concasrente
Monitoramento da posicdo competitiva
Precificacdo estratégica
Benchmarkking

Custeio da qualidade

Futuro (Longo Prazo) Custeio do Ciclo de vida

Custeio estratégico

ABC/ABM

Custeio da cadeia de valor

Custeio Meta

Mensuracdo de Desempenho Integrado
Custeio de Atributos

Analise contabil de clientes

Quadro 17: Fatores das Praticas de Gestdo EsteatiyCustos

Fonte: Cinquini e Tenucci (2006, p. 15)

Concorrentes

Processo e Atividades

Clientes
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O presente estudo utilizou a classificacdo dogdatde Cinquini e Tenucci (2006)
como base para a classificacdo das préaticas d@ogestratégica de custos que foram
analisadas. No entanto, algumas alteracOes foratizadas para adequar as praticas
analisadas, ou seja, em razao de que as praticabpédam especificamente os clientes, ndo
recorreu-se a este fator. Em seu lugar foi utibzadfator avaliagdo de desempenho, que
contém apenas uma pratica denominada como indesdomeétricas nao financeiras, em
funcdo do seu carater abrangente, ja que podepleada a todos os aspectos de custos
abordados pelas demais préaticas.

Outra alteragéo realizada na classificagdo dosefatiz respeito & denominacdo do
“Fator Futuro/ Longo Prazo”, alterada para “Qualelapelo entendimento que o longo prazo

aplica-se a todas as praticas orientadas peldaéggadFigura 9).

2.9.4 Praticas de Gestao Estratégica de Custos Aisaldas

As praticas da gestao estratégica de custos garformacdes que podem contribuir
para que empresa consiga assegurar uma vantagem cowapdtitnsen e Mowen (2003)
entendem que a gestdo estratégica de custos utilaranacdes de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores, capazes deupimodma vantagem competitiva sustentavel.
Estas praticas surgiram em decorréncia das crifioassistemas tradicionais de custos, que
nao consideravam o ambiente externo a empresa Ewatapdas informacdes relacionadas
aos custos que este poderia conter (JOHNSON; KARUAN3).

As préticas de gestdo estratégica de custos atedisao presente estudo, foram
classificadas com base nos fatores identificadasstigdo de Cinquini e Tenucci (2006).

e AV o
-Custeio do Ciclo
-Andlise de Vida
Externa de -TCO
Custos -Custos Ambientais
-CustoKaizen
-Custos Intangiveis
Concorrente Qualidade
- \ _/
- e Noo | A
-Anélise da Cadeia | Processos Desempent
de Valor
-ABM

-Custeio Meta
-Custo logistico

-Analise de -Indicadores Nao
Determinantes Financeiros
\de Custos / /

Figura 9: As Préticas e os Fatores da GEC
Fonte: Adaptado de Cinquini e Tenucci (2006).
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As praticas relacionadas na Figura 9 foram adaptadaestudo de Cinquini e

Tenucci (2006), em categorias para facilitar suapreensao nos Quadros 18, 19, 20 e 21 a

seqguir.

O Quadro 18 a seguir, apresenta a pratica relatdoaa Fator 1 — Concorrentes.:

Categoria

Pratica Principal Caracteristica

Uteis ao processo decisorio.

_ Coleta dados para apreciar a cadeia de valor dos
Andlise do Custo dos Concorrenteg concorrentes, transformando-os em informagdes

Andlise Externa
de Custos

Gestéo Interorganizacional de Custo

GIC Utiliza o Open-Book AccountingOBA), pa

fim de reduzir custos e otimizar resultados.

Consiste na troca de informacbes entre| as
empresas da cadeia a fim de estabelecer
smelhorias aos processos, por meio de parcerigs.

ra

abertura das informac8es de custos da empresa a

Quadro 18: Préticas de GEC, segundo o Fator 1:@mmtes
Fonte: Baseado em Cinquini e Tenucci (2006).

A andlise externa de custos compreende a coledadits dos concorrentes sobre as

melhores praticas em processos, atributos dos fa®diados contabeis ou custos.

O Quadro 19 a seguir, apresenta as praticas cam doientacdo para o futuro,

relacionadas ao Fator 2 - Qualidade:

Pratica de GEC

Principal Caracteristica

dos Produtos

Custeio do Ciclo de Vida

O ciclo de vida de um produto considera todas @sast desde o desenho
produto e compra da matéria-prima até a entregastlacao do produt
acabado. Avalia o custo total dos produtos ao latggpfases do seu ciclo

vida; concepcéo, produgdo, distribui¢éo, consumiesearte.

| e)

e

Custo Total
Propriedade — TCO

de

Analisa o custo de aquisicdo de um bem ou servigoumh fornecedor

particular. Representa o total de todos os cuglaionados do bem e/d
servico, desde a sua aquisicéo até o seu consuoato fi

Custos Ambientais

Sao custos incorridos porgaristeuma ma qualidade ambiental ou porque
pode existir. Podem ser classificados em quatro categoriascustos de
prevencdo; (ii) custos de deteccgéo; (iii) custodatleas internas e (iv) custg
de falhas externas. Os custos de falhas extermaissya vez, podem s¢
subdivididos em categorias de custos realizad@eenlizados.

ela

D
=

CustoKaizen

Significa melhoria continua. E uma técnica de gesk qual os gestores
trabalhadores se comprometem com um programa deorigelcontinua no
fatores criticos de sucesso.

Custos Intangiveis

Pratica de andlise de custos ocultos, fruto des igstruturais e ineficiéncia d

gestdo; decorrem da existéncia de fatores intaisgévieesultantes da formacé

de ativos intangiveis, como a competéncia parawaigfo.

Quadro 19: Praticas de GEC, segundo o Fator 2:idauak
Fonte: Baseado em Cinquini e Tenucci (2006).
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No Quadro 20 estéo relacionadas as praticas do Fat®rocessos e Atividades e do

Fator 4 —-Desempenho.

Fator Pratica de GEC Principal Caracteristica

Pratica de monitoramento das oportunidades exesenbs
vinculos com clientes e fornecedores. Este métadideda
Andlise da Cadeia de| cadeia — desde as matérias-primas basicas atéhssmoimlores
Valor finais — em atividades estratégicas relevantes na die
compreender o comportamento dos custos e as faldges
diferenciacgéo.
Préaticas desenvolvidas para o custeio e gerenctandas
Gestdo Baseada em| atividades que consomem recursos; permitem a meagésf
Atividades (ABM) identificacao, reducdo ou até eliminacdo das a&ded que nao
geram valor ao cliente.

Fator 3 - Determina o custo desejado para um produto com basg

Processos e Custeio-Meta determinado preco de venda competitivo, e paraoqu@duto
Atividades obtenha um lucro desejado. Utiliza a Engenharis(aer para
reducdo de gastos com base nas alternativas deafgio.

o Andlise dos custos de abastecimento, aquisicaibdigdo e
Custo Logistico armazenagem de insumos e produtos.

Considerados como pontos centrais da gestdo descust
representam sua causa e antecedem a efetiva ezedasa
operacdes. Em geral, estdo relacionados a dimeds&o
instalacdes, tecnologia e a complexidade das atiesl
empregados nos processos das atividades vincytaddscao
de bens e ou servicos.

Analise dos Fatores
Determinantes de
Custo

Os indicadores permitem uma rapida e compreenahdise
da situagdo econdmica e financeira da empresamaefarma
Indicadores e Métricag abrangente e aplica-se a todos 0s aspectos ekioatéde
Fator 4 - o ) custos analisados nas préticas de gestao estentfgjicustos.|
Nao-Financeiras | |sto é, possibilitam analisar todos os custos iterea: cadeia
de valor, determinantes de custos e 0s custoglode vida,
logisticos, ambientais, meta, padrdo, kaizen, TC®O amalise
externa de custos.

Desempenho

Quadro 20: Praticas de GEC, segundo o Fator 3eBsos e Atividades e o Fator 4: Desempenho.
Fonte: Baseado em Cinquini e Tenucci (2006)

No Quadro 20 estdo agrupadas as praticas esti@déggc custos que focalizam os
processos e atividades e clientes, constituidas qegjiéncia de acbes ao longo do fluxo de

producéo, desde a aquisi¢cdo da matéria primaeai&ega do produto ao consumidor.
2.9.4.1 Andlise de Custos da Cadeia de Valor
As verdadeiras vantagens das estratégias de cudiferenciacdo, segundo Porter

(1990), devem ser encontradas na cadeia de atesdeshlizadas por uma empresa para

oferecer valor aos seus clientes. O autor advereagvantagem competitiva ndo poderia ser
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entendida sem a andlise da empresa como um todom As escolha de uma estratégia deve
passar pela andlise da cadeia de valor, que dgsagmma empresa nas atividades
estrategicamente relevantes no sentido de se gmoj@toduzir, comercializar, entregar e

sustentar o produto, para que se possa compreeraenportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacgéo.

Rocha e Borinelli (2006) afirmam que a analise adeta de valor ajuda a fornecer
subsidios para o processo de formulacdo de estrmtégm o objetivo de: (a) detectar
oportunidades e ameacas; (b) identificar estagidsd e fracos; (c) detectar oportunidades de
diferenciagdo; (d) identificar os principais detaramtes de custos; (e) localizar
oportunidades de reducé&o de custos; (f) compamracoadeia de valor dos concorrentes.

Segundo Zylbersztajn e Farina (1993) a cadeia pi@insere-se em um sistema
agroindustrial, pelas relacdes entre agropecuadastria de transformacao e distribuicao.

A Figura 10 apresenta a estrutura da cadeia dmegdcio.

~.
/ AMBIENTE ORGANIZACIONAL \

—= =] i

Sl g b’ g !r S A, 5’
Fé)rnecedore-ZZ-IZ-ZFropnedlad(l‘ ;-]A,gromdustrk ] Comécio 7] Comércio .:!...;, Consumidor
e Insumo g} Aaricole :'-:::- Atacadisti £***™ Varejista - Final

e, EEEee 5

AMBIENTE INSTITUCIONAL /

Figura 10: Estrutura da Cadela do Agronegocio
Fonte: Zylbersztajn e Farina (1993).

A Figura 10 mostra a cadeia do agronegécio, desidenecedor da matéria prima
até o consumidor final. As setas horizontais reprsn a entrega de recursos, que tem como
contrapartida um pagamento. As setas verticais ramasta influéncia do ambiente
institucional, correspondente as normas e politisasre as empresas na cadeia de valor. O
processo decisério em um empreendimento produtigoiga considerar as informacdes da
cadeia de valor: a montante, internamente e atgisan

Para Pietrobelli e Saliola (2008), o comprador padelempenhar o papel de conferir
especificacdes e atributos que os produtos deverRdea estes compradores existirdo 3 tipos
de fornecedores: (a) fornecedoraenmodity que fornece produtos padrdes para o mercado;
(b) fornecedor cativo: que faz produtos ndo padamos as necessidades dos compradores;
(c) fornecedor-chave: que faz produtos personalggohra clientes utilizando maquinas

flexiveis para adaptar-se as suas necessidades.
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A estratégia competitiva, segundo Porter (1989), stiresponde ao meio ambiente,
mas tenta modelar este ambiente em favor das rdataspresa. As 5 forgcas competitivas
determinam a rentabilidade, pois influenciam osc@se 0s custos e 0s investimentos
necessarios das empresas em uma industria.

O Quadro 21, a seguir, apresenta 0s aspectos fguendiam a analise da cadeia de

valor na gestao estratégica de custos da contadbdigerencial tradicional.

Contabilidade
Gerencial
Foco Interno. Externo.
Conjunto inteiro de atividades interligadas, desdefornecedor de
"matéria prima até os consumidores finais

Unico Multiplos determinantes de custo:
Conceito do | determinante de| a)Determinantes estruturais: escala, escopo, éxquéai tecnologia e
Determinantel custo — o custo § complexidade.
de Custo uma fungéo do | b)Determinantes de Execucéo: gestdo participatiyastéiio da qualidad
volume. total.
Reducédo de custpA contencdo de custos € uma funcdo dos determmadie custg
através de regulando cada atividade de valor;

Aspectos Andlise Gestéo Estratégica de Custos — GEC

Perspectiva| Valor agregadd

D

Filosofia de R )
Contencio centros_de Explora as I!gagoes com fo.rnecedores,
responsabilidadeg Explora as ligacdes com clientes;
de Custos ~ I .
ou de questdes deExplora as ligagfes dos processos internos a empres
custo do produto
12 |dentifica os determinantes de custo no nivedtdédade individual:
desenvolve a vantagem de custo/diferenciacdo oo peahtrole dog
Conclusdes determinantes melhor que os concorrentes, ou agubafigura a cadeia
Nenhuma que X
para ; . de valor;
o~ seja facilmente | _, - - .
Decisbes 22 Para cada atividade de valor levanta questliestéggcas, relativas p

aparente. ~ ~ . ~ -
P producéo em relagéo as compras e a integragi@ ficnate e para tras;

32 Quantifica e avalia o poder do fornecedor e @epao comprador
explora estas ligagoes.

Quadro 21: Diferencas entre a Contabilidade Geaéacia GEC

Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p.114).

Estratégicas

11%

Neste contexto, enquanto pratica de gestdo estratédg custos, a cadeia de valor é a
forma de explorar a vantagem competitiva, seguntemis e Govindarajan (1997), em um
contexto global, onde cada empresa possui um confleatividades geradoras de valor, da

qual a empresa € apenas uma parte.
2.9.4.2 Utilizacdo do ABC/ABM como pratica de GEC

E cada vez maior a competitividade & qual as orgades estio expostas, conforme
Moreira (2008). O custeio ABC possibilita a mengémdos custos das atividades ligadas a
cadeia de valor. O motivo que leva as empresaizaub ABC, segundo Nakagawa (1994);
Shank e Govindarajan (1997); Sakurai (1997); Atkmset al. (2000), refere-se a: (a) o
crescimento dos gastos indiretos de producao,yselae novas tecnologias de producdao, fez

0 custo com a mao-de-obra direta deixar de seref@esentativa nos custos organizacao; (b)
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a tradicional apropriacédo adwerheadcom base em horas de mao-de-obra direta deixoerde s
adequada.

Para Horngren, Foster e Datar (2004), a utilizai@@BC deve-se aos aspectos de
concorréncia na década de 1990. Os Estados Unditdaram novas filosofias de gestao e
desenvolveram novas tecnologias de producdo pé&nentar os concorrentes como o Japéo e
a Alemanha, que responderam com inovacoes em isée1sas de gestdo de custos. A figura

11 desenvolvida por Sakurai sintetiza os estagosRIC.

Recurso ''''''''''' Mao de obr Custo de Feparaca Custos d Supervisé
Estagio 1: J I
F ’ S | § ) | | ]
Direcionadores de recurs ...~ Yy V¥ YV V¥ L2 2 Vv . 4 ‘

Processo de acabamento
Focos de custos

Processo de fabricacao
Focos de custos

Centros d atividade

Estagio 2: |

......... i

Figura 11— Apropriacdo dos custos no ABC
Fonte: Sakurai (1997, p.99).

v
Cada produto

A 4

De acordo com a Figura 11, os custos sdo aproprigmy intermédio dos
direcionadores em 2 estagios, utilizando direcionesl de recursos e de atividades. Para
Martins (2008), deve-se: (a) especificar as atieda (b) rastrear os custos; (c) identificar e
selecionar os direcionadores de recursos; e (tuatps custos as atividades.

O Quadro 22 apresenta alguns exemplos de diremoegde recursos.

CATEGORIA DE CUSTO DIRECIONADORES DE RECURSOS

De ocupacéo (impostos e

Area (metros quadrados)

Setor de pessoal

Numero de empregados

Seguranca e limpeza

Area (metros quadrados)

Manutencédo preventiva

No de maquinas no prografmdeNjuebras, Registros nos cartdes de tem

8]¢]

Reparo de maquinas Registros nos cartbes de tédepmnacoes de trabalhadores

Ferramentaria Nde ferramentas

Utilidades Medicdes

Armazenagem Nde recebimentos e remessas

Engenharia Industrial Ordem de trabalho, Mudaneaoth, levantamentos

Engenharia da qualidade Defeitos, Especificacogsatmesso, Planos de testes

Quadro 22:Direcionadores de Recursos do ABC
Fonte: Pamplona (1997, p.44)

Direcionadores de atividade (Estagio 2): Segunddiva(2008), identifica a maneira
como o0s produtos/servicos consomem atividades, fawsma custear os objetos de custos,
indicando a relacédo entre a atividade e os obptosustos. O Quadro 23 a seguir apresenta

alguns exemplos de direcionadores de recursos.
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ATIVIDADES DIRECIONADORES DE ATIVIDADES
Comprar materiais Numero de pedidos
Controlar producédo Numero de lotes
Efetuar pagamentos Nimero de faturas ou chequéisiesni
Emitir faturas Nimero de faturas
Movimentar materiais Nimero de requisi¢des
Preparar maquinas Tempo de setup ou nimeros ge setu
Fazer acabamento Tempo de acabamento
Montar produto Tempo de montagem
Despachar produtos Apontamento de tempo
Visitar clientes Tempo de visita

Quadro 23:Direcionadores de Atividades do ABC
Fonte: Pamplona (1997, p.45)

No ABC realiza-se o levantamento das atividadesstreamento dos custos para as
atividades e a conducgao dessas para os objetasstiss.c Kaplan e Cooper (1998) revelam
gue o sistema de custeio ABC permitiu que os custdgetos e de apoio fossem
direcionados primeiro as atividades e processapeisl aos objetos de custos, o que permite
um quadro mais claro dos aspectos econémicos deesaip

Cohen, Vernierris e Kaimenaki (2005) constataramfa implementacédo do ABC
em um grande numero de organizacdes, apesar ddigersos potenciais de beneficios. Para
resolver tais limitacbes, Kaplan e Anderson (20@ddesentam uma evolucdo do ABC: o
TDABC - Time-Driven Activity-Based Costing

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), a prindipaitacdo do ABC é o seu
substancial custo de implementacdo e manutencgoeciabnente, em organizagbes
complexas. Para Atkinson (2007), o TDABC é sigatikamente menos complexo e, por
isso, mais viavel de implantacéo e uso.

O TDABC corresponde a uma variagdo do método ABExige apenas dois
parametros para sua implantagéo: (a) custo poadaide tempo da capacidade; e (b) tempo
necessario para realizar uma operacao ou de undeale.

Segundo Kaplan e Anderson (2007), o TDABC é mampkas, mais barato e eficaz
gue o método ABC convencional. Os autores expligagmno TDABC simplifica o processo
de custeio ao eliminar a necessidade de pesquiaemltrevistas com os empregados, para a
alocacéao de custos dos recursos as atividades, @ntlireciona-los para os objetos de custos.

O ABM, na visdo de Atkinsonet al (2000), corresponde a um processo
administrativo que utiliza a informacgéo fornecidar pma anadlise de custos baseada em
atividades para melhorar a lucratividade da empfema Bacic (2009), o ABM deve realizar-

se em duas etapas; na primeira as atividades desteamalisadas para identificar aquelas que
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nao agregam valor, ou seja, aguelas cujos custosdednecessarios, ja que nao Sao
percebidos pelo consumidor. Na segunda etapa o AB%& verificar as oportunidades de
reducao de custos. Isto podera ocorrer atravésdigdio do tempo empregado nas atividades,
da eliminacdo daquelas desnecessarias.

O ABC é um instrumento importante para forneceormiaicfes de custos para que
através doActivity Based ManagemerfABM) se possa analisar de forma critica cada
atividade dentro da empresa e em toda a cadeialdees, permitindo aos gestores aplicar
técnicas de reducédo de desperdicios de materidis;derobra e outros gastos que podem

representar parcelas significativas nos custostdéaorganizagao.

2.9.4.3 Gestao dos Determinantes de Custos

A contabilidade gerencial tradicional considerasmo Unico determinante de custos
o volume da produc¢éo. No entanto, o volume de m@&aluconforme Kaplan e Cooper (1998),
€ uma forma pobre de explicar o comportamento dsts, ja que na GEC o custo é causado
ou direcionado, por muitos fatores inter-relaciasadle formas complexas. Riley (1987)
classificou os determinantes de custos em duagar&s: estruturais e de execucdo. Os
determinantes estruturais correspondem a expegiéiecnologia, complexidade e, dentro da
tecnologia de produgéo, destacam-se economiasdka @t escopo.

Para Riley (1987), os determinantes de execucadoagé@ieles determinantes da
posicdo de custos de uma empresa que dependena daFacidade de executar de forma
bem-sucedida suas operacOes, e relacionam-se aerempenho, como: envolvimento da
forca de trabalho, gestdo da qualidade totalzatjho da capacidade, eficiéncialaygoutdas
instalacdes, configuracdo do produto e explorag@dighcdes com os fornecedores e/ou
clientes para a cadeia de valor da empresa.

Segundo Rocha (1999), os determinantes de custnsoséafatores causais no
consumo dos recursos. O nivel eficiente de um métante estrutural pode mudar, ja que a
tecnologia pode evoluir e afetar o determinanteedeala, bem como a perspectiva de
tamanho 6timo de uma empresa. E possivel verificar o tamanho de uma fabrica, iré
determinar parte de seus custos, assim como, alégi que sera empregada, de Ultima
geracdo ou ndo. Outro fator que deve ser analisdzlogspeito & quantidade de funcionarios
que o processo comportara. A propriedade dos dietenites de custo se refere a adequacéao

entre a estrutura ou a capacidade e a demandaodacfip. Estruturas ociosas ou uma
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capacidade tecnoldgica excessiva poderia geray alistos, por isto mais nem sempre sera o
melhor.

Banker e Johnson (2007) realizaram uma comparagdiee es 3 principais
classificacfes de determinantes de custos datlitara

O Quadro 24 apresenta as 3 principais abordagéns determinantes de custos.

Porter (1985) Riley (1987) Cooper & Kaplan (1998)
*Escala; Determinantes Estruturais: Estagio de fabricacdo da cadeia
*Aprendizagem; *Escala; de valor:
«Capacidade de utilizacao; *Escopo; *Nivel de unidade;
sLigacOes das atividades da cadgisExperiéncia; Nivel de lote;
de valor; *Tecnologia de producédo na cadeisSustentabilidade do produto;
eLigacGes das unidades de negdgio; de valor; *Sustentabilidade das instalacées;
*Tempo (primeiro a se mover) Complexidade da linha deRestante da cadeia de valor:
Politicas (lesigndo produto e mi§  producéo; *Sustentabilidade do cliente;
(escopo); niveis de servicosPeterminantes de Execucéo: *Sustentabilidade da linha de
investimentos, prazos de entregaCompromisso da forca de trabalho produtos;
tecnologia, canais de com a melhoria continua; *Sustentabilidade da marca;
distribuicdo, qualidade  dgseGestao da qualidade; *Sustentabilidade do canal;
produtos); *Capacidade produtiva; *Sustentabilidade da localizacao;
Localizacdo geografica; eLayoutde eficiéncia da planta; *Sustentabilidade corporativa;
*Fatores institucionais Design de configuracdo do Extensdao de valor/Cadeia de
(regulamentacéo, sindicalizacdq) produto; Abastecimento
Ligacbes com fornecedores |eeSustentabilidade do fornecedor
clientes

Quadro 24: Comparacéo entre as 3 principais aberdade determinantes de custo da literatura
Fonte: Banker e Johnson (2007, p.533).

De acordo com o Quadro 24, Porter (1985) foi o pirima utilizar o conceito de
determinantes de custo que teve por base a gedtatégica baseada na industria. Com base
no trabalho de Porter, Riley (1987) distinguiu esedninantes de custos em duas categorias:
estruturais e de execucgdo. Logo apds, Cooper eaKgpP98) analisam esta questdo sob uma
abordagem que focaliza os processos, que segunaataes, ajuda a explicar a quantidade
de recursos e, portanto, o custo necessario palizareuma atividade.

A andlise dos determinantes de custos contribia paalcance de uma vantagem
competitiva, em virtude de que séo os elos quesacidm as relacbes de causa e efeito entre
a execugdao das atividades e o consumo dos recwgmecesso de producdo. A gestao destes
determinantes, enquanto pratica de GEC, auxilidomaulacdo, implementacdo e controle

das estratégias adotadas pela empresa.

2.9.4.4 Custo-Meta e Custo-Padrao

Diante do dinamismo do mercado, as empresas necassirnecer novos produtos
rapidamente. Para que produtos novos sejam deseloslde forma veloz, € necessario
identificar as expectativas do cliente. Ao consadexs funcbes que estes devem atender, a

empresa podera destacar-se em meio a concorréncia.
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O custo- meta é definido por Rocha (1999) como atarde de custos que deve ser
eliminado ou aumentado para que o custo que fonadb para um produto ou servi¢co seja
ajustado conforme o admissivel, tendo em vista stocde uso e propriedade para o
consumidor, o preco alvo e as margens para cadeaealadeia de valor.

O preco de um produto € estabelecido a partir desip custo e do lucro desejado.
Entretanto, ha de ser considerado o que o mercstdodesposto a pagar. O custo- alvo ou
meta consiste na determinacdo do custo de um praduservico baseado no preco que os
consumidores estejam dispostos a pagar. Cabe ap detengenharia de uma empresa
projetar o desenvolvimento de um produto no qustéw preco somado ao seu lucro sejam

cobertos por aquele preco. A Figura 12 apreseptacesso do custo-meta.

Pesquisa de Mercadc

-Preco de Mercado
-Demanda pelo Produtg—®| Preco Meta | - OII)l'JC{'O — (IiAUSttO
-Funcionalidades Jetvo eta

requeridas J
Nivel de Oualidac

A 4

Projeto do Processo e d

SIM

Produto: Estimativa Custo :
-Engenharrlla de Valor de Custo Meta rFJ’rr(()J((jillJJtZOIrS
:JL?setrilggrr;mae”é do Produt alcancad

-Producédo integrada  por

computador

-Programa de Qualidade Total
-Manutencao produtiva to

T

Ha
possibilida
de de novas
reducdes de
custo?

Pode se
alcancado
na fase de
producédo?

Abandonar projeto

SIM

Figura 12: Processo do Cus NAO
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997).

Conforme o Figura 12, a Engenharia de Valor — EMtikizada normalmente no
estagio de projeto do produto, para aumentar o @al@liente e reduzir custos antes do inicio
de sua producdo, durante a analise do custo-mekaV,Adefinida por Ansaret al(1997)
como sendo um método sistematico de avaliar adésge um produto para determinar se
ele pode ser produzido sem sacrificar as caratitass desempenho, confiabilidade, utilidade
e reciclabilidade. Em estudos mais recentes, Aesai(2006) revelam que a engenharia de
valor significa fornecer a mesma funcionalidadegusanca, confiabilidade e utilidade do

produto por um custo mais baixo.
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Afonso et al.008), ao analisar a utilizagdo do custo-meta eramifresas alemas,
constatou que o tempo de colocacao do produto meache influi no sucesso do alcance deste
custo. Segundo o autor, estas empresas desenvoiets orientadas para o mercado, e tém
por alvo principal a reducéo de custos e a altéidpde.

Apés estabelecidas as metas de custo que a endieseja alcancar, é necessario que
sejam estabelecidos os padrdes de eficiéncia oqpeedeser atingidos. O uso do custo-padréo
se constitui em uma ferramenta de apoio a umadamgama de decisbes no contexto da
gestdo organizacional. As mais comumente citadas(afiformacéo de preco de venda; (b)
estudos de viabilidade econdmica de novos inveastimse (C) parametro para planejamento e
controle da eficiéncia no consumo de recursos teckgéo; (d) elaboracdo de planos
orcamentarios; (e) parametro para reducédo de cu$takecisdes entre fabricar ou comprar;
(g) base para avaliacdo de desempenhos.

E necessario considerar os beneficios decorreategilizacio do custo-meta e do
custo-padréo. Carastan (1999) afirma que o custa-oeve ser utilizado para a reducgao de
custos nos estagios de planejamento e desenho alotips do produto, utilizando a
engenharia de valor, enquanto que o padrao éaddipara controle no estagio de producao.

Apés a utilizagdo dos custos-meta e padrdo, aplgcaths fases de projeto e
producdo do ciclo de vida dos produtos, poderd udizado o custokaizen para a
implementacdo de uma politica de reducdo de custosnua na empresBaplan e Cooper
(1998) definem o custei&aizencomo a melhoria continua aplicada a reducdo déosus
estagio de producédo da vida de um produto.

Monden (1999) enfatiza a pratica de gestdo de suttnominada comkaizen que
tem o objetivo de reduzir os custos reais para atanpar inferior ao do custo-padréo. Para a
obtencdo desta meta de reducdo de custos sdoodadas diversas acdes gerenciais,
realizadas em paralelo a um processo de avaliag@esempenho. A andlise das atividades é
0 ponto do custeikaizen cujo objetivo € reduzir os custos de quatro nraseil) eliminagéo
da atividade; 2) selecéo da atividade; 3) a redagéatividade; 4) o compartilhamento das
atividades.
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Figura 13: Diferencas entre o Custo-Meta, Custirdtae Kaizen
Fonte: Adaptado de Carastan (1999).

As metas devem ser bem definidas para todos oseset fim de estabelecer uma
politica de reducdo de custos e melhoria contidualiminacdo dos desperdicios exclui
atividades que néo agregam valor, como a recupedarodutos defeituosos.

No entanto, para Sakurai (1997), o sistema de qalcdo apesar de ter servido a
década de 1960, quando a producao japonesa emnjzadia, ndo é eficiente para a realidade
atual, onde séo utilizadas tecnologias e procedwsebastante diferenciados daqueles
adotados anteriormente. Corroborando com este taspBaggaley (2003) afirma que o
sistema de custo-padréo disponibiliza informacdissortidas e prejudiciais ao processo
decisorio, pelo motivo de que se concentra naéegfiia interna, limitando a interpretacédo dos
efeitos externos nos negécios da empresa.

Desta forma, o custo-alvo pode ser considerado pratica eficiente da gestédo
estratégica de custos, ja que contribui para aae#ev da competitividade das empresas, a
medida que se baseia na analise do mercado paeteanthacdo de metas de custos
competitivos, observando a qualidade que interassaliente, e sua consisténcia com 0s

objetivos da empresa.

2.9.4.5 Indicadores Nao Financeiros Estratégicos

As escolhas estratégicas focalizam-se no ambiextierne. A mensuracao do

desempenho tem a finalidade de auxiliar a impleagéat da estratégia. A utilizacdo de
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indicadores néo financeiros na gestao estratégiczustos é Util para avaliar o impacto dos

investimentos em qualidade sobre a rentabilidademensurar o desempenho dos clientes e
dos fornecedores em relacdo ao desempenho degejldempresa, para o alcance de suas
metas estratégicas.

Neely (2005) conceitua o indicador de desempenintoceendo um meio utilizado
para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia ducpsso de tomada de decisdo na empresa. Os
indicadores de desempenho permitem as organizagbesem o que estdo fazendo e quais os
resultados de suas acgodes.

Uma das principais dificuldades na administrac@@esgica, segundo Aaker (2001),
consiste no desenvolvimento de indicadores de de=m@mo que representem
convincentemente as projecdes de longo prazo éstades nas metas da empresa. Os
indicadores de desempenho sédo fundamentais, ddoacom Callado, Callado e Andrade
(2008) para a mensuracédo performancebem como para a determinagdo de variaveis que
melhor representem o desempenho geral de uma pagaoi

A avaliacdo de desempenho, segundo Itner, Larckajan (1997), deve considerar
medidas nao financeiras e deve ser realizada patiganos administradores a agir segundo
os interesses dos proprietarios. Com base nestetasjyoung e O’Byrne (2001) apresentam

alguns indicadores nao financeiros, que podemgsapadas conforme o Quadro 25.

Grupos Indicadores Nao Financeiros

Estratégia competitiva da | Objetivos estratégicos ndo financeiros, inovacaotigpacdo no mercadg
empresa marketinge direcdo estratégica;

Desenvolvimento do produto Produtividade, qualidade dos produtos ou servigatisfagcéo do cliente;

Treinamento do empregado, seguranca do empregadenyblvimento de

Desenvolvimento das A . ~ )
funcionérios, satisfacdo do empregado e desempenho;

capacidades dos funcionarios

Responsabilidade Social Desenvolvimento de ac8es de cunho social.

Quadro 25: Categorias de Indicadores Ndo FinaredieoDesempenho
Fonte: Young e O'Byrne (2001, p.10).

Os indicadores permitem uma rapida e compreenah&ise da situacdo econémica
e financeira da empresa, como também do desempédabtoprocessos envolvidos na
producao, e favorecem o fortalecimento de politmasmnesmo seu abandono, a fim de que os
resultados almejados pela empresa possam ser adiceEnc

Banker, Potter e Srinivasan (2000) acrescentam aguenedidas nao-financeiras
auxiliam os gestores a focarem suas agcdes em povsigede longo prazo. Callado, Callado e
Andrade (2008) contextualizam que a analise dondeseho pressupde uma perspectiva

multipla e complementar de diversas perspectivas.
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Fried (2010) acrescenta que o sistema de desempeshorganizacdes € utilizado
para monitorar oportunidades internas e exterrassiderando as ameacas resultantes, bem
como a influéncia dos recursos intangiveis solmstratégia organizacional. A ligacédo entre a
estratégia e a avaliacdo de desempenho favoremgrendizado estratégico.

Askar, Iman e Prabhaker (2009) desenvolveram umstansética entre estratégia,
processos e satisfagdo do cliente, a fim de analisaadequacao por meio de indicadores, ja
que, para se perceber o valor integral da empeéegageciso analisar as informacdes nao
financeiras, especificamente: (a) qualidade doytmdb) qualidade de gestéo; e (c) posicao
de mercado da empresa.

Askar, Iman e Prabhaker (2009) advertem que asaatfinanceiras refletem em
um nivel menor a estratégia das empresas, poigis(ajivos reais podem incluir pessoas e
sistemas, mas sistemas contabeis nédo registranfoeséa como no caso das empresas de
software; (b) as receitas de vendas e a satistiggiolientes nem sempre sao correlacionadas;
(c) o valor da marca, que € uma métrica em emprsasimentos, refletindo o grau de
diferenciacéao dos produtos nao é refletida emdiathis demonstracdes financeiras.

Fleming, Chow e Chen (2009) assinalam que os sastel® medicdo de desempenho
podem desempenhar um papel fundamental na implagé&ntda estratégia, ajudando a
traduzir a estratégia organizacional em comportamsea resultados desejados, expectativas
de se comunicar e monitorar o progresso, fornfemback.e motivar os funcionarios por
meio do desempenho baseado em recompensas.

Neste sentido, Abdel-Maksou@¢ al. (2010) salientam que as medidas tradicionais
de contabilidade fornecem pouca informacédo solganal aspectos do nego6cio, como: a
qualidade, a participacédo dos trabalhadores, simagédo da producédo, entregas no prazo e
satisfacao dos clienteds empresas estdo ampliando o leque de dimensddssdenpenho,
que surgem em resposta a crescente concorrénceaecgstante mudanca no ambiente
operacional.

Plant, Willcocks e Olson (2003) apresentaram umardalgem para modificar o
Balanced Scorecardaplicaveis a gestao dsbusinesatravés de uma complementacdo que
incorpora 4 perspectivas ao modelo tradicional: n@yca e (b) servico, que envolvem a
aquisicao de clientes, a eliminacdo de falhas @laidade do cliente, (c) mercado, que
observa a posicionamento do mercado e do cliemefi(a qual o tipo de clientes que se
pretende alcancar), e (d) tecnologia para o debamento de negdécios. Estas perspectivas
estdo relacionadas a perspectiva dos clientessitteam um canal adicional para a busca de

vantagem sobre a concorréncia.
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Ao se projetar as métricas de novos negocios, sievevar em consideragao o ciclo
de vida dos produtos, segundo Askar, Iman e Pral{ak09). A gestdo do ciclo de vida do
produto se tornou um dos pilares da estratégiaeg@ain. Questdes como a alocacéo de
recursos, criagcdo de valor para o acionista e iafagio do cliente estdo intimamente
relacionadas ao ciclo de vida do produto. ExistambE&m implicacbes emnarketing é
preciso acompanhar o comportamento do consumidor.eRemplo, a métrica do cliente
amigo, indica mudancas na maneira como os cliepiesem fazer negocios.

As métricas ndo financeiras constituem uma prategestao estratégica de custos,
em virtude de que traduzem a estratégia em comperntms e resultados desejados e

possibilitam uma visédo abrangente do negdcio.

2.9.4.6 Custeio do Ciclo de Vida

A alta competitividade de mercado torna as empyresaada dia, mais dependentes
do alcance de uma vantagem competitiva sustenéafiel de garantir sua sobrevivéncia e
crescimento no mercado. O delineamento de estastggias empresas observa a necessidade
de recursos intangiveis, decorrentes da presenaagbiental e acées de cunho social, com o
intuito de promover sua imagem e obter os resutt@donomicos desejados.

O custo do ciclo de vida sofre grande influén@avitia Util estimada de um ativo,
segundo Olobodumat al (2010), que mencionam as seguintes expectateasda para o
produto: (a) vida funcional: periodo em que ha ssidade; (b) vida fisica: duracgéao fisica; (c)
vida tecnoldgica: obsolescéncia técnica, pela gulgsto por tecnologia superior; (d) vida
econdmica: substituicdo por uma alternativa de meunsto; (e) vida social e juridica: vai até
o desejo humano de substituicdo ou exigéncia dendi legais.

O custeio do ciclo de vida, para Sakurai (1997)mémeétodo de apuracdo do custo
de um produto ou de um equipamento durante toda &ida Util. No entanto, este conceito
nao deve ser confundido com o Custo Total de Rrdade - TCO que, segundo Ellram
(1995), corresponde a uma abordagem estruturada gmrdeterminar os custos totais
associados a aquisicao, e subsequente utilizagdm dem ou servico, obtido de determinado
fornecedor.

As definicbes apresentadas por Sakurai (1997)rar&l(1995) permitem identificar
que as diferencas implicitas a estes conceitoe solriclo de vida e TCO, referem-se a

abordagem de que se produz e de quem consome.t&ocds ciclo de vida refere-se aos
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custos despendidos para a producéo do produtoaetaggue o TCO identifica os custos de
utilizagdo e consumo dos produtos.
Para Dias Filho, Nakagawa e Rocha (2002), as etipailo de vida da producéo e
do consumo se compdem das seguintes atividades:
a) Na producdo: (1) pesquisa: até a concepc¢do adufm; (2) desenvolvimento,
planejamento, projeto e testes; (3) producéo, eéaferas atividades de conversao;
(4) apoio logistico: correspondente a propagandegngia, servicos ao cliente e
assisténcia técnica.

b) No ciclo de vida as atividades sdo: comprar, operanter e descartar.

Dias Filho, Nakagawa e Rocha (2002) acrescentamiaajue o conjunto destas
atividades ira formar o custo total do consumidpre deve ser utilizado para orientar as
decisbes estratégicas. Sob o enfoque estratégicdagaa produtora de receita pode ser
influenciada pela vida consumivel, por isto podda@ete de vantagem competitiva.

Segundo Silva, Queiroz e Jannuzzi (2006), a metgilde analise do ciclo de vida
dos produtos € a fusédo de trés técnicas conheadasilise de engenharia/economia, para a
busca de inovagbes tecnoldgicas; o custo do cielovida e opayback period que
corresponde ao periodo de retorno do investimento.

A analise do impacto do ciclo de vida dos produdobre a gestdo de custos é
importante para a compreensao e controle dos g&taslo de vida cada vez mais reduzido
de alguns produtos é determinado em funcéo da digdio de custos que esse encurtamento
pode representar. Segundo Reckziegel, Souza e [#6bBb), uma das consequéncias da
competitividade € o encurtamento do ciclo de vida drodutos, que compreende o tempo
entre langcamento e retirada do produto do mercado.

Deste modo, o custeio do ciclo de vida, enquanébigar de gestdo estratégica de
custos, possibilita verificar oportunidades de gé&dude custos por meio do monitoramento e
gestao do ciclo de vida.

2.9.4.7 Gestdo dos Custos Ambientais

Em meio a competitividade de mercado e a globalizagutros fatores decorrentes
do uso indiscriminado dos recursos naturais e @géoecado da mao de obra, provocaram a
conscientizacdo social e determinaram modificagiresundas nas organizacdes. No que

tange ao agronegodcio, ao longo dos anos, algunsnmantos ecoldgicos forcaram o
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desenvolvimento de praticas agricolas menos noeiwaneio ambiente e a salde humana. A
discusséo sobre sustentabilidade criou a necessittagadroes de produgdo agricola capazes
de garantir as necessidades alimentares e soametwhis como das futuras geracoes.

Albuquergue e Oliveira (2009) acrescentam aindaayiiea questao que preocupa é
taxa de crescimento populacional, pois as na¢c@ndelvidas consomem em torno de 50 a
90 % dascommoditiesmundiais, apesar de possuirem apenas uma quakadpapopulacao
mundial. A producédo industrial de alimentos garamteonsumo de alimentos a populacéo,
por outro lado, compromete o planeta por meio mhairgh¢édo de residuos, 70% das emissdes
mundiais de di6xido de carbono advém dos paisendelvidos.

As principais atividades envolvidas na gestdo antaiereferem-se a prevencao,
recuperacdo, monitoramento e reciclagem de residdssinformacdes ambientais sao
apresentadas pelas empresas na forma de Eco iodisague compdem o Relatério de
Administracéo ou ainda pelo Balanc¢o Social e Dertnagg&o do Valor Adicionado.

O Quadro 26 apresenta as abordagens sobre o mieierdae

Maior Consciéncia

ABORDAGEM Ambiental ABORDAGEM
CONVENCIONAL TEMAS- CONSCIENTE
: Assegurar lucro controlando custos |e
Assegurar lucro transferindp - i
A Lucro eliminado ou reduzindo perdas, folgas|e
ineficiéncia para o pre¢o do produto. T
ineficiéncias.

Valorizar os residuos e maximizar |a
Residuos reciclagem; destinar corretamente os residuos
nao recuperaveis.

Descartar os residuos da manejra
mais facil e econémica.

Protelar Investimentos em Protec@o
Ambiental.

Investir em melhoria do processo e qualidade

Investimentos total (incluindo qualidade ambiental)

Cumprir a Lei no que seja essencial, Adiantar-se as leis vigentes e antecipar-se as

evitando manchar a imagem |4 Legislacéo leis vindouras projetando uma imagem
conquistada pela empresa. avancada da empresa.
"MEIO AMBIENTE E UM Meio Ambiente "MEIO AMBIENTE E UMA
PROBLEMA" OPORTUNIDADE"

Quadro26: Abordagens do Meio Ambiente
Fonte: Valle (2000, p.39).

O planejamento e controle desses custos tornarammseforma de conhecer as
causas e os efeitos dos gastos com 0 meio ambgntedos do processo de producgdo, de
todo o ciclo de vida dos produtos, de sua projetém seu descarte. A gestdo estratégica da
qualidade ambiental aumentou gradativamente a &ieti@s empresas para 0 gerenciamento

da qualidade total.
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O Quadro 27 apresenta a classificacéo dos custoieiataus.

Custos Ambientais Caracteristica
Custos de | Referem-se aos custos das atividades que visanerpreou evitar problemas
Custos de | prevencéo | ambientais nos processos industriais.

Controle da - — -
Qualidade Correspondem aos valores despendidos para mantemivess de qualidade
Ambiental Custos de | ambiental da empresa, através de trabalhos deakdipor e avaliagdes formais do

avaliacdo | sistema de gestdo ambiental, como por exemploogustm inspecdes, testes,
auditorias da qualidade ambiental e despesas sisila
Decorrem da falta de controle. Sdo resultantesgcdesainternas na empresa, tais
Custos de | como correcdes de problemas ambientais e recumerded areas interngs
_falhas degradadas, desperdicios de material, de eneggéguh e outros recursos naturais,
Custos da INternas | 31ém de tempos parados de maquinas.
Falta de

Controle da| Custos de | Compreendem os custos resultantes de uma gesta@néahimadequada. Resultam
Qualidade falhas de medidas corretivas por danos ambientais causedo®: recuperacio de argas
Ambiental externas | externas degradadas ou contaminadas pela ativittadmpresa.

N&o podem ser diretamente associados a um produtpracesso. Eles sdo
Custos identificados pela associacdo de um resultado ametida de prevencéo adotada.
intangiveis | Como exemplos tém-se: a perda de valor das acéespieesa, como resultado fe
desempenho ambiental insatisfatério.

Quadro27: Classificacdo dos Custos Ambientais
Fonte: Baseado em Feigenbaum (1994).

A classificacdo dos custos ambientais tem suarorige classificacdo dos custos da
qualidade, conforme informa Moura (2000), por sgatr de uma extensao destes, ja que o

conceito de qualidade € amplo e tem por base i@mdia na utilizacdo dos recursos.

As pesquisas desenvolvidas por Barth e Mcnichb®94); Blacconiere e Patten
(1994); Blacconiere e Northcut (1997); Hughes (B0@nhostram que os custos da qualidade
ambiental afetam os rumos dos negocios de algumasresas, tornando-as menos
competitivas, devido aos custos ocultos associadathas nos produtos, que ndo podem ser
mensurados. Apesar disso, Jasthal. (2000) constataram que as empresas nao identigicam
nao mensuram adequadamente seus custos da quaidhointal por ndo possuirem sistema
de apuracéo de custos apropriado tanto no pringimato no método de custeio.

Sob um enfoque estratégico, Emblemsvag (2000) propd método integrado de
avaliacdo de desempenho ambiental, utilizando o ABCciclo de vida na gestao de custos.
Esta abordagem teve a finalidade de colocar toslamméveis estratégicas, considerando as
dimensdes: energia e residuos, com o objetivosidver o dilema entre consumo de energia
e geracgao de residuos por intermédio da manipuldgéalo de vida dos produtos. Hunkeler,
Rebtezer e Inaba (2002) acrescentam a existénaesidios na concepcdo de produtos de
consumo complexos, em razao da distribuicdo eagesacdo do produto no fim da vida.
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Thorpe e Prakash-Mani (2003) revelam que as engpmesdem reduzir os custos
através de melhorias ambientais, descritas comeefeiéncia. Neste contexto, Thorpe e
Prakash-Mani (2003) acrescentam que a reducéo al#tidade de residuos pode diminuir a
necessidade de méo de obra. A gestdo eficaz dossoschumanos pode cortar custos e

aumentar a produtividade da forca de trabalho.

A responsabilidade ambiental envolve também o desadas embalagens dos
produtos. Os impactos ambientais decorrentes daslagens de alguns produtos que sao
colocadas no lixo sem qualquer tratamento podemtasonar o0 meio ambiente e
comprometer a fauna e flora.

No agronegdcio, as questdes ambientais podem espaesrestricbes as suas
empresas para competicdo em mercados internaciéngiarticipacdo de produtos agricolas
e pecuarios no exterior fica condicionada, alguneags, a certificacdo ambiental emitida por
orgédos internacionais. A cobranca realizada peleane internacional se entende também as
guestdes de cunho social.

A obtencéo de certificacdo por parte das empresssidiras do agronegdécio, de
acordo com Gongalves (2008), contribui para a miglhde sua imagem no exterior, ao
mesmo tempo estabelece praticas sustentaveis gaeteya a renovacao dos recursos e a
melhoria das condi¢des de trabalho no campo. Cdadontes alternativas de energia pode
representar a sustentabilidade do negocio e adediegimpactos ambientais.

As certificacdes ambientais, conforme Gongcalve®&20valorizam os produtos, na
medida em que satisfazem aos anseios e expectdtavasciedade e dos consumidores por
produtos, cuja fabricagcdo ndo ocorra a custa dogges ambientais que tras impactos ao
meio ambiente ou, ainda, que néo tenha sido realigar mao de obra infantil ou escrava.

A observacdo de uma conduta ambiental e socialmeoesta por parte das
empresas, pode diferencia-la e agregar valor a apano intuito de aumentar a
competitividade das empresas no mercado.

Desta forma, o custeio ambiental, enquanto pratecagestdo estratégica de custos
pode elevar a competitividade da organizacao, gglegacao de valores intangiveis a marca

e pode garantir a sustentabilidade dos negdcios.
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2.9.4.8 Gestéo dos Custos Logisticos

A logistica compreende o processo de planejaménfdementacdo e controle do
fluxo de armazenagem eficiente a niveis reduzigosusto de matérias primas, produtos em
processo e acabados, a partir do ponto de origeporto de consumo, com a finalidade de
atender aos requisitos do cliente.

A Council of Logistics Management — CLM (2010) ceitga que: “logistica é a
parte do processo da cadeia de suprimentos quejglamplementa e controla o eficiente e
eficaz fluxo e armazenagem de mercadorias, sereigo®rmacdes relacionadas do ponto de
origem até o ponto de consumo a fim de satisfadgéecias de clientes”.

Os planos estratégicos, segundo Lambert e Coope0)2sdo desenvolvidos com os
fornecedores para suportar o fluxo de producaordoegso de gestdo e desenvolvimento de
novos produtos. A funcdo de compras desenvolveaomanicacdo rapida com mecanismos
como o Electronic Data InterchanggEDI) e Internet para transferir rapidamente os
requisitos. Essas ferramentas de comunicacao répigecem um meio para reduzir o tempo
e 0 custo gasto com a parte de transacdo da compra.

O Quadro 28 apresenta os impactos do EDI.

Atividades Impactos do EDI

Transporte Possibilita melhor planejamento de entrega de posdeliminando a necessidade fe
fretes adicionais, elimina o tempo que os veicdloam parados, esperando parg a
realizacdo de transacdes comerciai, permite quapesa receba informacdes sobr¢ o
momento exato que o produto deve ser recebidodlieltte com maior rapidez.

Distribuicéo As informacBes mais rapidas e precisas, permiteemaresa programar melhor |a
Fisica distribuicao fisica de produtos dentro e fora damme evitando fluxos desnecessarios

Planejamento | A informac@o em tempo real permite a empresa pareejcontrolar seus estoques com
e controle maior eficiéncia. Evita, assim, custos desnecessanperda de capital de giro (e
de estoques | obsolescéncia dos produtos.

Armazenagem | Permite reduzir o nimero de armazéns ou a areantezanagem, devido a reducédo de
itens em estoque.

Servi¢o ao EDI permite atender uma exigéncia dos clientes, éua troca de dados por mejo
cliente eletrdnico e possibilita o atendimentos rapidouse@ seguranca.

Integracdo da [ Permite melhorar o fluxo de informacdes entre ombres da cadeia de suprimentos.
cadeia de Reduz os erros e possibilita o envio de mensagets pnecisas, seguras € com majior
suprimentos | rapidez, evitando conflitos na comunicacao.

Quadro 28: Impactos do EDI
Fonte: Adaptado de Ferreira e Ribeiro (2003).

De acordo com Pigato e Alcantara (2006), algumagresas do agronegocio tém
estrutura para oferecer seus produtos diretamenterssumidor final, mas grande parte nao
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possui, em razao do seu porte. Desta forma preaisifimar intermediarios. Quanto maior o
namero de intermediarios no processo, maiores ssr&astos logisticos envolvidos.

Este processo necessita ser coordenado, segundo ddtosta (2005), pois o
gerenciamento dos custos logisticos tem crescidargrartancia devido ao aumento do seu
impacto na rentabilidade das corporacdes. Assimmofivos para a gestdo dos custos
logisticos se devem a: (a) competitividade; (b) enitim domix dos produtos; (c) exigéncia de
melhor atendimento por parte dos clientes; (d) audonéo nimero de processos.

Segundo Faria e Costa (2005), os elementos dogssclagfisticos séo: (a) custos de
transporte; (b) custos de embalagem; (c) custardazenagem; (d) custos de manutencéo de
inventario; (e) custos de tecnologia da informacdo; (f) custdlsutarios; (g) custos
decorrentes de lotes; (h) custos de nivel de seaogliente.

As questbes ambientais estabeleceram para a t@g@atiros processos relacionados
a responsabilidade das empresas em recolher darepimdutos apds a utilizacdo do
consumidor. Pishvaee, Kianfar e Karimi (2010) rmenam que a logistica reversa é cada
vez mais importante na area dos negocios paradedims impactos ambientais. Os autores
afirmam ainda que o planejamento e a implementdeaama rede de logistica reversa pode
trazer maiores lucros, promover a satisfagao destek e evidenciar uma boa imagem social
das empresas.

A gestdo dos custos logisticos na cadeia de abast@o possibilita a agilidade,
flexibilidade e velocidade no fluxo dos produto® a consumidor final, por meio da
coordenacdo dos processos, observando as necessidasl clientes. Deste modo, como

pratica de GEC se constitui em uma fonte de vamagenpetitiva.

2.9.4.9 Custos Intangiveis

Os custos relacionados a fatores intangiveis nde@asiderados pelos sistemas de
custeio tradicionais, apesar deles serem empregaaavanutencdo destes fatores. Estes
gastos estdo relacionados a estratégia da emgees@nter ou criar um recurso intangivel na
busca de uma vantagem competitiva.

Wernke e Bornia (2001) classificam os custos aadosia fatores intangiveis em:

a) Custos ambientais: que correspondem a gastiosateEs no sentido de prevenir danos

ambientais ou repara-los;
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b) Custos da qualidade: Especificamente com relagdalhas externas, que geram custos
ocultos de dificil mensuragéo, decorrentes da isfagio dos consumidores, que
afetam a imagem e a credibilidade de seus produtos.

c) Custos de pesquisa e desenvolvimento: que apisizados passam a ser concebidos
COMO recursos estratégicos como: inovacao, crilile e tecnologia e ndo mais como
custos.

d) Custos do desenvolvimento de software: que papsto mesmo processo do P&D.

e) Custos relacionados a marcas: O desenvolvimen® manutencdo da marca €
consequéncia de sua estratégia e do valor agregadadeia de valor onde a empresa
esta inserida.

f) Custos de organizacéo: correspondem aos gastbsados para iniciar as atividades.

O sentido destas classificacdes é o valor que pedeagregado ou perdido pela
organizacdo a sua imagem. Politicas de investimemt@esquisa e desenvolvimento tém o
carater de acrescer valor ao produto, que € mdfletia imagem da empresa. Assim,
inicialmente podem ser considerados como custos,seas efeitos a longo prazo tém como
consequéncia o valor acrescentado na reputacdoneare da empresa, partir de entdo
devem ser considerados como ativos, pois valonzararganizagdo como um todo.

O sentido dos custos de organizacdo é o mesmotqumso investimento realizado
para organizar a empresa e estrutura-la, iniciaienegpresenta um custo. Oliveira (1999)
relata que a contabilidade mede a acumulacdo eeotacéo de capital de uma empresa,
assumindo que o custo da aquisicdo de um ativoémanina relacéo coerente com seu valor
para a empresa. A convencgdo de custos adotadaarsestt ainda menos eficaz quando o
ativo estudado é um intangivel. No momento econ@mitual, o produto envolve
conhecimento (informacéo) e seu invélucro.

Os fatores intangiveis afetam a competitividade elapresas, a medida em que
podem agregar valor a marca ou reduzi-lo. Sob &sgpecto, devem ser mensurados como

forma de avaliar 0 sucesso da estratégia organizaici

2.9.4.10 Anélise do Custo Total de Uso e PropriedaCO

O TCO é uma ferramenta que avalia o desempenhalglols fornecedores, através
de uma estratégia de identificar valores de ret@@éque pode ser utilizada como parametro
para a decisdo. Esta técnica olha para questaesias além do preco de uma compra de

forma analisar e inserir outros gastos que compderocesso de compra, incidindo sobre
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todos os custos associados a compra em todo odgclada, relacionando todos os gastos
com a aquisicao, utilizacdo, manutencao e acompaemta dos bens ou servigos adquiridos,
0 que inclui o preco de compra.

Para Pinheiro (1995), o TCO pode ser definido camamodelo do ciclo de vida de
um equipamento, produto ou servico, que consideraustos de aquisicdo, propriedade,
operagcdo e manutencdo ao longo de sua vida wdiliimclo os valores associados ao uso ou
gozo do bem/servico em seu maximo potencial. ltemsio treinamento de usuarios,
manutencdo, auditoria, avaliacdo, implantacédo,vedsla e gerenciamento dos processos de
desenvolvimento/fabricacdo do bem/servico tambémstdaem o custo total de propriedade.

A implementacdo do TCO, conforme Ask e Laseter @20pode ocorrer em 5
etapas: (a) criar uma linha-base dos gastos pdeawa dos grupos de mercadoria de forma a
agrupa-los; (b) quantificar os elementos significe dos custos, desenvolvendo-se um
modelo geral do custo total de propriedade que iperguantificar o impacto de cada
segmento dos gastos da familia em andlise sobtenoa ser adquirido; (c) usar fatores
determinantes para construir o modelo de TCO édrde niveis de homogeneizacao de itens;
(d) construir um modelo de custo total no nivefalmecedor, baseado nos principais fatores
determinantes. Se tiver sido bem montado, os cdst@sopriedade refletirdo o fato de que os
fornecedores ndo sao idénticos; (e) montar takeetdwbis individualizados de custos.

A andlise do TCO realizada por Naguib (2009) candjue enquanto a conservacao
de energia é de suma importancia, existem outtosefaque pesam na escolha do sistema,
como as variaveis locais, que no presente casodéspmnibilidade de agua, os riscos
associados, os custos do trabalho e as taxasaa uni

Soutes (2007) analisa a formula para o calculoadissos totais de propriedade, a
qual soma todos os custos associados com a comprase de equipamentos, como uma
evolucéo do que havia sido proposto por Sakur&{)L9

TCO=PC+CM+F+M+0O0+CD-VD

Onde:

PC = Preco de Compra;

CM = Custo dos Materiais Secundarios ou Complemesita

F = Frete e Transporte;

M = Custo de Manutenc&o;

O = Custo de Operacéo do Bem

CD = Custo de Descarte

VD = Valor de Descarte
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Esta formula faz parte do principio de que os austpds a compra devem ser
considerados para selecionar os fornecedores. @ valo produto mais barato de um
determinado fornecedor podera ndo ser o mais bgtetndo somarem-se todas as despesas
decorrentes da compra de seu produto, se estetpriodule baixa qualidade.

Esta analise trazida ao setor do agronegdcio podeificar que ndo sé a qualidade
dos produtos podera determinar a reducdo dos custemdo estes forem submetidos a
férmula, mas também a questdo dos custos ambienpagcessos de eco-eficiéncia.

Outro fator importante que deve ser consideradamaacdo dos custos totais de
propriedade no agronegécio, relaciona-se ao frateih aumentar os custos logisticos e
onerar o valor dos produtos adquiridos quando heavevarios elos na cadeia até o
consumidor final.

O custo total de propriedade analisa os custosstdirante o ciclo de vida dos
produtos e busca reduzi-los a niveis satisfat@®me®ficiéncia, tendo em vista o aspecto da
conformidade da qualidade e ambientais relativogbservacdo de indicadores de eco-

eficiéncia.

2.9.4.11 Andlise Externa de Custos

A gestdo dos custos dos concorrentes € uma fertarmeportante, ja que apenas a
gestdo dos custos da empresa nao é suficientgaamatir a eficacia da tomada de decisdes.
A competitividade faz com que as empresas objetisaperar os concorrentes através de
produtos de maior qualidade a precos reduzidos.

De acordo com Souza (2008), a analise do custeawosrrentes é uma ferramenta
utilizada no processo de tomada de decisdo quéaaddelos para apreciar a cadeia de valor
dos concorrentes, transformando-os em informacdes @o processo decisorio. Neste
sentido, existem quatro técnicas classificadas(ejiBenchmarking(b) Engenharia reversa,
(c) Contabilidade reversa; (Wark-upreverso.

A definicéo relativa as técnicas para analise dosarrentes segundo Souza (2008),
é: (a)Benchmarking:.como sendo um processo de continua busca de imfdea sobre os
concorrentes e de outras empresas que participamedmado, para possibilitar a verificagao
de quais seriam os melhores processo e pratidemaddis; (b) Engenharia Reversa: consiste
em analisar os produtos dos concorrentes identdicamateriais utilizados, processos e

embalagens; (c) Contabilidade reversa, consisteamaisar 0 concorrente através de suas
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informagBes contabeis divulgadas; (M)ark-up reverso, que consiste em analisar a

constituicdo do preco dos produtos do concorrente.

Dentre as préaticas da analise externa de cust@®:eat analise do custo dos

concorrentes, dos custos externos da cadeia deevalgestao inter-organizacional de custos.

Flores et al(2010) destacam que a troca de informacdes entrenggesas da cadeia

estabelece melhorias aos processos, a medida eprajueve a criacdo de parcerias entre as

empresas. A gestdo inter-organizacional de custenta a importancia da pratica

denominada Open-Book AccountinfOBA), que consiste na abertura das informacdes de

custos da empresa, a fim de, juntamente com sensckxlores e clientes, reduzir custos e

otimizar resul

tados.

Desta forma, a analise externa de custos € detmmiginpara a elevacdo da

competitividade da empresa, pelo intercambio damnécdes e conhecimentos, que auxiliam

a tomada de deciséo na determinacdo de estraségiasores.

2.9.5 Estudos sobre praticas de gestao estratégamcustos

O Quadro 29 apresenta estudos sobre as praticgesti@o estratégica de custos

realizadas no Brasil no periodo de 2000 a 2005.

Autor Pesquisa Resultados
Realizada com 49 subsidiarias brasileirag de
empresas Multinacionais. Analisou =3 - . . : =
o . : s préticas gerenciais analisadas ainda [séo
praticas gerenciais, relacionadas aos S i
Souza (2001) . : S reponderantemente tradicionais no ambignte
métodos de custeio, utilizacdo de plamqs - -
L . decisorial das empresas em analise.
orcamentarios, bem como as relagpes
custo/volume/lucro.
Grzeszezeszyn Realizada em 19 médias e grandes emprge &S tifi . A Do s
) . .~ "Tdéntificou uma baixa freqiiéncia na utilizagao
e Ferreira | do sul e sudeste no Brasil, com a finalida e - )
- N o | das préaticas GEC entre as empresas analisagas.
(2004) de verificar a utilizacdo de préaticas de GE(C.
Souza. Zanella Realizada entre 47 empresas brasilejrasisténcia de diferenca entre a adocdo pelos
o Nasé:imentoc pertencentes a 8 segmentos, para analisaetores. A adocdo do custo-meta |foi
(2005) utilizacdo do custo-meta. significativa em apenas um dos setores
analisados, cuja normatizacdo era intensa.
Demonstrar os varios entendimentos que Aecontabilidade gerencial estratégica pode |ser
tém sobre o conceito de contabilidgdeompreendida como uma resposta ao novo
Grzeszezeszyn gerencial estratégica, bem como caracteriziomento econdmico que se instaura em nijivel
(2005) la por meio de préaticas e énfases dadagylabalizado e que ainda ha muito a se pesquisar,
informacéao contabil. constituindo-se num campo fértil para novyas

descobertas.

Quadro 29: Estudos sobre Praticas de GEC no Beadizados entre 2000 e 2005

Estes estudos demonstram o interesse pela obserdacadocédo das praticas de

GEC nas empresas. Com relacdo aos resultadosateast uma resisténcia por parte das
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empresas na adocao de novas técnicas de gestéstdg, verificada pela baixa freqiéncia na

utilizagéo.

O Quadro 30 apresenta estudos sobre as praticgesti&o estratégica de custos

realizadas no Brasil no periodo de 2006 a 2010.

Autor Pesquisa Resultados
Realizada em 38 empresas no Parana, p@encluiu a predominancia da utilizacdo (de
Reckziegel, | avaliar a utilizagdo das praticas de gestao peaticas tradicionais, realizadas com base|em
Souza e Diehl| custos: ABC/ABM, custo da qualidadesistemas tradicionais de custos.
(2007) custo meta, custo do ciclo de vida dos
produtos e a andlise da cadeia de valor.
Realizada com 43 professores dos cursos Ale abordagem constatou que ainda ex|ste
mestrado e doutorado no Brasil. Raionfus@o conceitual entre a contabilidade
mensurado no estudo o grau de compreensiratégica e a contabilidade gerencial
Silva, Santos e sobre 0 uso do termo contabilidagdeadicional. Em relagdo as préaticas |de
Ferreira estratégica e a importancia das praticag dentabilidade estratégica, os resultados apontam
(2007) GEC na percepcao dos docentes. a percepcgao, sobre beneficios no longo prazo,
para a identificagdo de estratégias que criam
vantagens competitivas as empresas a mgdida
que adicionam valor aos competidores.
Verificar o grau de presenga dos principgiSonstatou-se baixa presenca de contabilidade
conceitos de contabilidade estratégica hastratégica nas ementas das disciplinas. Além
Marqueset al. | ementas das disciplinas dos cursos | désso, o resultado agrava-se quando comparado
(2007) Graduacdo em Ciéncias Contabeis dasm as grades curriculares anteriores ao anjo de
Instituices de ensino Publicas Superior|ri2007.
Estado do Rio de Janeiro.
Prop6s uma metodologia de andlise parafo adequacdo do modelo de analise |ao
departamento  contabil, utilizando |alepartamento contabil podera apresentar
ferramenta de analise SWOT para auxilidimitacdes associadas as préprias percepgdes
na reformulacdo da estratégia contabil e s pesquisadores na definigdo da metodolpgia
Santoset al. L " )
redefinicdo do posicionamento daroposta, bem como relacionadas |ao
(2008) 3 ~ . .
contabilidade, buscando adequagéo [aestendimento das proposicBes e das pergyntas
preceitos da contabilidade estratégica. propostas neste estudo por parte dos envolvidos
na analise e no processo de levantamento de
informacgdes no departamento contabil.
Analisaram 57 livros de custosConstatou que nenhum livro aborda a totalidade
. contabilidade gerencial e de controladgridas praticas de contabilidade estratégica e|que
Ferreira, S . o i . .
. com o objetivo de identificar as praticas |des livros de contabilidade de custos apresentam
Alves e Silva - o oF ) : -
(2010) contabilidade estratégica mais citadas pefaaior quantidade de abordagens em relacdo as

literatura, comparando a frequéncia em ¢
disciplina.

adamais areas.

Quadro 30: Estudos sobre Praticas de GEC no Beadizados entre 2006 a 2010

Conforme consta do Quadro 30, na maior parte stosles realizados no periodo de

2006 a 2010 os autores detiveram-se em analissperi® académico, no sentido de avaliar a

presenca dos conceitos de contabilidade estratéggdisciplinas da area contabil, nos livros

e analisar o grau de compreenséo de docentesaobrgabilidade estratégica.

Houveram 2 estudos no periodo compreendido en@& 22010 que focalizaram as

empresas, sendo que 1 avaliou a utilizacdo dasgcggatle GEC e o0 outro propds uma

metodologia de andlise para reformulacdo da egisaténtabil.
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O Quadro 31, a seguir, apresenta estudos interr@sigobre as praticas de gestéao

estratégica de custos entre o periodo de 20005 200

Autor

Pesquisa

Resultados

Guilding, Cravens e Tayles (200(

Investigou a adocao de 12 pratig
de Contabilidade estratégica €
314 grandes empresas nos Estg
Unidos, Reino Unidos e Nov
Zelandia simultaneamente.

)

Apesar dos niveis de utilizagao d
al®cnicas de contabilidad
nestratégica serem  baixos,
dobservar-se o tamanho da empre
averifica-se que o uso de algum
praticas é alto na Nova Zeland
enquanto que Reino Unido
Estados Unidos é reduzido.

Realizaram uma pesquisa entre
120 maiores empresas america
buscando identificar o grau d
utilizagdo de 15 praticas de GE

as

gmédia de 6 praticas e uma relag

' estudo demonstrou a utilizaca

as

a0
sa,

a

ao

Cravens e Guilding (2001) - . Bositiva ao desempenho e |a
com a finalidade de associar o sel . ~ I
L orientacao estratégica das
uso a estratégia e ao desempepho
d empresas.
as empresas.
Realizada com 2 industrigsApesar das criticas ao  custo
britanicas, guestionou apadrdo, decorrentes de sua
Bowhill e Lee (2002) apI|cab|!|dade do custo pa_drao enadequaggq aos novos an1b|entese
dos sistemas tradicionais deovas praticas de gestdo, este

contabilidade em ambientes
produgédo modernos.

deontinua a ser utilizado.

Dekker e Smidt (2003)

Analisou a adoc¢do do custeio me
em 32 empresas holandesas.

Verificaram que o custeio me
estava sendo adotado por 59%
btempresas e constatou que oco
com mais freqiéncia ent
empresas em ambientes de

concorréncia e grande incerteza.

q

a
Has
ria

lta

Waweru, Hoque e Uliana (2004)

Realizada com 52 empresas
africanas, a fim de observar
praticas de gestdo contabil g

erificaram o uso acentuado (
BC e BSC junto c/o tradiciong

5
A
u ~
orcamento e custo-padrao.

estavam sendo adotadas.

1o

Quadro 31: Estudos Internacionais sobre GestaatEgica de Custos realizados entre 2000 a 2005

A adocéo de técnicas de gestdo de custos obsesa@ua, perspectiva do pais onde

estdo localizadas as empresa, evidencia maior éneigi em sua utilizacdo em paises

desenvolvidos como: o Japao, Italia e Portugal.

Segundo os dados do Quadro 29, no Brasil, existehaixa adocéo de técnicas de

gestdo de custos. Neste sentido, a cultura poderiaam fator determinante na utilizacao

destas técnicas nas empresas brasileiras. Forastatamtas também diferencas com relacéo
aos segmentos de empresas observados, pois a a#ogéicas de gestao de custos revelou-
se mais intensa em ambientes de alta competitigidadaior normatizacao.

O Quadro 32 apresenta estudos internacionais sslpeaticas de gestao estratégica
de custos entre o periodo de 2006 a 2010.
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Autor Pesquisa | Resultados
Realizada entre as 250 maiores emprésasmaioria das empresas analisadas obserfa a
de Portugal, com a finalidade de verifigacadeia de valores e utiliza a informacdo sgbre
Quesado e a utilizacdo de sistemas de contabilidadristos para formulacdo de estratégias e controle

Rodrigues (2007

de custos e de gestdo no processd

de gestdo. No entanto, sdo poucas as empresas

Cinquini e
Tenucci (2007)

decisao. gue recorrem a comparagées com o0s custos dos
concorrentes.

Realizada em 93 empresas italianas pabs resultados mostraram que utlizacdo das

avaliar a frequéncia da adocdo [dpraticas parece ser maior do que o presumidp. A

técnicas de GEC, e as caracteristi
daquelas que utilizavam essas técni

O estudo buscou uma relagdo positivegnificativo na adocdo das praticas de ge

entre tamanho da empresa, misséo
grau de competitividade em relacéo
adocdo das praticas.

capalise dos resultados demonstrou que o modelo
castratégico ndo  desempenhava um  papel
5to
eestratégica. Também foi verificada pouca relagédo

antre o tamanho da empresa e uso das praticas

Cadez e Guilding
(2008)

Realizado em 193 grandes empre
eslovenas (segmentos da agriculty
mineracdo, manufatura,
comércio e servi¢cos). A pesquisa aval
a freqiiéncia de utilizacdo de técnicas
GEC, buscando uma relacdo desta c
as estratégias que eram adotadas; ana
participagdo do contador nas decis
estratégicas; o desempenho avaliado
3 indicadores.

construcaaontador

s&s resultados demonstraram que as empresas
rigrte orientacdo para o mercado utilizavam
na elaboracdo das estratégias.
oempresas foram divididas em 6 clusters (segu
@ 4 classificacdes de Miles e Snow) de forma|que
pflaram inclusas 2 forma (stars) e extremo (as
lisgtardatariagocialism reli¢. As stars e analiticas
deéiveram altos desempenhos, a seguir estac
sploneiras com desempenhos elevados, enqu
as demais obtiveram desempenhos inferiores.

com

As
ndo

as
anto

De Zoysa e
Herath (2008)

Realizada para analisar a eficacia
praticas de gestdo japonesa na indus
no Sirilanka.

Constatou que as empresas do Sirilanka podem

jgseneficiar-se com a utlizagdo das praticas| de
thgstéo japonesas, em razdo da semelhanga de
clltura entre estes paises, considerada pelos

2SSO

autores como um fator determinante ao suc
de sua utilizacéo.

Noordin,
Zainuddin e
Tayles (2009)

Realizada entre 23 empresas de Elét
e Eletrbnica da Malasia, para analisa
categorias de informacdes: analise
concorrentes, andlise dos clientes,
andlise das informacdes relaciona
com o produto (criagdo de valor
atividade e o custeio do ciclo de vida)

S resultados evidenciaram uma inte

ri

réf hsa

' c%lsiliza(;ao das praticas de gestdo estratégica de
Custos. Dentre aquelas analisadas, a analise das

jinformagées do concorrente foi a que apresentou
as . .. ; e

s indices mais altos. Este resultado justifica-se
pela alta competitividade do mercado da Malasia.

Angelakis,
Theriou e
Floropoulos
(2010)

Realizada entre 83 industrias da Gré
para analisar a frequéncia da utilizag
de praticas de gestao estratégica e o
de praticas tradicionais, compreendig
em 5 categorias:sistemas de orcame
de apoio a decisdo, de planejament
longo prazo, de custeio dos produtos €

A pesquisa identificou que 23 das 45 praticas

cla = ~ -

a%nallsadas sdo utilizadas em 80% das empresas,
ss%ndo que 42 praticas sao utilizadas por 50% das
| presas. A andlise evidenciou que quando as
n%réticas estratégicas e tradicionais sdo analisadas
3|r(,1j1dividualmente, 0s percentuais de utilizacédo| de

raticas estratégicas sdo baixos em relacdp as

radicionais.

.

avaliacao de desempenho.

Quadro 32: Estudos Internacionais sobre GestaatBgica de Custos realizados entre 2006 a 2010

O Quadro 32 corresponde as pesquisas internaciovassrecentes, realizadas para

avaliar a utilizacéo das praticas de gestéo egicatéle custos. Estes estudos evidenciam uma

adocao destas praticas em Portugal, Italia e SldlaEslovénia e Malasia. Estes resultados

assemelham-se bastante as pesquisas realizadasiodopde 2000 a 2005 em empresas dos
Estados Unidos, Reino Unido, Nova Zelandia e Haand
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o método de pesquisaadtlizpara consecucao dos
objetivos da pesquisa. Mostra também os conceélagivos a classificacdo da pesquisa,
populacdo e amostra, técnicas que foram aplicaamgtapas de coleta, tratamento, andlise e
interpretacdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

3.1.1 Quanto ao Método

Markoni e Lakatos (2003), conceituam o método coseodo O conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, pernggneahr a um determinado objetivo, por meio
de conhecimentos validos e verdadeiros, tracandoaminho a ser seguido, detectando erros
e auxiliando nas decisdes do cientista.

Dada a natureza e o objetivo da pesquisa, estdoeétidentificado como dedutivo,
ja que parte de dados gerais de uma realidade ip&@ uma conclusdo. A deducédo
corresponde, de acordo com Markoni e Lakatos (2083)ma cadeia de raciocinios em
conexao descendente, ou seja do geral para oyartiqgue leva a concluséo, pelo qual pode-

se chegar a determinacao ou previsao de fatosylarges.

3.1.2 Quanto a Abordagem do Problema

Esta pesquisa é classificada como quantitativayietmde das técnicas de analise
utilizadas. O aspecto qualitativo também foi utitle em razdo das analises e relagdes que
foram estudadas a partir dos dados quantitativats. dcorre, de acordo com Appolinario
(2006), porque gualquer pesquisa possui 0os doecasp Assim, ao invés de duas categorias
dicotdmicas e isoladas tem-se uma dimenséo depdleasdades extremas.

Malhotra (2006) corrobora e afirma que a pesquisaitativa proporciona melhor
visdo e compreensdo do contexto do problema, etmuwampesquisa quantitativa procura
quantificar os dados aplicando alguma forma desmébtatistica. As vezes, faz-se a pesquisa
qualitativa para explicar os resultados obtidosa ggésquisa quantitativa. Roesch (2005)
acrescenta que delineamentos qualitativos e gatwvtis sdo formas complementares e nao

formas antagonicas de avaliagao.
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3.1.3 Quanto aos Objetivos

Gil (2002) afirma que as pesquisas sao classifcada trés grupos: exploratorias,
descritivas e explicativas e que os estudos explaoa visam obter maior familiaridade com
o assunto. Roesch (2005) conclui que se o propésixplorar um tema que foi pouco
estudado, utilizam-se pesquisas exploratérias. &sttedo € classificado como exploratério,
em razao de que busca proporcionar maior famidedem relacdo as praticas de gestdo de
custos no agronegocio, de modo a tornar o assuai® explicito e/ou construir hipéteses
sobre ele.

Hair et al. (2005) revelam ainda que a pesquisa exploratditd @a identificagdo de
praticas inovadoras de producao e administrac@oee se a descricdo dos elementos se da
em determinado ponto no tempo, o estudo fornecesdaansversais. Segundo estes autores a
maioria dasurveysecai nessa categoria.

A pesquisa também é descritiva, a qual, segundo(2Bi02), visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdmewn estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Envolve a utilizacdo de técnicas padiamhs de coleta de dados, como

questionario e observacgao sistemética, assumindgeestha forma de levantamento.

3.1.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Trata-se de um levantament8ufvey)realizado por meio de questionaridde
acordo com Gil (2002), as pesquisas desse ti@zteaizam-se pela interrogacao direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conheceederse a solicitacdo de informacdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do prablestudado para, em seguida, mediante
analise quantitativa, obterem-se conclusfes sabdados coletados.

Gil (2002) menciona que entre as principais vamag#o levantamento estdo: 1)
conhecimento direto da realidade; 2) economia ileapquando os dados sdo obtidos através
de questionarios os custos tornam-se relativamgaite; e 3) a quantificacdo, na qual os
dados obtidos mediante levantamento podem ser adpapem tabelas, possibilitando sua
analise estatistica.

Contudo, Gil (2002) revela que existem limitacoelsaionadas ao fato de que os
levantamentos recolhem dados referentes a percepgioas pessoas tém de si mesmas, de
forma subjetiva, que pode distorcer os dados. Bea#s limitacbes devem também ser

consideradas a visao estatica do fendbmeno estudado,pode ser descrita como uma
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fotografia do problema, que nao indica tendénciasnaidancgas estruturais e a pouca
profundidade no estudo da estrutura e dos processass.

Hair et al(2005) assinalam que os pesquisadores em adm@distravestigam
através desurveysuma propriedade para descrever suas caractesistiwaralmente, a
pesquisa em administracdo toma medidas utilizand@uestionario ou alguma outra forma
de colher respostas estruturadas. Os questiors@i@sn utilizados para medir as percepgdes

dos clientes devendo empregar uma escala de s#tEspo

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para realizacdo deste estudo sdo investigadas m®sas de dois segmentos do

agronegocio; o segmento de agucar e alcool e oesggrde madeira, papel e celulose.

3.2.1 Informagdes sobre a Populagdo das Empresas Sliegmento de Acgtcar e Alcool

Richardson (1999) define populacdo como o conjulgcelementos que possuem
determinadas caracteristicas. Em termos estatistipopulagdo pode ser o conjunto de
individuos que trabalham em um mesmo lugar, ososlunatriculados em uma mesma
universidade, toda a producéo de refrigerante defabrica, etc. A populacdo desta pesquisa
corresponde as empresas dos segmentos de aclcaolee&dde madeira, celulose e papel do
agronegocio no Brasil.

Foram consideradas as empresas relacionadas en#@0amaiores empresas do
agronegocio do ano de 2006, segundo a pesquisa etk Exame — Anuario do
Agronegdcio, cuja ultima edicdo ocorreu em junhoado de 2008. Na Tabela 8, a sequir,
foram agrupadas por estado todas as empresasrdergegie acucar e alcool.

Tabela 8: Distribuicdo geografica das empresagdeaa e alcool (2007)

Estado das Empresas Numero de Empresas Percentual cumukado
SP 46 74,2% 74,2%
AL 5 8,0% 82,2%
MT 3 4,8% 87,10%
PE 3 4,8% 91,9%
BA 1 1,6% 93,5%
GO 1 1,6% 95,1%
MG 1 1,6% 96,7%
MS 1 1,6% 98,3%
PR 1 1,7% 100,0%

Total 62

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegdcio (2008
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A maioria das empresas do segmento de aclUcar@ éktd localizada no estado de
Séao Paulo, aproximadamente 75%, a seguir surgeestados de Mato Grosso, com 8% e 0s
estados de Alagoas e Pernambuco com 5% cada urrnv@ise que neste segmento a maior
concentracdo das empresas ocorre nas regidesesedestleste do Pais.

A Tabela 9 apresenta o pais de origem do contaoienario das empresas do

segmento de agucar e alcool.

Tabela 9: Controle acionario das empresas de aetaanol (2007)

Controle acionario NUmero de Empresas Percentual umditado
Brasileiro 59 95,2% 95,2%
Francés 2 3,2% 98,4%
Americano 1 1,6% 100,00%
Total 62

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegécio (2008

Das 62 empresas da Tabela 9, 2 possuem contraeasici francés: a empresa
Guarani e a LDC Bioenergia, e 1 possui controlerauio americano: a empresa Cevasa.
Dentre o total das empresas, apenas 2 possuemeandasisas de valores: a empresa Unido
Séo José da Estiva e a Cosan.

Para compreensédo da dimensao das atividades dtdaleunegdcios que envolvem
as empresas dos segmentos selecionados, estascfasaificadas de acordo com sua receita.
A seguir, a Tabela 10 apresenta os dados relatisosgendas das empresas do segmento de

acucar e alcool.

Tabela 10: Classificacdo das empresas de acutzoa dvendas do ano de 2007

Vendas no ano de 2007 NUmero de empresas Percentuatumulado
Até 500 milhdes 45 72,6% 72,6%
Acima de 500 milh6es até 1 bilhao 13 20,9% 93,5%
Acima de 1 bilhdo até 1,5 bilhbes 2 3,2% 96,7%
Acima de 1,5 bilhdes a 2 bilhdes 1 1,6% 98,3%
Acima de 2 bilhdes 1 1,7% 100,0%
Total 62

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegécio (2008

3.2.2 Informacg0bes sobre as Empresas do Segmento Mad, Papel e Celulose

A Tabela 11, a seguir, apresenta o quantitativ® @@apresas do segmento de

madeira, papel e celulose por estado.
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Tabela 11: Distribuicdo geogréafica das empresasatieira, papel e celulose (2007)

Estado das Empresas Nimero de Empresds Percentugl cumukado
SP 26 44.,8% 44.8%
PR 12 20,7% 65,5%
RS 6 10,3% 75,8%
SC 4 6,9% 82,7%
MG 3 5,2% 87,9%
BA 2 3,4% 91,3%
PA 2 3,5% 94,8%
CE 1 1,7% 96,5%
ES 1 1,7% 98,2%
RJ 1 1,8% 100,0%

Total 58

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegdcio (2008

O segmento de Madeira , Papel e Celulose tem aimai® suas empresas sediadas
em S&o Paulo, aproximadamente 45%, Parana comel®6 Grande do Sul com 6%.

Assim, a concentracdo deste segmento ocorre négsegudeste e sul do Brasil,
A Tabela 12, a seguir, apresenta a origem do den&rcionario das empresas do

segmento de madeira, papel e celulose agrupada&siaaio.

Tabela 12: Controle acionario das empresas de naageipel e celulose (2007)

Controle acionario NUmero de Empresas| Percentual umditado

Brasileiro 46 79,3% 79,3%

Americano 5 8,6% 87,9%
Alemao 3 5,2% 93,1%

Sueco-finlandes 1 1,7% 94,8%

Japonés 1 1,7% 96,5%
Chileno 1 1,7% 98,2%

Noruegués 1 1,8% 100,0%

Total 58

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegécio (2008

Dentre as 58 empresas compreendidas no segmentadisra, papel e celulose,
classificadas entre as 400 maiores do agronegdesildiro, 8 possuem acdes na Bolsa de
Valores. Quanto ao controle acionario, 12 emprdéas controle estrangeiro, isto é, 5

empresas sao controladas por capital americanengpBesas por capital aleméo. Ha ainda 1
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empresa com controle sueco-finlandés, 1 empresa amtrole japonés, 1 com controle
chileno e 1 cujo controle acionario é noruegués.
A Tabela 13 a sequir, dispde os dados das empitlessegmento de madeira, papel e

celulose relativos as vendas e 0os nimero de engoega

Tabela 13: Classificacdo das empresas de Madeipa] B Celulose - vendas de 2007

Vendas no ano de 2007 Numero de empresgs Percentual | Acumulado
Até 500 milhGes 43 74,2% 74,2%
Acima de 500 milhdes até 1 bilhdo 8 13,8% 88,0%
Acima de 1 bilhdo até 1,5 bilhdes 2 3,4% 91,4%
Acima de 1,5 bilhdes a 2 bilhdes 2 3,4% 94,8%
Acima de 2 bilhdes 3 5,2% 100,0%
Total 58

Fonte: Revista Exame — Anuario do Agronegécio (2008

3.2.3 Empresas da Amostra

A parte empirica deste estudo foi desenvolvidartirpie dados coletados junto a 62
empresas do segmento de acucar e alcool e 58 emmptessegmento de madeira, papel e

celulose que compdem a amostra analisada.

3.3 COLETA DE DADOS

3.3.1 Descricédo da Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um tipregio estruturado com 27
guestdes divididas em duas partes: a parte daggseato bloco | ao VIl a fim de verificar as
praticas de gestdo de custos existentes dentrasdesyanizacbes, no bloco IX foram
dispostas 6 questdes para qualificar o perfil sdaeeistados e no bloco X, 13 questbes para
as caracteristicas gerais da empresa.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que um teste@ipode detectar pontos fracos
no planejamento e na instrumentacdo e também ferndados para selecdo de uma

amostragem de probabilidade.



126

A opcao pelos segmentos deu-se em fungdo do aspetiental que envolve essas
empresas e que foi largamente explorado no refiateeérico, tanto nos capitulos relativos
ao mercado e as empresas do agronegocio, quaatmrdagem dos custos ambientais.

A amostra é composta pelas empresas que respondeyaguestionario. Dos
questionarios enviados retornaram 34 respondidmsiepresentam um percentual de 28,3%.
7 )

W Responderam

71,7% Ndo Responderam

& Y

Figura 14: Percentual de Retorno dos Questionarios

No préximo tépico sédo descritos os procedimentas egpecificam como os dados
foram obtidos e coletados.

O questionario foi aplicado junto aos gestoresiiieiros das empresas e envolve um
total de 27 questdes. As questdes do bloco IX énxX por finalidade qualificar o perfil dos
entrevistados e as caracteristicas das empresgsigaas. Enquanto que dados coletados
nos blocos | ao VIl tém a finalidade de verifiGa praticas de gestdo estratégica de custos
gue sdao utilizadas nas empresas.

De acordo com Severino (2007) o questionario sestitanem um conjunto de
questbes sistematicamente articuladas, destinaddsvantamento de informacgbes escritas
por parte dos sujeitos pesquisados, com a finaid@dconhecer a opinido dos mesmos sobre
0s assuntos em estudo. Os dados colhidos atraséswag/goodem variar, segundo Hait al
(2005), entre crencas, opinides, atitudes aténmdgbes gerais sobre experiéncias individuais,
relativas a as caracteristicas de uma empresa, adneoo, nimero de funcionarios, etc.

A composicao do questionario tem a finalidade dechuentendimento através da
correlagdo entre as respostas. Dessa maneira, espasta negativa ndo significa uma
posicdo contraria da pessoa que respondeu e deamaesada com outras respostas. Para
tanto, sera realizado neste estudo a elaboracgoeftionario, seguido de um pré-teste, a fim

de evitar falhas na sua elaboracéo e garantindads e preciséo.
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Os principais autores que serviram de base pab@relgdo do questionério foram:
Cravens e Tayles (2000), Souza (2001), GuildingytBib e Lee (2002), Dekker e Smidt
(2003), Grzeszezeszyn e Ferreira (2004), Wawerwgukloe Uliana (2004), Cinquini e
Tenucci (2007), Cadez e Guilding (2008), DE Zoyddeeath (2008), Noordin, Zainuddin e
Tayles (2009), e Angelakis, Theriou e Floropoul310Q).

A seguir o Quadro 33 apresenta a classificacdaidsat@es do questionario utilizado
para a coleta de dados.

Classificacéo das Questdes Bloco

Verifica o grau de necessidade das informa¢Sesistes segundo a percepc¢do dos gestores. I
Analisa a freqliéncia de utilizagdo dos métodosudeem para o controle de custos.

Analisa o grau de utilizacéo das praticas de GECenapresas. i

Identifica os principais motivos de ndo adocdoptasicas de GEC nas empresas. v
Verifica o grau de beneficio percebido pela ut§&a das praticas de GEC. \Y
Verifica o grau d dificuldade percebido na implantacdo e utilizagése praticas de gestéo de cu: VI
Identifica o tipo de decisdo tomada com a prategektdo de custos utilizada para subsidia-la. Al
Identifica a percepcao dos gestores quanto aodgreiimpactc percebidos pela adogéo das prat VI

de gestdo de custos.

Identificacdo dos respondentes. IX
Identificagcdo das caracteristicas da empresa. X

Quadro 33: Classificacao das questdes do questionar

Foi realizado um pré-teste encaminhado a 5 prafess@ da area de custos, 1 da
area de agronegécios e 2 da area de contabilidadep objetivo de sondar sobre a correta
interpretacdo das questdes para melhor estrutsirdNaste aspecto, o pré-teste buscou
identificar: (a) a pertinéncia e a clareza das tjass (b) apontar possiveis dificuldades que
pudessem prejudicar a participacdo dos respondefesugerir alteracdes, inclusdes ou
exclusdes de perguntas; e (d) destacar aspectdesgem considerados importantes. O pré-
teste teve como resultado a alteracao da dispod@&strutura do questionario, sumarizando
em blocos os objetivos principais do estudo. Tambéntribuiu para conferir uma clareza
maior aos questionamentos por meio da adequacdlguies termos e expressoes.

Foi esclarecido aos participantes que as respdstgsiestionario seriam tratadas de
forma confidencial.



128

3.3.2 Descrigéo dos Instrumentos de Coleta de Dados

O questionario contou com questdes estruturadagoe estruturadas. Entre as
questdes estruturadas havia uma questéo dicotonquieatdes de multipla escolha e escalares.
As questdes dicotdbmicas sdo constituidas por aphressalternativas de resposta, como sim
ou nao, concordo ou discordo, necessitam de untipnamento favoravel ou contrario a
determinada questdo, ao contrario das de multgallea, que necessitam de uma resposta
entre varias alternativas.

Hair et al(2005) revelam que a mensuracao envolve a atribudgdnameros para
uma variavel, e que estes niumeros devem refletcaescteristicas do fendbmeno que esté
sendo estudado. Se a importancia de um atribut@lé&ada em uma escolha, através de uma
escala, pode-se estabelecer que um numero maigegitesente muito importante e um
namero mais baixo represente que nao é importAstm, as escalas quando corretamente
construidas combinam varios indicadores em umaestfida, que representa 0 que acontece
em comum no conjunto de medidas. Este processortdracdo de escalas fundamenta-se
nas disciplinas de teoria psicrométrica, na sogiale marketing.

Malhotra (2006) salienta que por meio de escalasf@@ecidas aos respondentes
uma série de categorias numeradas que represesfaossiveis posi¢cdes, onde o respondente
irA escolher a categoria que melhor correspondeaiaa percepcado sobre as variaveis
pesquisadas. Neste contexto, uma escala de atiawdds a disposicdo psicologica dos
respondentes em relacéo a determinados atributos.

Com técnica de coleta de dados foi utilizado o ettoae escalas ndo comparativas
onde, segundo Malhotra (2006), cada objeto é esadtnindependentemente dos outros no
conjunto de estimulo. Isto ndo coloca os respoedentima situacdo em que necessitem
escolher entre um objeto de estimulo e outro. Aslas ndo comparativas classificam-se
ainda em continuas ou itemizadas. Este estudaautscalas itemizadas onde as categorias
sdo ordenadas em termos de sua posi¢cao na esesla. dhtegoria encontra-se a escala de
Likert. Esta escala de acordo com Malhotra (2088jge que os entrevistados indiqguem um
grau de concordancia ou discordancia em relacanaadeterminada afirmacédo em uma série
de afirmacbes sobre um tema, que vao desde az&uskmpre” a “nao utiliza” dispostos em
cinco categorias. Este numero de categorias pequiealguns respondentes posicionem-se
de forma neutra, escolhendo o centro da numerac§ms extremos tém aspectos inversos.
Neste contexto, foi aplicado o conceito de esocataslibradas de Haiet al(2005) pelo qual

0 numero de categorias favoraveis e desfavoravgisaé por consequéncia nado forcada.
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Hair et al (2005) destacam que uma escala intervalar utilimaeros para classificar
objetos ou eventos de modo que a distancia entnérogros seja igual, também defendem o
uso de escalas de itens multiplos para a mensuEamnceitos e percepcdes, onde sao
alinhados varios itens. Em uma série de afirmag@tess ou indicadores) individuais
extremamente relacionadas, tém-se as respostasia®mdim de se obter um escore que ira
medir um conceito ou uma percepc¢ao.

A escala tem por objetivo avaliar a intensidadg@rméeréncia em relacdo a aspectos
opostos de uma questdo. Foram utilizadas 13 vasipaga analisar o grau de utilizacdo de
técnicas de gestdo estratégica de custos. O propési analisar a percepcdo dos
entrevistados com relagdo as praticas de gestdoustes utilizadas nas empresas onde
trabalham.

Os dados coletados através de questionario forémlatdos e sintetizados em
planilhas do Excel e do programa estatistico SRB&oni e Lakatos (1992) salientam que a

importancia dos dados esté no fato de proporciomagspostas as investigacoes.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

3.4.1 Tratamento e Andlise dos Dados

No tratamento e analise dos dados foi consideradddar numérico de “1” para sim
nas alternativas dicotbmicas e “2” para ndo. Nasrrativas de multipla escolha foram
considerados numeros de “1” a “8". Para questdesla®s foram utilizados os niumeros de 1
ab.

No tratamento das questdes foi utilizada a estatistescritiva para analise da
distribuicdo de frequéncia, média, mediana e depadrdo. Os dados coletados foram
analisados e interpretados de forma global e caatiparentre os respondentes, para delinear
um paralelo entre as respostas que foram obtidas.

A significancia foi verificada por meio do calcutto P valor < 0,005, a fim de
verificar a confiabilidade dos resultados obtidosrelacéo a probabilidade de erro amostral.
Também foi utilizado o céalculo do ‘d’ de Cohen, gqaeresponde a uma medida de efeito que
verifica o percentual de sobreposicao entre duagssude distribuicdo normal, referentes a

dois grupos de dados, para analisar as diferem¢eesas medias.
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d de Cohe Percentagem de Sobrepos
0,1 92
0,2 85
0,3 79
0,4 73
0,5 67
0,€ 62
0,7 57
0,€ 53
0,¢ 48
1.C 45
11 42
1,2 37
1,3 35
14 32
1kt 29

Quadro 34: Faixas do d de Cohen
Fonte: Dancey e Reydy (2006).

Quanto maior o percentual de sobreposicdo de duaascnormais de distribuicao,
menores serdo as diferencas existentes entre pssganalisados e menores os valores do ‘d’
de Cohen.

3.4.2 Tratamento Estatistico dos Dados

O teste Qui-quadrado foi utilizado para verificaexsténcia de relacdo entre os
segmentos da amostra e a estratégia adotada pglasses.

No bloco | foi analisada a existéncia de relacédree as necessidades de
informacfes de custos, bem como destas com os osetbel custeio (bloco 1) e com a
utilizacdo das praticas de GEC (bloco III) por m#goCorrelacéo de Pearson.

A analise da utilizagdo dos métodos de custeioloantl, foi realizada por meio do
teste T de Student para testar as diferencas emttizacido entre as empresas. Este teste
também foi utilizado no bloco VI, para analisaresigepcéo dos gestores sobre a dificuldades
na adocao das praticas.

A analise fatorial foi utilizada no bloco lll, pardentificar a existéncia de fatores
decorrentes do uso das préaticas de GEC. Paraceerdi adequacidade da amostra foram
extraidos os resultados dos testes de esfericidadBarlett e medida de adequacdo da
amostra de Kaiser Meyer Olkin - KMO. De acordo chhalhotra (2005), trata-se de um
indice para avaliar a adequacédo da andlise fatdaddres altos (entre 0,5 e 1,0) indicam que
a analise fatorial é apropriada. A partir dos fegadentificados foram utilizados os testes T e
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de Correlagcéo de Pearson, para avaliar diferemgess @€stes e algumas categoria relacionadas
as caracteristicas das empresas.

O bloco V analisou os beneficios segundo a perceQé gestores e foi analisado
por meio da ANOVA, que quer dizer analise de vaige corresponde a um teste de média
para 2 populacdes ou mais. A ANOVA é utilizada pagdficar diferencas estatisticas entre
as médias de dois ou mais grupos.

O bloco VII, que buscou identificar as praticasizadas para as decisdes de custos,
e 0 bloco VIII que avaliou os principais impactarqebidos na utilizacdo das praticas de

GEC, foram analisados por meio da estatistica idi@scr

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

3.5.1 Amplitude dos segmentos do Agronegécio

As limitacbes estdo relacionadas a amplitude dapgneetos envolvidos nesta
pesquisa, apenas 2, ja que o agronegoécio compr@8nslsgmentos. Os segmentos de aglcar
e alcool e de madeira, papel e celulose, reprasepuiatos 24% do total das 400 maiores
empresas do agronegocio, segundo a Revista AnAdgramegaocio (2008).

O agronegdcio é constituido por segmentos, confor@eaadro 35 a seguir:

Segmentos do Agronegd

NO

1 Actcar e Alcoc

2 Adubos e Defensiv
3 Algodéo e Grac

4 Atacado e Comércioxterior
5 Aves e Suinc

6 Bebida:

7 Café

8 Carne Bovin

9 Comeércio Varejist
10 Couro e Calcadt

11 Fruticulture

12 Fumc

13 Genética Tecnologia e Pesql
14

15

16

17

18

19

20

21

22

Leite e Derivad
Madeira, Celulose e Pa|
Maguinas, Equipamentos e Ferrame
Nutricdo e Saude Anirr
Oleos, farinhas e conser
Pescados e Aqgiicultt
Produtos de Borrac
Semente
Téxtil e Vestuari

23 Transporte e Armazename
Quadro 35: Segmentos do Agronegécio
Fonte:Revista Anuario Agronegocio 2008.
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3.5.2 Retorno do Instrumento de Pesquisa

Apoés identificadas as empresas, foram contatadopotenciais respondentes e
enviados 120 e-mail's com lomk para acesso ao questionario. Passadas algumasasema
novamente os responsaveis foram contatados e asstadesponder. Com o retorno de 34
guestionarios, 28,3%, encerrou-se a fase de cidethiados. Assim, 71,7% dos questionarios
nao retornam. As respostas demandam tempo e opatiene os respondentes talvez néo
estivessem disponiveis. No entanto, tais limitag@es desabonam os entendimentos a cerca

das praticas de gestédo de custos obtidos comdadsuleste estudo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DAS EMPRESAS DA AMOSTRA

4.1.1 Caracterizacao das Empresas

As empresas que serviram de base a presente aimigeam 0s segmentos de
acucar e alcool e de madeira papel e celulose mmegocio no Brasil. A fim de caracterizar
as empresas respondentes, foram solicitadas inféeBaquanto a faixa de faturamento,
namero de empregados, comercializacdo com 0 mereat®no, origem de capital e

segmento do agronegacio.

Tabela 14: Faixas de Faturamento das Empresas datrem

Faixas de Faturamento Frequéncia % % Acumulado

Até 250 milhbes 6 17,6 17,6
Entre R$ 251 milhdes e R$ 500 milhdes 7 20,6 38,2
Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhdo 10 29,4 67,6
Entre R$ 1,1 bilhdo e R$ 1,5 bilhdo 5 14,7 82,4
Entre R$ 1,6 bilhdo e R$ 2 bilhdes 2 5,9 88,2
Acima de R$ 2 bilhdes 4 11,8 100,0
Total 34 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa.

Parte significativa da amostra é representadarmpresas de grande porte, segundo
parametros do BNDES (2011). Essa classificacAoNIDES € aplicavel a todos os setores e

esta resumida no Quadro 36, a seguir:

Classificacao Receita Operacional Bruta Anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e mengualia R$ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor wal ig R$ 90 milhdes
Média-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e man@ual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Quadro 36: Classificacdo das Empresas segundaicaRanto
Fonte: BNDES (2011).

Com relacdo ao numero de funcionarios, verificasse maior concentracdo na
faixa correspondente a mais de 5 mil funcionatiasibém uma caracteristica das grandes

empresas.
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Funcionarios Frequéncia| Percentual Percentual Acumulado

Até 500 4 11,8 11,8
Entre 501 e 1000 6 17,6 29,4
Entre 1001 e 2000 5 14,7 44,1
Entre 2000 e 3000 4 11,8 55,9
Entre 3.000 e 5.000 5 14,7 70,6
Mais de 5.000 10 29,4 100,0
Total de Empresas 34 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A origem do capital das empresas pode ser verdicadT abela 16. Constata-se que

17,6%

das empresas sao multinacionais, todas elassegmento de madeira, papel e

celulose. Isso significa que 82,4% da amostra éposta somente por empresas nacionais

(44, 2% do segmento de Acucar e alcool e 38,2%edmento de madeira, papel e celulose).

Tabela 16: Origem do Capital das Empresas

Aspecto Analisado Segmento Total
) . Aclcar e Madeira Papel e
Denominagéao Espécie ) % % | n° %
Alcool Celulose
Origem do Capital da | Nacional 15 44,2 13 38,21 28| 82,4
Empresa Multinacional - 0,0 6 174 6 | 17,6
Total 15 44,7 19 55,8 34| 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Das empresas analisadas, verificou-se que o ap@rtapital € originaria de paises,

conforme apresentado na Figura 15.
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Figura 15: Origem do Capital das Empresas do Agrocie da Amostra
Fonte: Dados da pesquisa.

Outro elemento que caracteriza o perfil das emprgssquisadas é se elas

comercializam seus produtos também no mercadonexter em qual proporcdo. Isso é
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relevante, pois sinaliza o grau de concorrénciaeatddo pelas empresas, mais acirrado no
ambito do mercado externo. A comercializacdo comeocado externo esta relacionada a
atividade econ6mica da empresa. Constata-se gexpastacdes sao mais significativas no
segmento de madeira, papel e celulose. Este fatiwepem razdo de que a maior parte da
producédo de agucar € destinada a fabricacdo derbmstiveis, em usinas no préprio pais.

A Figura 16, a seguir, apresenta o percentual septativo das exportacdes sobre o

faturamento total.
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Figura 16:Participacéo das Exportacdes sobrawdraento das Empresas
Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de nao relevante, as empresas do segmentwdigra, papel e celulose
apresentam niveis mais elevados de exportacdesdan &s faixas analisadas, com excecéo
da primeira faixa, onde se evidencia igual numeeo einpresas com percentual de
exportacdes acima de 50%. Para 33% da amostraadelas exportacoes representam até
10% do faturamento total.

A Figura 17 mostra o percentual de empresas quesrctaizam com 0 mercado

externo.
( =)
nao 5,9%
sim 94,1%
T T T T T
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Percentual
-3 J

Figura 17:Comercializacdo com o Mercado Externo
Fonte: Dados da pesquisa.
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De maneira geral, verifica-se que as empresassadas sdo de grande porte,
algumas constituidas por capital estrangeiro (1),§%4e em sua maioria comercializam com
0 mercado externo (94,1%) .

Quanto a distribuicdo da amostra por segmentdjcaese uma maior concentracao

do segmento de acucar e alcool (55,9%)

r N

Aclcar e alcool
Madeira, papel e celulose

. J

Figura 18:Distribuicdo da amostra por segmento
Fonte: Dados da pesquisa.

A fim de caracterizar a amostra segundo o temp@xigténcia, que implica na
experiéncia decorrente do desempenho das atividbmtas tabulados os dados relativos ao
ano em que as empresas foram fundadas. Nota-sirmendados da Figura 19, que a
maioria delas ja tem um longo periodo de existémdgumas com mais de 100 anos e outras
proximas disso. Analisando os periodos de formavithgal, nota-se que foi entre 1961 e
1975 que houve a maior criagdo das empresas, éentiva 30% do total.

Constata-se que nesse periodo de 1961 a 1975 hoouvexpressivo aumento na
abertura de empresas de madeira, papel e celd0%24); posteriormente a isso houve um
declinio, mantido até o ano de 2005. Com relagiempresas do segmento de acucar e
alcool, o maior niumero de abertura de empresaseacentre 0 ano de 1976 e 1990 (11,8%),
apesar de nao ter sido tdo expressivo quanto arglatevo as empresas de madeira, papel e
celulose; da mesma forma, também foi seguido pa significativa reducéao no periodo que

sucedeu
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Figura.19: Ano de Fundacg&o das Empresas Analisadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo aos estados onde estdo localizadasnpsesas da amostra, foi
verificada uma expressiva concentracdo nos estil88o0 Paulo (35,2%) e Parana (23,5%) e
a seguir, o estado de Alagoas com 11,8%. Estadfitie a maior relevancia econémica do
estado de S&o Paulo, que revela um equilibrade edrsetores, 17,6% para cada um.
Contudo, a expressividade do estado do Paranasgesiggrande quantidade de empresas do
setor de madeira papel e celulose, corresponde2Qe68 do total da amostra; ja as empresas
de acgucar e alcool representam apenas 2,9%.
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Figura 20: Estados de origem das Empresas Anafisada
Fonte: Dados da pesquisa.
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A analise do tipo de concorréncia enfrentado pefapresas evidenciou que 44,1%
delas atua em mercados de alta concorréncia, etoggae 55,9% a considera como média. A
média concorréncia, percebida pelas empresas dweség de madeira, papel e celulose pode
estar associada ao avanco tecnoldgico, que peandéusdo da informacdo por meios
eletrbnicos, como revistas e jornais eletrdonicosmdsto, o papel esta sendo substituido
gradativamente pelo meio digital, um fato que pedtar contribuindo para a reducdo de
investimentos neste setor. Também ha de ser coadmeo marketing que recorre aos
recursos provenientes da tecnologia da informagéa gua comunicacao e transmissao, em
detrimento a utilizacdo de matérias primas origasadh madeira .

Com relacao a alta competitividade percebida nmeetp de acucar e alcool, pode-
se concluir que seja conseqiéncia do aumento nardientde biocombustiveis, que tem como
consequéncia o avanco das lavouras de cana, p#aatm de acucar, afetando as lavouras de

alimentos, conforme analisado pelo CONSEA (2008).

Tabela 17: Nivel de Concorréncia percebido pelaprEsas

Aspecto Segmento Total
Analisado Acucar e Alcoo|l % | Madeira Papel e Celulose% | Frequéncia %
. Alta 9 26,5 6 17,6 15 44,1
Concorréncig
Média 6 17,4 13 38,2 19 55,9
Total 15 44,1 19 55,9 34 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo ao tipo de capital, constatou-se que2@ 8las empresas possui capital
fechado. Desta forma, apenas 26,5% das empresksadaa possui acdes negociadas em

bolsa de valores, conforme é apresentado na TaBela

Tabela 18: Tipo de Capital das Empresas.

Segmento Total
Aspecto .
. i Madeira
Analisado Aclcar e
i % Papel e % n° %
Alcool
Celulose
) , Aberto 1 2,9 8 23,5 9 26,5
Tipo de Capital
Fechado 14 41,2 11 32,4 25 73,5
Total 15 44,1 19 55,9 34 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao analisar a estratégia competitiva que era adopmias empresas, constatou-se
que a maior parte delas (67,6%) utiliza a lideragmpacustos. Esta estratégia é utilizada pela
totalidade das empresas do segmento de acucava dicamostra. O segmento de madeira,
papel e celulose utiliza a estratégia de diferg@cg32,4%) e a estratégia de lideranca em
custos (23,5%). A utilizacdo da estratégia de éidea em custos verificada na totalidade das
empresas de acUcar e alcool, justifica-se pelascteaisticas dos produtos, que reduz as
possibilidades de um melhor ajuste ao consumo.diisi@cao ndo se verifica no segmento de
madeira, papel e celulose, que ao contrario dgtafa com um numero significativo de
alternativas para adequacdo ao consumo, a exedapiogustria de méveis estilizados.

Com referéncia ao perfil dos respondentes, vetfs® uma maior concentracao em

cargos ligados a area de controladoria (35,3%Yocore dados da Tabela 19.

Tabela 19: Perfil dos Respondentes

§ Segmentos Subtotal Percentual
Cargos Ocupados Acucar e Alcool Madeira, Papel e
- - i Acumulado
Frequéncial % Frequéncig % | Frequéncia %
Controller 4 11,8 8 23,6 12 35,4 35,4
Coordenador de Custos 2 5,9 5 14,8 7 20,7 56,1
Chefe da Area de Custos 1 2,9 - - 1 2.9 59,0
Analista de Custos 1 2,9 3 8,8 4 11,7 70,7
Gerente Financeiro - - 1 2,9 1 2,9 73,6
Contador 6 17,7 1 2,9 7 20,6 94,2
Chefe da Area Contabil 1 2,9 1 2,9 2 5,8 100,0
Total 15 441 19 55,9 34 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 19 destacamootroller como a funcdo de maior abrangéncia,
entre os respondentes, nos segmentos analisadge apos surge a figura do coordenador de
custos e do contador, com participacdo de 20,62da.am. Estes dados evidenciam a
significativa participacdo de profissionais da alaacontroladoria na gestdo de custos destas
organizacdes, a qual, segundo Catelli (2007), tempapel de fornecedora e gestora do

sistema de informag0es para a gestdo econOmicagi@sa.

4.1.2 Relacdo entre Segmento e opc¢ao pela EstrageGiompetitiva

Uma andlise utilizando o Teste Qui-quadrag{t) foi executada para descobrir a

existéncia de relacdo entre os tipos de segmeatamdstra e a estratégia adotada. O valor do
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x> em 12,838 com uma probabilidade associada (p valerjor que 0,001 para um grau de
liberdade de 1, demonstra que tal relacionamerdalaéorre de erro amostral (ao acaso).

O V de Cramer, indica o tamanho do efeito (0,6E8te niumero elevado ao
guadrado tem como resultado o valor de 0,3769camdio que aproximadamente 38% da

variacao das freqiiéncias da estratégia adotadasgo@splicada pelo segmento.

Tabela 20: Teste Qui-Quadrado - Segmento e Esinatélptada

Teste Qui-Quadrado Valor Grau de liberdade | Signiftancia (Bi-caudal)
Qui-quadrado Pearson 12,838 1 0,001
Phi 0,614 0,001
Cramer's V 0,614 0,001
N casos validos 34

O V de Cramer fornece a medida do efeito, em uervato limitado entre [0,1]. E
interpretado da mesma forma que o R de Pearsoundedancey e Reidy (2006), e pode
ser: (a) perfeito: quando for igual a 1; (b) fortgilando estiver entre [0,70 e 0,99]; (¢)
moderado: [0,40 e 0,69];(d) fraco: [0,01 e 0,39eknulo: quando for igual a zero. Assim, 0
teste indica um efeito moderado (0,614), em relac@dluéncia do segmento na escolha da
estratégia. Estes dados analisados em conjuntoac®abela 18, permitem concluir que a
escolha da estratégia relaciona-se as caractasistas produtos e mercados.

4.2 ANALISE DO GRAU DE INFORMACOES NA PERCEPCAO DGEESTORES

4.2.1 Anélise Descritiva dos Resultados

Conforme ja abordado, as informacgfes possibilitantoohecimento sobre as
capacidades da empresa em relagdo ao ambientecdram fornecem elementos para a
definicdo da estratégia que ird garantir o alcaecmelhores resultados.

Diante disso, a analise das informacdes necesswipsocesso de gestdo de custos
avaliou o grau de necessidade percebido pelosrgssto

Verifica-se, que mesmo 0s procedimentos tratadasocimadicionais por parte da
literatura sdo ainda considerados como de grantidgade e beneficios pelos gestores das
empresas pesquisadas. Dados completos constanbela 24, a seqguir:
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Tabela 21: Analise do Grau de Necessidade dastafgies de Custos

Frequéncia
Numero de | —gr P Médi Elevad Muit Média
3 Respondentes enhuma ouca édia evada uita . Desvio .
Informagdes de custos P Necessidade | Necessidade Necessidade Necessidade| Necessidadd Mediana Ponderada Padrdo Faixa
(€9) (2 3 4) (5)

n° % n° % n° % n° % n° % n %
CustosNdas atividades do process| 34 100 0 0,000 0 0,000 0 0000 3| 8800 31 | 92,200 4 4912 0.288| 1-5
producas
Custo total das areas de negécios34 | 100 | 5 | 5400 | 0| o0000| o0 0000 15 44000 19 56400 4 4,5590,504 | 1-5

filiais, unidades de negdcios

2

Preco de transferéncia dos produtos34 100 0 0,000 0 0,000 3 9,000 of 85,000 2 6,000

1-5
no Ambio do processo de produt 3,971 ,3880

Id

Variagdo dos custos de produgdo pmd4 | 100 | o | 5000 | 0| o0000| 2| 6000 20 85000 [3 9,000 ; 40p9 38| 1-5
relacdo ao custo padi

Ponto de equilibrio em valores |e 34 | 100 | 5 | 5000 | 1| 3000 4| 12000 26 76040 |3 9,000 3 3.0120570 | 1-5
quantidades por prodt

Custos de producdo classificados pm34 | 100 | o | 000 | 0| o0000| 3| 9000 16 47,000 15 44400 3 4,3530,646 | 1-5
custos fixos e custos variav

Custos identificados em custos direfos34 | 100 | o |\ 4409 | 0| o0000| 1/ 3000 14 41040 19 56400 4 45090563 | 1-5
e indiretos em relacdo ao objeto

grlfc}ﬁu de producdo unitario ppr 34 | 100 |\ 5 | 5000 | 0| 0000| 12 35000 20 59000 |2 6000 3 37060579 | 1-5
Margem de contribuico em valorje 34 | 100 |\ , | G400 | 7| 21000 12 35000 10 29,000 |3 9,000 I 7344 1048 | 1-5

percentual por produ

Margem de seguranca em valor| e34 | 100 | - | 59400 | 13| 38000 10 29000 B 9,000 |1 3,000 I 3351012 | 1-5
quantidade por prodt

Grau de alavancagem operacional | 34 | 100 | 1, | 41000 | 15 44004 4 12000 L 3000 |0 0,000 I 51760781 | 1-5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Constatou-se que os gestores buscam um mendinageémto das informacoes. O
custo das atividades do processo de producdo fosiderado pela totalidade dos
respondentes como de elevada necessidade. Assiost@ das atividades do processo de
producdo, apesar de seu carater global, se constitunformacdo mais valorizada no
processo de gestéo.

O ponto de equilibrio e os custos de producéo ifitzestos em fixos e variaveis,
também foi considerado como necessidade acentGadatata-se que para os respondentes a
informac&o sobre o custo fixo e variavel é maionahda do que o célculo do ponto de
equilibrio, que permite identificar o volume nes@® de vendas para fazer face aos custos
decorrentes de sua produgéo.

O custo total da area de negocio e o preco defér@msia foram considerados de
elevada necessidade em 94% das empresas. Jaasdaassificados como diretos e indiretos
foram considerados em 60% das empresas como ddegnatessidade. Esta classificacéo,
utilizada no custeio por absorcéo, necessaria peahacdo de estoques (para fins fiscais)
justifica sua elevada necessidade. No entanto,t@ da ndo ser avaliado como muita
necessidade pode estar relacionada as suas lisstpeda fins gerenciais.

O custo unitario dos produtos foi considerado erfio 3®as empresas como de
elevada necessidade, que pode ser decorrentecdasitade da comparacdo a padrbes
previamente estabelecidos ou, da analise com agpeticados no mercado. Os dados
apresentados na Tabela 21 , evidenciam que asnag¢dles com menor grau de necessidade
referem-se, as margens de contribuicdo (12%) eraegm (3%) e ao grau de alavancagem
operacional (0%).

Martins (2003) questiona sobre qual seria a net@dside margens de contribuicdo
positivas em todos os produtos, se a soma delafss® capaz de dar cobertura aos custos e
despesas fixas da empresa. Isto implica em que es&os ndo devem ser omitidos e
simplesmente rateados, mas sim analisados paradimeompanhar as taxas de retorno do
investimento. No entanto, a margem de contribuig@m se mostra relevante na opinido dos
gestores para as decisdes de investimento, o dica ique a rentabilidade de curto prazo para
fins de investimento tem consideracgao relativa.

Esta situagédo se estende ao baixo grau de neadssgimlenciado na margem de
seguranca, que analisa quanto a empresa necesslteip para nao incorrer em prejuizo; e,
ao grau de alavancagem operacional, que verifiaatquum aumento no volume de producao

pode aumentar o resultado da empresa.
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4.2.2 Analise da Relagdo entre as Informacdes de €as

O teste de correlacdo de Pearson efetuado entrenfasnacbes de custos
identificadas na Tabela 21, que tencionou verifec@xisténcia de relagdes entre as proprias
informagdes, para verificar se o grau de necessid@duma influencia na necessidade de
outra, evidenciou a existéncia de correlacdceegdtas informacdes de custos, no processo
de tomada de decisdo. Esta analise demonstra ulagéoeforte entre a margem de
contribuicdo e o grau de alavancagem operacion@R?), e moderada quanto ao ponto de
equilibrio (0,478) e a margem de seguranca (0,6@8)elacionadas positivamente, com p
valor de 0,001 (significancia) , indicando a immabiidade de que tal resultado tenha
ocorrido em decorréncia de erro amostral.

A relacao forte verificada entre a margem de cbuitéo e o grau de alavancagem
operacional é explicada em razdo de que os seugitmgsdo diretamente relacionados na
forma de calculo, ou seja, a margem de contribug@formacdo necessaria ao célculo do
grau de alavancagem operacional. Entdo, o uso dewaao uso do outro.

A Tabela 22, a seguir, apresenta os coeficientesodelacdo entre as margens de

contribuicdo e seguranca.

Tabela 22: Correlacdo de Pearson entre as Infomsai® Custos

Do Margem de seguranca em
. ~ Margem de contribuicdo em ;
Andlise de Correlagéo valor e quantidade por
valor e percentual por produtp produto
Grau de alavancagem  Correlagédo de . .
operacional Pearson 0,722 0,636
Significancia. (Bi-
caudal) 0,001 0,001
Ponto de equilibrio em  Correlagéo de . .
valores e quantidades  Pearson 0,478 0,528
Significancia (Bi-
caudal) 0,004 0,001
Margem de seguranca Correlacéo de 0693 1
por produto Pearson '
Significancia (Bi-
caudal) 0,001

Fonte: Dados da pesquisa.

Também foi constatada uma relacdo moderada enteegem de seguranga e o grau
de alavancagem (0,636) e o ponto de equilibrio2),sorrelacionados positivamente. Por
meio desta analise conclui-se que o grau de ndedssdestas informacdes correlaciona-se

positivamente, ou seja, a medida em que aumentcessidade por uma delas, aumenta



144

também o grau de necessidade das demais. Estategls exprime a forte relagdo entre
estas informagdes, que tem como objetivo avaliantabilidade dos produtos.

O teste de correlacdo de Pearson indicou a exigt@lecuma relacdo moderada e
uma correlacdo positiva entre a informacao relativacusto de producéo unitario e: (a) a
margem de contribuicdo (0,623); (b) a margem derseca (0,597); (c) os custos diretos e
indiretos (0,492); (d) os custos fixos e varidveige) o grau de alavancagem operacional
(0,529).

Estes resultados justiicam-se em funcdo da prdside dos conceitos que
envolvem estas questbes, que abarcam o calculaigto anitario em torno dos aspectos
relacionados a quantidades e valores relativosadas produzidos e vendidos, no intuito de
calcular a rentabilidade dos produtos.

A Tabela 23, a seguir, apresenta os coeficienteselacdo de Pearson relativos ao

custo de produg&o unitario.

Tabela 23: Correlagéo de Pearson - Custo de Produmgério

Andlise de Correlacio Custo de producdo unitario por

produto

Margem de contribui¢&o por produto Correlacdo de Pearson 0,623
Significancia. (Bi- 0,001
caudal)

Margem de seguranca por produto Correlacdo de Pearson 0,597
Significancia. (Bi- 0,001
caudal)

_Custos identificados em custos diretos C%rrelagéo de Pearson 0.49%"

indiretos
Significancia. (Bi- 0,003
caudal)

Grau de alavancagem operacional Correlacéo de Pearson 0,513
Significancia. (Bi- 0,002
caudal)

Cus;os_ de producdo classificados em fIXOSCCe)I’I’e|a(;5.O de Pearson 0.529"

variaveis
Significancia. (Bi- 0,001

caudal)

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta andlise demonstra que a medida que aumertessidade da informagéo sobre
a margem de contribuicdo, margem de segurancapscuditetos e indiretos, grau de
alavancagem e custos de producéo fixos e variatemshém aumenta a necessidade de

informacéao relativa ao custo de producao unitério.
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Todas as informacgfes de custos dispostas na T2aBeleelacionadas a necessidade
de conhecimento do custo de producgédo unitariopessociadas, pois compdem um conjunto
de informacdes relevantes para decisdes de in\esiis

Esta analise faz uma apreciacdo da rentabilidadi#gereciando quanto cada produto
contribui, em termos de rentabilidade, quais otesiique devem ser estabelecidos na venda
dos produtos para que a empresa nao incorra euize® bem como quanto um aumento na

producao e venda provocaria de aumento no lucro.
4.2.3 Analise sobre a Necessidade de Informacdessaviétodos de Custeio

O teste de correlacédo de Pearson verificou a exisiée relacao entre a necessidade
de algumas das informac¢des de custos e os métednsteio adotados nas empresas.

A Tabela 24 a seguir apresenta as informacoesveedaao preco de transferéncia e a

margem de seguranca, evidenciando sua relacdo €ométodos de custeio direto e RKW.

Tabela 24: Correlagdo de Pearson - Método deiou3teto e RKW

Analise de Correlagdo Método de custeio direto Método RKW ou pleno

Preco de transferéncia dos
produtos no ambito do process
de producéo

Correlacdo de

o 0,468" 0,559"
earson

Significancia. (Bi-
caudal) 0,005 0,001
(p valor <0,005)

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 24, existe uma relagdo moderaia @ ado¢cdo do método de
custeio direto e a necessidade das informacfes régo Pde transferéncia (0,448)
correlacionado positivamente (admitindo-se p val@;,005). Este resultado justifica-se em
decorréncia de que, segundo Atkingtral. (2002), quando um bem ou servigo ndo tem um
preco definido de mercado, uma alternativa é astea@ncia de valor baseada no custo, ou
seja, determinado pelo somatdrio dos custos fixeargéveis alocados de forma direta ou
indireta.

Ha também relacdo entre a utilizacdo do meétoduRE a informacdo sobre a
margem de seguranca (0,559) correlacionados parsiéate. Este fato permite concluir que
quanto maior a utilizacdo do método RKW, maior aessidade da informacdo sobre a

margem de seguranca.
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A margem de segurancga corresponde ao excessoditasemrcadas sobre o ponto de
equilibrio, conforme Horgreen, Foster e Datar (308Aquanto que o RKW, segundo Martins
(2003), corresponde ao custo de produzir e vemduindo-se a este calculo o processo de
administrar e financiar para obtencédo do gasto tatmpbastando apenas adicionar a este o
lucro desejado para a obtencéo do preco de venda.

A relacéo verificada entre estes conceitos podguséficada pela necessidade dos
gestores em garantir que todos os custos serdwvaefiente cobertos pelas receitas, ja que,
segundo Martins (2003), no calculo do RKW a engifes o lucro desejado com base em
um valor global, procedendo logo apés o rateio @oslutos utilizando uma base para de

alocacéo, como o custo, ou custo mais despesas.

4.3 ANALISE DA UTILIZACAO DOS METODOS DE CUSTEIO ARAS EMPRESAS DO
AGRONEGOCIO

4.3.1 Analise Descritiva dos Resultados

De acordo com a Tabela 25, a seguir, 0 método steioupor absorcao € utilizado
pela totalidade das empresas. Este resultado @ewe®sfato de que para fins fiscais e
societarios deve ser utilizado o custeio por al@yprconforme menciona Martins (2003) No
entanto, para fins gerenciais e auxilio na tomagaetisdo, existem outras alternativas de
métodos de custeio, que podem ser utilizados sepuipo da utilizacdo do método de custeio
por absorcdo. O desafio da contabilidade de custosiste em identificar um método
adequado para atribuir valor aos produtos e essoque

A utilizacdo do método de custeio variavel, seguodalados da Tabela 25, ocorre
freqientemente em 80% das empresas. O meétodo tlocuariavel, conforme Martins
(2003), embora ndo possa ser aplicado fiscalmem&oeatenda aos principios contabeis
aceitos, pode atender as necessidades gerenciampi@sa, por propiciar rapidamente
informacdes vitais a mesma, utilizando a classjicade custos fixos e variaveis.

O método de custeio direto, segundo os dados dpiigas em 86% das empresas €
pouco ou nao utilizado. Entende-se, assim, quemente € utilizado nas empresas do
agronegocio. Este método apesar de néo ser aiseiddniente, pode atender as necessidades
gerenciais da empresa. Por meio deste, de acordd_emos (2002), os custos indiretos ndo
sdo levados a andlise de resultados, passando avaBados por suas margens de

contribuigdo, que pode ser um indicador valiosavaiacdo dos produtos.



Tabela 25: Analise sobre a Utilizacdo dos Método€dsteio pelas Empresas

147

Freqiéncia
NUmero de _ _ _ _ _ i )
Métodos de Custeio Respondentes NQO Utiliza Lf't'l'za Ut|||_za Utiliza Medianal Media Desvlo Faixa
utiliza pouco |ocasionalmente muito sempre Ponderada Padréo
1) (2) (3) (4) (5)
n° % n° % n° % n° % n° % n° %
Método de Custeio por
Absorcio 34 100 | o | 0000 | 0| 0000 ©O| 0000 4 12000 BO 88,400 4 4882 0327 |1-9
Método de Custeio Variavel 34 100| o | 0000 | 0| 0000, 7| 21000 24 71,000 [3 9,000 3 3882 0537 |1-5
Método de Custeio Baseado ¢m 34 100 1-5
Atividades [ABC] 2| 6,000 | 13| 38000 14| 41000 b5 15000 |0 0,000 2 72,64 0,812 -
Método da Unidade de Esforfo
~ 34 100 1-5

de Producao [UEP] 34| 100,000 0| 0,000 © 00000 O 0000 |0 0,000 0 1,000 -
Método de Custeio Direto 34 100 | 20| 65,000| 7| 21,000 4| 12,00 0000 |1 3,000 0 15589 92w, [1-5
Método RKW ou Pleno 34 100 |19/ 56,000 | 13| 38004 1| 3000 1 3,000 [0 0,000 0 1549 7080, | 1-5
Método de custeio Time Driven 34 100 1-5
ABC [TDABC] 27| 79,000| 6| 18000 1 3000 @ 0000 |0 0000 0 1,235  960,4

Fonte: Dados da pesquisa.
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Segundo Lemos (2002) a margem de contribuicdo ifenb quanto cada produto
contribui para a amortizacado dos custos e despedmstas. Com Relacdo a utilizacdo dos
meétodos de custeio nas empresas, constata-se opgodo menos utilizado foi o UEP na
totalidade das empresas, apesar de sua forma fetagidi para o calculo da producdo do
periodo, que baseia-se na utilizacdo de uma medit@m a todos os produtos e processos
da empresa, no intuito de simplificar o processocoletrole de gestdo, conforme Bornia
(2008). Além deste, também os métodos RKW e TDAREsentaram baixos indices de
utilizacao pois 56% e 79%, respectivamente, do®eEsnao os utilizam (Tabela 25).

Pelo exposto, pode ser constatado que alguns neétgmksar de serem orientados
para simplificar o calculo e proporcionar uma rapitsao da situacao dos custos de producéo
sdo pouco, ou nao utilizados. O método ABC, queibase na analise e mensuracao das
atividades do processo de producédo, obteve médi2,@ indicando que € pouco ou
ocasionalmente utilizado.

O teste de Correlagédo de Pearson indica uma relagiterada entre o uso do
método de custeio por absorcéo e o custeio var(@y@&D9) correlacionados positivamente a
uma significancia (p valor <0,001). Estes dadosotmram os resultados apresentados na
Tabela 21, relativos a percepg¢do do grau de neleelesda classificagdo dos custos em fixos e
variaveis, utilizados no método de custeio varidem como a classificagdo dos custos em

diretos e indiretos, utilizados no método de cogpeir absor¢ao.

4.3.2 Diferencas entre as Empresas com Relacdo &Méstodos de Custeio

O célculo relativo ao d de Cohen verifica 0 peteahde sobreposi¢cdo entre duas
curvas de distribuicdo normal, referentes a doigpag de dados, a fim de verificar as
diferencas entre as meédias, cujos valores situaews@ma escala de [0,1 a 1,5]. Quanto
maior o percentual de sobreposi¢ao de duas cuprasars de distribuicdo, menores seréo as
diferencas entre os grupos analisados. Assim,cdryesponde a 92% de sobreposicdo de 2
curvas normais, ou seja, quase nenhuma diferenita dnis grupos; enquanto que 1,5
corresponde a 29% de sobreposicéo, indicando dfaseacentuadas entre estes.

Tabela 26: Atuacdo no Mercado Externo

x . ;L Desvio Erro Média d de rde
Atuacdo no mercado externo N Média Padra | Padr3o d: dos Cohet Pearso,
Método de Custeio Sim 32 1,59 0,946 0,167 0,473 1,25582071 0,5317702
Direto N&o 2 1,00 0,000 0,000
Método RKW ou Pleno Sim 32 1,56 0,716 0,127 0,358(1,5720867 0,6179815
Néo 2 1,00 0,000 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir dos resultados apresentados na Tabela@&tata-se que é acentuada a
diferenca entre as empresas que atuam no merctgfo@xsim/nao) em relacéo a utilizacao
dos métodos de custeio direto e RKW. Os resultadbsam que as empresas que ndo atuam
no mercado externo, em sua totalidade, ndo utilesses métodos de custeio.

O Teste T de Student foi realizado para analistasediferencas, o0 resultado
demonstrou que existem diferencas na ado¢édo daslosétle custeio por parte das empresas
que atuam no mercado externo a um nivel de signifia (p valor <0,005), que revela a
improbabilidade de que este resultado tenha ocopwd erro amostral. Este resultado deve-se
ao fato de que, no grupo das empresas que atuamerzado externo existem 33% de
empresas que utilizam pouco ou ndo utilizam o neétddeto. No método RKW, esses
percentuais correspondem a 41%.

Tabela 27: Teste T - Métodos de Custeio versusgdimao Mercado Externo

Teste de Teste T para a Igualdade de Médias
Levene

para a
Igualdade dg Intervalo de

Teste T Variancias Confianca de 95%
para a Diferenca

Diferenca Erro
das Padréo das Inferior | Superior
Médias | Diferencas

Graus de| Sig. (Bi-
liberdade| caudal)

Método Igualdade
de de
Custeio variancias
Direto  assumidas
Igualdade
de
variancias 3,652 31 0,001 0,594 0,167 0,253 0,935
Nao-
assumida

3,288/ 0,079, 0,875 32 0,388 0,594 0,678 -0,788 1,976

Método Igualdade

RKW de

ou Pleno variancias
assumidas
Igualdade
de
variancias 4,447 31 0,001 0,563 0,127 0,304 0,821
Nao-
assumida

4,8410,035| 1,096 32 0,281 0,563 0,513 -0,488 1,608

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise do Teste T utiliza o teste de Levene jdeatificar se duas condicdes
apresentam variancias iguais, no entanto isto oc@ore na presente andlise, em razdo das

significancias (0,079 e 0,035) obtidas no testedeFse afirmar com 95% de confianca que o



150

intervalo 0,253 a 0,935 contém a verdadeira difexetas médias populacionais do método de
custeio direto, enquanto que no RKW esse interwsiié entre 0,304 e 0,821.

4.4 ANALISE DAS PRATICAS DE GEC UTILIZADAS PELAS EMRESAS

4.4.1 Anéalise Descritiva dos Resultados

De acordo com os dados da Tabela 28, as praticagstéo estratégica de custos
freqlientemente utilizadas nas empresas correspoadsmdeterminantes de custo, a analise
da cadeia de valor, indicadores e métricas ndodgieas, custeio meta, custo padréo e custos
logisticos.

Com relacéo a analise dos determinantes de custostatou-se que a totalidade das
empresas utiliza esta pratica com frequéncia. Estssiltados justificam-se pelas
particularidades do agronegdcio que, segundo \Slekhlantes (2006), acarretam uma maior
complexidade para a gestdo nas empresas desteAdétordo conhecimento técnico sobre os
processos produtivos, é necessario que os emmesditizem instrumentos de gestdo para o
planejamento das atividades produtivas e a agregig#alor aos produtos.

Quanto a analise da cadeia de valor, foi constajada@m 89% das empresas utiliza-
se esta pratica com frequéncia. A gestdo das eagpdesagronegdcio deve observar a cadeia
de valor para diferenciarem-se das concorrentesfoooe destacam Oliveira e Pereira
(2008). Assim, a utilizacdo dessa pratica, alérpassibilitar uma série de analises, favorece
a adocdo de estratégias de diferenciacdo, poisoroom Porter (1990), a cadeia de valor
desagrega uma empresa nas atividades estrategteams@vantes para compreender o
comportamento dos custos e as fontes existenteterqgmris de diferenciacao.

Os dados relativos aos indicadores e métricasindodeiras, revelam que em 88%
das empresas 0os mesmos sao utilizados com frequéleste aspecto, Queiroz (2006) revela
ainda que os sistemas de informacdes das empresagrdnegécio devem demonstrar o
desempenho de todas as operacdes e da estrutemapdasa. As avaliacdes de desempenho
operacionais nao financeiras feitas de forma inaaeg representam uma fragilidade ao
sistema de gestdo das empresas em geral, confetnu® €le Nakagawa (2000).

O custo padréo, conforme dados da Tabela 28 eaddi com freqiéncia em 89%
das empresas. Esses resultados corroboram comliseamlizada por Santos, Marion e
Segatti (2002), relativa a importancia do custa@adque confronta a realidade com as metas

de producédo contidas no planejamento das empresagdnegocio.
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Frequéncia
. N . .| _Namero de N&o Utiliza Utiliza . .
Praticas de Gestdo EStrateg"?QESpondemeS Utiliza Utiliza pouco | ocasionalmente| Utiliza muito sempre | Mediana Média Desvlo Faixa
de Custos PonderadaPadrag
(€5) 2 3 4) (©)
n° % ° % n° % n° % n° % n° %

Custos intangiveis 34 10d 3 9,000 | 22| 65000 7| 21,000 1 3000 1 3,doo ] 2,268,790 | 1-5
Analise dos fatores 34| 200/ 0| 0000 | o 0000 0| 0000 14 41,000 20 59,000 4 4588 | 0500 1-5
determinantes de cu:
Andlise da cadeia de valor 34 100 O 0,000 0 0,000 4 12,000 24 71,000 6 18,000 3 4,059 0,547 1-5
;ﬁﬁtge ciclodevidados | 34 | 109 | 10 | 29,000 | 10| 29,000 4| 12000 § 24000 |2 6,000 7124 1,308| 1-5
aeBsﬁ)o Baseada em Atividadess, | 100 | 12 | 35000 8 | 24000 9| 26000 3 9000 |2 6,000 1 2,269,214| 1-5
Custo ambiental 34| 100 © 0,000 | 20| 59,0000 8| 24,000 g 18000 |0 0,000 1 2,58®,783| 1-5
Indicadores e métricas ndo- | 54 | 159 | 0 | 0000 | 0| 0000| 4| 12000 21 62000 9 26,0003 4147 | 0610 1-5
financeias

Custeio-meta 34/ 100 0 0,000 0| 0,000 2 6,000 13 38000 19 56,000 4 4,500 | 0,615 1-5
Custo padréo 34 100 © 0,000 0| 0,000 4| 12,000 23 68,000 |7 21,0003 4,088 | 0570 1-5
Custos Logisticos 34 100 O 0,000 0| 0,000 1 3,0000 20 59,000 13 38,0003 4,353 | 0,544 1-5
%Séo Total de Propriedade: | 4, | 190 | 15 | 44000 | 8 | 24000 5| 15000 6 18,000 |0 0,000 ®,051,153| 1-5
CustoKaizen 34| 100 | 15| 44,000| 7| 21000 7| 21,000 § 15000 |0 0,000 ®.051,127| 1-5
Andlise Externa de Custos 3% 1005 | 15000 | 9| 26000 10| 29,000 § 24000 |2 6000 y 2,791,149 1-5

Fonte: Dados da pesquisa.
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O custo meta apresenta indices altos de utilizaggigyalente a 96% das empresas.
Esta constatacdo evidencia que nas empresas éaalsainontante de custos que devem ser
eliminados ou acrescidos para que o custo estidadon produto seja ajustado conforme o
admissivel pelo mercado, conforme menciona Rocd@9(1

Na andlise dos resultados relativos ao custo padvadfica-se uma adesao
relativamente alta por parte das empresas, ja que8¥6 das empresas utiliza-se com
freqUiéncia esta pratica. Estes dados confirmamstééegia de beneficios decorrentes de sua
utilizacdo no estagio de controle, apdés a utlivaghh custo-meta ( planejamento),
corroborando com o estudo de Carastan (1999). @Gbserque € expressiva a importancia
conferida aos custos logisticos, cujos dados guidm que 97% das empresas o utiliza
frequentemente.

Apesar da relevancia do ABC/ABM para a andliseadasdades e do acréscimo de
valor, conforme mencionam Kaplan e Cooper (1998lecheret d,(2002) e do TDABC,
por Kaplan e Anderson (2007) para a analise e unagdo das atividades do processo de
producao, foram identificados baixos indices dewsiliaacéo (15% das empresas).

Foram evidenciados baixos indices de utilizacaocdetos ambientais nas empresas,
dado que em apenas 18% delas se utiliza freqUentenssta pratica. Esta constatacéo
identifica que a saude financeira destas empEs#es ser comprometida, a longo prazo, em
razdo das restricbes impostas a competicdo inienagcconforme relatado por Gongalves
(2008). Outros estudos dessa tematica (BARTH; MGMNICS, 1994; BLACCONIERE;
PATTEN, 1994; BLACCONIERE; NORTHCUT, 1997; HUGHE&)00), mostraram que 0s
custos da qualidade ambiental afetam os rumos elp&civs de algumas empresas, tornando-
as menos competitivas.

Além dos baixos indices relativos a analise dososusmbientais e do ABC/ABM,
foram verificados também baixos indices relativos @ustos do ciclo de vida, TCkaizene
analise externa de custos. Estes aspectos podessepfar pontos fracos na eficacia do
sistema gerencial. Nakagawa (2000), ao analisaistema gerencial apontou dentre os
fatores que podem representar fraquezas a estaisfa) nao identificacao e eliminacao de
atividades que ndo acrescentam valor; (b) enfoopsecustos correntes de producédo, em
detrimento da analise do ciclo de vida dos prodgds) sistemas atuais nao informam sobre
oportunidades de eliminar desperdicios e promowentinuo aperfeicoamento da atividade;

Nas empresas do segmento de acucar e alcool diegaaam da pesquisa utiliza-se
a estratégia de lideranca em custos (47%), enqugudonas empresas do segmento de

madeira, papel e celulose se utiliza a estratéfgaedciacdo (53%). Com relacdo a estas
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tltimas, observa-se que 80% do total se utilizapsera pratica de analise dos determinantes
de custos, enquanto que nas empresas que adoidenam¢a em custos nos dois segmentos
os respondentes declararam usar sempre (50%) enugar(50%).

A intensa utilizacdo da analise dos determinantesudto nas empresas que utilizam
a estratégia de diferenciagdo, sugere que estassgiteen de maior flexibilidade para

adequacao de seus processos e produtos ao comErmio da estratégia de inovacgao.
4.4.2 Relacéo entre o Uso das Praticas de GEC e w® de Concorréncia

A andlise realizada por meio da Correlacdo de Beaildentificou uma relagcéo
moderada na utilizacdo das praticas de GEC, querselacionam positivamente ao nivel de
concorréncia enfrentado pelas empresas. Nestetaspede-se afirmar que a intensidade e a
freqiéncia do uso de algumas praticas estdo adascao nivel de concorréncia onde a
empresa atua.

De acordo com os resultados da andlise, as pratec&EC relacionadas na Tabela

29, a seguir, séo utilizadas com mais intensidadarmabientes de alta concorréncia.

Tabela 29: Correlagdo de Pearson - Praticas de€xicRivel de Concorréncia

Analise de Correlagdo Nivel de concorréncia
Custo de ciclo de vida dos produtos Correlacaoedes®n 0,549
Significancia. (Bi-caudal) 0,001
Gestéo Baseada em Atividades (ABM) Correlacdo desea 0,596
Significancia. (Bi-caudal) 0,001
Custo ambiental Correlacéo de Pearson 0,628
Significancia. (Bi-caudal) 0,001
Custo Total de Propriedade: TCO Correlacéo desBear 0,475
Significancia. (Bi-caudal) 0,004
Custo Kaizen Correlacéo de Pearson 0,593
Significancia. (Bi-caudal) 0,001

Significancia (p valor <0,005)
Fonte: Dados da pesquisa.

O teste de correlagdo de Pearson néo identificlagdes entre a utilizacdo das
praticas de GEC e a estrutura de capital (aberttiaido), ou ao tipo de estratégia (lideranca
em custos, diferenciacdo ou enfoque) das emprésasexisténcia de relacdo entre estes

fatores, no entanto, pode ter sido verificada ezAgale que as empresas sdo semelhantes em

relagao ao porte e experiéncia.
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4.4.3 Andlise Fatorial das Praticas de GEC

A anélise de componentes principais — ACP, € uroaidé exploratéria, segundo
Dancey e Reidy (2006), utilizada simplesmente padazir um grande conjunto de dados a
um numero menor. Haiet al(2005) acrescentam que a esta andlise identifiestes
latentes, que ndo seriam facilmente identificAve@nbinando fatores e simplificando a
compreensao dos dados.

A Andlise Fatorial sobre as praticas GEC adotadasempresas teve como objetivo
identificar caracteristicas comuns na utilizacas g@aaticas nas empresas. Esta analise
identificou 3 fatores.

Com a finalidade de verificar a adequacidade dastmnoforam extraidos os
resultados dos testes de esfericidade de Bartlattddda de adequacédo da amostra de Kaiser
Meyer Olkin - KMO. De acordo com Malhotra (2006ata-se de um indice para avaliar a
adequacao da analise fatorial. Valores altos (éh&ee 1,0) indicam que a andlise fatorial €

apropriada.

Tabela 30: KMO e Teste de Esfericidade de Bari&taticas de GEC
KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett

KMO - Medida de Adequacao da Amostra 0,679

Teste de Esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 293,682
Graus de liberdade 78
Significancia 0,001

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 30 indicam a adequacidiadamostra (KMO > 0,5), bem
como o nivel de significancia menor que 0,005, lew@d que os resultado ndo decorrem de
erro amostral e que as variaveis podem ser explcpdlos fatores identificados.

Os fatores obtidos evidenciam a preocupacdo dasesasp na melhoria dos
processos, o foco no mercado e a avaliacdo do gesdim em relacdo a dimenséo do

investimento realizado.

Tabela 31: Total da Variancia Explicada — Analis&oFal

Componentes Extracdo Sem Rotacdo (Initial Eigenvalues) Eftwakpds Rotacédo
Total % davariancia % Acumulado Total % vdsaéancia| % Acumulado
1 5,267 40,518 40,518 4,945 38,035 38,035
2 2,433 18,718 59,236 2,190 16,848 54,884
3 1,294 9,957 69,193 1,860 14,310 69,193

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apesar de ndo serem utilizadas assiduamente asagrdte gestdo estratégica de
custos, conforme os dados da Tabela 28, nas ersptasamostra é buscada a eficiéncia dos
processos como forma de as tornarem competitivasnecado e obterem o0s retornos
desejados em contrapartida aos investimentos adakiz

A Tabela 32, a seguir, apresenta os fatores ergald analise.

Tabela 32: Fatores Extraidos da Analise

] Cargas dos Componentes
Fatores Matriz Rodada
1 2 3
Custo Kaizen 0,943
Custo ambiental 0,890
1° Preocupacdo com  "Cysio Total de Propriedade: TCO 0,849
a melhoria dos GesBo B 3 Atividades (ABM
Processos estao a_sea a em ividades ( ) 0,821
Custo de ciclo de vida dos produtos 0,816
Analise Externa de Custos 0,769
Custeio-meta 0,788
20 Eoco na Custos intangiveis -0,733
reducdo de custos | Andlise da cadeia de valor 0,561
Custo padrdo 0,494
3° Avaliar o desempenho Andlise dos fatores determinantes de cus 0,732
em relacdo a dimens&o dolndicadores e métricas néo-financeiras 0,702
investimento Custos Logisticos 0,658

Fonte: Dados da pesquisa.

O Grafico de Declive Scree Plot foi gerado a partir da extragdo dos fatores da
analise fatorial no SPSSS e corresponde aos aatesalersuso numero de variaveis
(praticas GEC) por ordem de extracao, conforme dedh(2005). Segundo Dancey e Reidy
(2006), o sentido é de que esses valores decreat@roerto nivel e formem uma linha

horizontal. A regra é adotar todos valores antesi@aresse ponto, para identificar os fatores.

Scree Plot

Eigenvalue
1
~

\GL_*—GHQ_
——

v T T T T T T T T T v T
1 =z 3 a s =] T a8 El 10 11 1z 13

Component Number

Figura 21: Grafico de Declive da Extracdo de FatdieAnalise Fatorial
Fonte: Dados da pesquisa.
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O primeiro fator, denominado como foco na melholea processos, que reuniu as
praticas: custo kaizen, custo ambiental, TCO, ABEIVA custo do ciclo de vida e analise
externa de custos, teve a maior carga, confirmgndcembora nas empresas néo se utilizem
de forma intensa as praticas de gestdo estratégicastos, ha a preocupacédo com a melhoria
dos processos, a fim de as tornarem mais cometitiv

No entanto, apesar da percepcado da necessidadesltierimm nos processos, 0S
gestores ainda estdo presos a métodos tradicighastratégia de inovacdo, necessaria aos
produtos do agronegoécio, conforme relatam Zuin eei@a (2006), para manter a
competitividade destas empresas é aplicada aositpeod a produgcdo, 0 que ndo ocorre na
sistematica de apuracdo dos resultados econdmimmpmcesso de gestao.

O segundo fator, denominado foco na reducdo deoxyseé representado pelas
praticas: custeio-meta, custos intangiveis, an@seadeia de valor e custo-padrédo. Este
fator foi explicado por variaveis que indicam aetwacdo dos precos praticados no mercado,
padrbes de controle de custos e a atencao aossefegativos que podem comprometer a
imagem da empresa, cujos gestores recorrem a adalgelor para a otimizacao da utilizacdo
dos recursos.

A organizacdo do processos de gestdo de custoempeesas do agronegdécio
obedecem a padrdes tradicionais, ao contrario depsecesso de producdo, que deve
acompanhar os desenvolvimentos tecnologicos deap@ara alcancar as metas de
produtividade, inovacéao e flexibilizacdo. A orgagdo das empresas, para Barney (1995) é
uma fonte de vantagem competitiva, 0 que pode gapkem perda de competitividade nas
empresas que se focalizam nos processos de prodiggdoa correspondente gestéo
estratégica de custos.

Os indices de utilizacdo das praticas estratégitsascustos nas empresas do
agronegocio no Brasil, assemelha-se também a quaisss. Analises realizadas em Portugal,
Italia, Eslovénia, Malasia, Estados Unidos, Reinmodd, Nova Zelandia, Holanda e Grécia
(GUILDING; CRAVENS;TAYLES, 2000; CRAVENS; GUILDING 2001; QUESADO;
RODRIGUES, 2007; CINQUINI; TENUCCI, 2007; CADEZ; GDING, 2008;
NOORDIN; ZAINUDDIN; TAYLES, 2009; ANGELAKIS; THERIQJ; FLOROPOULOS,
2010), demonstram que n&o existem indices elewdalasilizacdo das préaticas de GEC.

Contudo, as empresas da amostra analisada temfaveewa experiéncia e o porte,
citadas por Porter (1998) como fonte de vantagemmpetitiva, conforme os dados

apresentados na Figura 19 e na Tabela 14.
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A Tabela 33, a seguir, apresenta alguns indicegtiliteacdo das praticas de GEC,

analisadas por pesquisadores internacionais gaenfoontempladas no escopo deste estudo,

ao lado dos dados da presente pesquisa, conforinedal2s.

Tabela 33: Comparativo dos percentuais de UtilicalgiPraticas de GEC

Praticas de GEC

Dekker e Smidt
(2003)
Holanda

Quesado e

Rodrigues
(2007)
Portugal

Angelakis,
Theriou e
Floropoulos
(2010)
Grécia

Resultados de
Pesquisa
(2010)
Brasil

% de utilizacdo

% de utilizacao

% de utilizacdo

% de utilizacdo

Custo-Meta 59,40 7,40 53 94

ABC - 25,4 - 15
ABM - 11,1 32 15
Custo-Padrio - 37 - 89
Ciclo de Vida - - 42 30
Cadeia de Valor - - 37 89
Avaliacdo de Desempenho 19 -

Fonte: Baseado em Dekker e Smidt (2003) QuesaRhndegues (2007) e Angelakis, Theriou e Floropoulos

(2010) e Dados de Pesquisa.

Os dados da Tabela 33, mostram que néo existe tilimagdio de praticas de GEC

expressiva na Holanda, Portugal e Grécia, em relagé percentuais de utilizacdo no Brasil.

Contudo, os percentuais de utilizacdo do ABC/ABM,426), em Portugal,

Vida (42%), na Grécia,

brasileiras.

e do Ciclo de

superam os percentuaistitizacdo dessas praticas nas empresas

A seguir, a Tabela 34 apresenta a média das esdalasilizacdo de Praticas de

gestdo, em estudos internacionais, ao lado dasamétk utilizacdo nas empresas do

agronegocio no Brasil.

Tabela 34: Comparativo das Médias de UtilizacaBrd¢icas de GEC (escalas)

Cinquini e| Guilding, Craves g Cadez e Noordin, Resultados
" Tenucci Taykes (2000) Guilding Zainundin e | de Pesquisa
Praticas de GEC (2006) | EUA, Reino Unidd (2000) | Tayeles (2009) (2010)
Italia e Nova Zelandi | Eslovéni: Malasie Brasil
Escala 1-5 Escala 1-7 Escala1-f  Escala1-7 Escalal-5
Custos da Qualidade 3,08 3,22 4,33 5,74 -
Custo Meta 2,74 3,12 3,73 - 4,5
Andlise da Cadeia de valor 2,62 3,04 3,85 - 4,06
Ciclo de Vida 2,28 2,6 2,88 5,47 2,47
ABC/ABM 2,51 - - - 2,26
Mensuracéo Integrada de Desempepho - 4,02

Fonte: Cinquini e Tenucci (2006), Guilding, Cra\tesTaers (2000), Cadez e Gundlng (2000) e Noord|n
Zainundin e Tayeles (2009) e Dados de Pesquisa.
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De acordo com os dados da Tabela 34, as médiasamesé regulares em paises
como a Eslovénia e ltélia, situando-se préximagp@wo central da escala. Ja nos Estados
Unidos, Reino Unido e Nova Zelandia situam-se unucpoabaixo da média central
correspondente a 3,5. Os dados mostram que assmdeliatilizacdo do custo-meta e da
analise da cadeia de valor por empresas brasile@assuperiores as médias obtidas em
estudos internacionais.

O terceiro fator da Analise Fatorial, denominadaler o desempenho em relacéo a
dimensdo do investimento’, reuniu as praticas: is@alos fatores determinantes de custos,
indicadores e métricas nao financeiras e custadstiogs. Este fator focaliza-se no uso de
indicadores que avaliam o desempenho e analisamvestimentos realizados na estrutura e
no desenvolvimento das operacdes. Ha uma preocupesaempresas da amostra com 0s
determinantes de custos estruturais, como: esest@po, tecnologia e complexidade (que
compreende a amplitude da linha de produtos). Aléstes ha também a experiéncia, pois
70%, aproximadamente, das empresas foi fundads alet 1975, ou seja, tem mais de 36
anos de existéncia.

Esta andlise decorre dos altos indices obtidoarta gda pratica relativa a analise dos
determinantes de custos, utilizada com intensaiémcja na totalidade das empresas, que
necessitam altos investimentos. Aliado a esta dr&z@e a pratica correspondente aos
indicadores e métricas nédo financeiras, cujo usEmsgo foi verificado em 88% das empresas.
A sumarizacdo destes dados sugere a necessidaaealir o retorno dos investimentos
relacionados aos determinantes estruturais, beno dos custos logisticos, pois em grande
parte das empresas do agronegécio, conforme afirnfagato e Alcantara (2006), ndo ha
estrutura para oferecer seus produtos diretanmamteonsumidor, assim precisa-se utilizar
intermediarios. Quanto maior o niumero de internreziano processo, maior serdo 0Ss custos
logisticos envolvidos.

A analise destes fatores permite concluir que doniel dos processo, a reducdo de
custos e a analise de desempenho do investimemnstitoem 0s aspectos principais que
norteiam a atuacao das empresas na busca de maipettividade, a qual ndo mais se limita

as fronteiras do Brasil, ja que competem com emaprds outros paises.

4.4.4 Analise dos Fatores quanto a Atuagdo no Merda Externo

O Teste T foi utilizado para avaliar a existénce diferencas na atuacdo das

empresas no mercado externo em relacdo aos 3daibtElos na Tabela 26. No entanto,
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apenas em 2 fatores foram constatadas difereng@sasnmédias das empresas que atuam ou

nao no mercado externo, conforme Tabela 20.
A medida do efeito obtida a partir do d de CoheB4® -1,36) , conforme Tabela 33

revela uma diferenca acentuada entre as médiadistabuicdes, indicando que o grau de

frequéncia desses fatores varia conforme a atudgsiempresas no mercado externo. O fator

1 (preocupacdo com a melhoria dos processos) empeea maior média para o grupo de

empresas que atua no mercado externo; ja o fa{dioco na reducdo de custos) possui uma

meédia mais elevada para as empresas que ndo abuaercado externo.

Tabela 35: Fatores da andlise x Atuagcdo no MerEatkerno

Atuacgdo no mercado N Médi Desvio Erro Padrdo | Média dos| dde rde
édia

externo Padréo da Média desvios Cohen Pearson
Preocupacéao Sim| 32| 0,042044| 1,0163392 0,1796651 0,573 1,246310528873
Melhoria dos

Nao| 2 |-0,672703% 0,1306425 0,0923782

Processos
Foco na Reducéo deSim| 32|-0,0466194 1,0127273 0,1790266 0,583 -1,359094€,56205
Custos Nao| 2 | 0,7459106 0,153534b 0,1085653

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 35 apresentam o coeficientePedeson, que demonstra um

relacionamento moderado entre os fatores e a ehdénalisada.

Tabela 36: Teste T Fatores 1 e 2 x Atuagao no adier&xterno

Teste de
Levene para
a lgualdade
das
Variancias Teste T para a Ilgualdade das Médias
Teste T IC 95% da
Diferenca
Sig. | Diferenca] Erro
F Sig. t Graus de (Bi- das Padrao daslInferior | Superior
Liberdade o .
caudal) Médias | Diferencag
Preocupacaovariancias | g ;g 023l 9 9go| 32 0,334 0,71474  0,7293  -0,7707,200
Melhoria assumidas
dos variancias A
Processos  N&o-assumida 3,538/ 15,650| 0,003 0,71477 0,2020 0,2856 11,1437
Focona ~wvariancias |4 99| 1ggl.1, 090 32 0,284| -0,79252  0,7267| -2,2729,687
Reducédo de assumidas
custos variancias , . :
N&o-assumida -3,785 11,169 | 0,003] -0,7925P  0,2093 -1,252B,332

Fonte: Dados da pesquisa
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Segundo os resultados da Tabela 36, o p valorG50r@lica que é improvavel que o
resultado seja decorrente de erro amostral. Assiheste T confirma que a diferenca entre os
grupos € 3,538 vezes maior que a diferenca deonsarupos (0,980) no fator preocupacéo
com a melhoria dos processo. Para o fator Focediacéo de custos, a diferenca entre os
grupos (empresas que atuam no mercado extern@sponde a -3,785 vezes maior que a
diferenca dentro dos grupos (-1,090). Esta corg#ataevidencia que a competicdo
internacional das empresas brasileiras determiaan@ento na preocupacédo com a melhoria
nos processos. Porém, o mesmo ndo ocorre com 10 faw na reducdo de custos, que

enfatiza a reducéo de custos para as empresasypetem somente no mercado nacional.

Tabela 37: Fatores x Nivel de Concorréncia das Esasr

Nivel de concorréncia nd N Média Desvio Erro Média dde r de
segmento da empresa Padrdo | Padrdoda dos Cohen | Pearson
Preocupacéo Alto 15 0,665276 1,017358 0,26268080,812 | 1,4659020,59113
Melhoria dos
Processos Médio 19 -0,525218| 0,606889 0,1392298

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 37 apresentam o coeficientePedeson, que demonstra um
relacionamento moderado (0,591) entre o fatorivelad preocupacdo com a melhoria dos
processo e 0 nivel de concorréncia, correlaciongdsstivamente. A analise do nivel de
concorréncia identificou d de Cohen (1,46) ramdb uma baixa sobreposicdo das curvas de
distribuicdo normais, ou seja, uma diferenca aeelstuentre as médias dos grupos, o que
indica que a variacdo nos fatores decorre do dizeloncorréncia enfrentado pelas empresas.
Neste aspecto conclui-se que o nivel de concoaénfiuencia a utilizacdo das praticas de
gestao estratégica de custos, sintetizadas pelo faeocupacdo com melhoria nos processos.

O Teste T realizado sobre o fator 1 em relagdoie& de concorréncia, revela que
existem diferencas significativas tanto dentro dogpos (t=4,243), como entre 0S grupos
analisados (t=4,004). O p valor <0,001, indica gyeobabilidade de que este resultado seja
decorréncia de erro amostral € menor que 1%. Pede-afirmar com 95% de confianca de
que o intervalo em que ocorre a diferenca entraédias situa-se entre 0,618 e 1,762 dentro
dos grupos e entre 0,573 e 1,807 entre os grupasnélise. Além da significativa variacao
entre os grupos analisados, constatam-se tambéatdes significativas dentro dos grupos

que podem ser resultantes de outras variaveis)@ménham sido abrangidas neste estudo.



161

N&o foram verificadas diferencas entre os 3 faterdraidos na andlise fatorial em
relacdo a estratégia adotada (lideranca em cugtoentiacdo ou enfoque) ou com relacéo a
propriedade de capital (aberto/fechado).

Neste aspecto entende-se que a utilizacdo dasgw&intetizadas pelos 3 fatores da
analise nao é influenciada pela estratégia adotadgelo tipo de capital, que distingue as

empresas com acdes na bolsa daquelas que n&o.as tem

Tabela 38- Teste T Praticas de GEC versus NivElaeorréncia

Teste IC 95% da
Levene Diferenca
Graus de| Sig. (Bi-| Diferenca Erro
Teste T F Sig. t Liberdade caudal) | das Médiag _Padrao Inferior | Superior
Diferencas
Preocupacéo variancias
Melhoria assumidas 5,402| ,027| 4,243 32 0,001 1,19049 0,28060 0,618 1,762
dos variancias
Processos  nzo- 4,004| 21,643| 0,001 1,19049 029729 0,573 1,807
assumida

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 39 a seguir, estédo relacionadas asgsattdizadas com mais intensidade
segundo os dados da amostra. Em todas as pratidamser percebidas médias superiores
nos niveis de concorréncia alta, evidenciando guengresas recorrem as praticas de gestao
estratégica de custos para competir em mercadosrm®rréncia acirrada, enquanto que em
niveis baixos de concorréncia, onde o preco nderrdinado pelo mercado, incidem médias
inferiores do uso destas praticas. A utilizacdo pld@ticas de gestdo estratégica de custos
intensifica-se pelo tipo de concorréncia do mercatis empresas dos segmentos de agucar e
alcool e de madeira , papel e celulose a utilizaga® intensa foi verificada em relacédo ao
custos do ciclo de vida, ABM, custo ambiental et@kgizen conforme os dados da Tabela

39 disposta a sequir:

Tabela 39: Préaticas de GEC em relacdo ao Nivelote@réncia

Nivel de conEorrénciar N | Média Eegvio E‘rjrolliaAQré( MAédia.dos ﬁd ge r‘rde

Custo de ciclo de vida Alto 15| 3,27 1,223 0,316 1,119 1,27  0,538434
Médio |19| 1,84 1,015 0,233

ABC/ABM Alto 15| 3,07 1,223 0,316 0,992 1,45  0,587395
Medio |19| 1,63 0,761 0,175

Custo ambiental Alto 15| 3,13 0,834 0,215 0,605 1,600 0,625796
Medio |19| 2,16 0,375 0,086

CustoKaizen Alto 15| 2,8 1,082 0,279 0,927 1,43  0,582895
Médio |19| 1,47 0,772 0,177

Fonte: Dados da pesquisa.
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O d de Cohen varia entre 1,27 e 1,60, apresentaniiferenca significativa entre as
médias e indicando a baixa sobreposicdo entre mm<ude distribuicAo normal. Estes
resultados demonstram diferencas com relacdo adasspraticas, relacionadas na Tabela 39,
a qual é determinada pelo nivel de concorréncigetado pelas empresas.

O Teste T relativo ao custo do ciclo de vida, revgue existem diferencas
significativas tanto dentro dos grupos (t=3,714)no entre os grupos analisados (t=3,632). O
p valor <0,001, indica que a probabilidade de gste eesultado seja decorréncia de erro
amostral € menor que 1% . Pode-se se afirmar c8md#confianca que o intervalo em que
ocorre a diferenca entre as médias situa-se e#tB8ee02,206 dentro dos grupos e entre 0,620
e 2,229 entre 0s grupos em andlise. A diferengéicagta no uso do custeio do ciclo de vida
nas empresas inseridas em niveis altos de conc@ré&ugere que em tais empresas se
recorre a analise do ciclo de vida com o intuit@lifminar custos e adequa-los ao consumo.

O Teste T identificou diferengas significativas b&m na utilizacdo do ABC/ABM,
do custo ambiental e do custaizenem relacdo aos niveis de concorréncia enfrentaelas
empresas. Este resultado pode ser explicado @eigéncias impostas em mercados de alta
concorréncia relacionadas as barreiras sanitareasecxessidade de obtencéo de certificacao
de qualidade, que forcam as empresas a se adeqparemeio da adocao de sistemas de
qualidade e medidas de responsabilidade ambienig, contribuicdo do ABC mostra-se

eficaz, conforme Emblemsvag (1999).

Tabela 40: Teste T - Praticas de GEC x Nivel decBoéncia

Teste T Teste Levene Teste T para a Igualdade das Médias
este I C (95%) da
F Sig. t | Graus| Sig. | Diferen Erro Inferior | Superior

Custo de Vvariancias
ciclo de  @ssumidas 1,711 | 0,2003,714 32 | 0,001| 1,425 0,384| 0,648 2,206
vida variancias Nao- 3,632 27,121| 0,001 | 1,425 0,392 | 0,620 2,229

assumidis
ABM variancias

assumidas 1,213 | 0,2794,197] 32 0,001 1,435 0,342 0,73p 2,132

variancias Nao-

assumidas 3,978 22,250| 0,001 | 1,435 0,361 0,687 2,183
Custo variancias
ambiental assumidas 13,224 | 0,0014,563| 32 0,001 , 975 0,214 0,540 1,411

variancias Nao-

assumidas 41208 181454 01001 ,975 0,232 0,48() 1,462
Custo  variancias 2,626 | 0,114,170, 32 | 0,001| 1,326/ 0,318 0,678 1,974
Kaizen assumide

variancias Nao-

assumidas 4,008 24,446| 0,001 1,326 0,331 0,644 2,009

Fonte: Dados da pesquisa.
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O relacionamento entre todos os elos que integraadeia de valor é importante
para a sua coordenacao. Contudo, conforme os dildsabela 28, existe por parte das
empresas analisadas um relacionamento, que nadvenveemprego do ABC/ABM para
racionalizar e coordenar as atividades da cadsi@ fato remete a estratégia de integracéo
vertical, mencionada (DAVIDSON, 2002; JACKSON; MIHEL, 2009; CALLADO;
CALLADO, 2009; NANTES; SCARPELLI, 2010, AZEVEDO,020) que corresponde a
estratégia bastante utilizada entre as empresagrdaegoécio com o objetivo de proporcionar
beneficios mutuos entre as empresas. Isto sugere gelacionamento vertical decorrente da
estratégia utilizada nas empresas pode ter sideathal pelos respondentes como a pratica de
cadeia da cadeia de valor, que consiste em relapdzentais, pela indevida interpretagcéo do
conceito de cadeia de valor.

O nivel de concorréncia determina a necessidadaetigoria continua, para que as
empresas sejam competitivas. Assim, o0s resultag@osiifgm concluir que em algumas
empresas se utilizam com freqliéncia as praticaGEle. Dentre aquelas em que nao se
utilizam existe uma tendéncia de utilizacdo degtatcas, com a finalidade de melhoria dos
processos, no intuito de torna-las mais competitpara os mercados de alta concorréncia, ja
que a intensificacdo na utilizagdo das praticaGBHE aumenta, a medida em que aumenta o
nivel de concorréncia. Esta afirmacéo decorre dosres relativos ao d de Cohen (altos)
significando o tamanho do efeito (forte) das difees na utilizacdo do custeio do ciclo de
vida, ABC/ABM, custo ambiental e cust@izennas empresas que enfrentam niveis de

concorréncia mais elevados conforme as TabelasiB9 e

4.5 PERCEPCAO DOS BENEFICIOS DECORRENTES DAS PRANSMDE GEC

4.5.1 Analise Descritiva dos Resultados

Os beneficios mais elevados sdo percebidos nessartis determinantes de custos,
custeio meta, indicadores nao financeiros, anéliseadeia de valor, custo padrédo e custos
ambientais.

A cadeia de valor é percebida com um elevado @ogior 97% das empresas
(Tabela 39), concordando com o percentual de 89%sddrequiente (Tabela 28). No entanto,
o ABC/ABM apresenta indices baixos de utilizac@mgesindo que este néo € utilizado para a

coordenacao das atividades da cadeia de valor.
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Numero de Freqiéncia
Beneficios Praticas de Gestdo|  Respondentes Nenhum Pouco Médio Elevado Muito Mediana Média Desvio Faixa
Estratégica de Custos beneficio beneficio beneficio beneficio beneficio Ponderad Padrao
n° % n° % n° % n° % n° % n %

Custos intangiveis 34 100 | 0 | 0,000 | 15 44,000 19 56,00 0,000 |0 0,000 2 2,559 0,504 |1-5
Anélise dos fatores determinantes 34 100 | o | o000| 0| 0000/ 1| 3004 13 38000 PO 59,000 4 4559 | 0561 |1-5
Andlise da cadeia de valor 34 100| o0 | 0,000 | 0| 0000/ 1 3,000 18 53,000 {5 44,000 K 44120557 |1-5
Custo de ciclo de vida dos 34 100 | o | 0000| 3| 9000 10 29,000 15 44,000 |6 18,000 63,70 0,871 |1-5
Gésido Baseada em Afividades | 34 100 | o0 | 0000 | 4| 12,000 15 44,00 26,000 |6 18000 1 ®,50 0,929 |1-5
Custo ambiental 34 100 | 0 | 0,000 | 3| 9000 7 21000 9 47,000 {5 50,000 K 40591013 |1-5
Indicadores e métricas néo- 34 100 | o | o000| 0| 0000 1| 3004 16 47,000 {7 50,000 4 44710563 | 1-5
Custeio-meta 34 100 | 0 | 0,000 | 1| 3,000 | O| 0,000 10| 29,000 | 23| 68,000 4 4,618 0,652 |1-5
Custo padréo 34 100 | 0 | 0,000 | 0| 0,000/ 4 | 12,000| 18| 53,000 | 12| 35,000| 3 4,235 0,654 |1-5
Custos Logisticos 34 100 | o0 | 0,000 | 0| 0,000/ 1 | 3,000 |12| 35000 |21| 62,000 4 4,588 0,557 |1-5
Custo Total de Propriedade: TC( 34 100p 3 | 9,000 | 9 | 26,000| 12 | 35,000| 8 | 24,000 | 2 | 6,000 2 2,912 1,055 | 1-5
CustoKaizen 34 100 | 3 | 9,000 | 6 | 18,000 11| 32,000| 12| 35,000 | 2 | 6,000 2 3,118 1,066 |1-5
Analise Externa de Custos 34 100| 1 | 3,000 | 5 | 15,000| 8 | 24,000 | 14| 41,000 | 6 | 18,000 3 3,559 1,050 | 1-5

Fonte: Dados da pesquisa
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Dentre as empresas consideradas na amostra, ap&raglabela 41) consideram
existir elevados e muitos beneficios na utilizadd®BC/ABM.

A pesquisa procurou identificar os motivos da nilzacdo das praticas de GEC, no
entanto, as respostas foram abrangentes e naotigeral®a em especificar os motivos
especificos relativos a ndo adocdo de cada umprdisas. De qualquer forma, a baixa ou
nao adoc¢ao vai de encontro ao apregoado pelatlitarédNAKAGAWA, 1994; SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997; SAKURAI, 1997; KAPLAN; COOPER1998; ATKINSON et
al., 2000, BACIC, 2009).

Apesar da utilizagdo do custeio do ciclo de vida d@presentado um indice
relativamente baixo, 30% (Tabela 28); nas empresague é utilizado com frequéncia, seus
beneficios apresentam um indice de 62% (Tabelaetldenciando pouco uso perante o
beneficio percebido. Esta situacdo pode estarioelda a dificuldades de aplicacdo ou,
ainda, que nas empresas, apesar dos beneficiosaoadilizados por estas encontrarem-se
em niveis médios de concorréncia, situado em 558%prme Tabela 17.

Os indicadores nao financeiros apresentam indiegadns (97%) na percepc¢ao dos
beneficios, conforme Tabela 41, assim como o cpatbdo, com um indice de 88% nas
empresas em que se percebe seu beneficio comod@levanuito elevado. Conforme
esclarecem Blocheat al. (2007), estas duas praticas podem estar assoeatexzdo de que
as medidas néo financeiras devem estar associadasustos para o controle de atividades
estratégicas.

Os beneficios percebidos pelo custizen que revela um indice de 41% (Tabela 39)
nas empresas em que se reconhece como elevados bsee$icios, apresenta-se
significativamente maior aquele relativo a suaiaggdo, que indicou o uso freqiente em
apenas 15% das empresas (Tabela 28). No entamtb,opeusto-meta os indices indicam
beneficios altos em 97% das empresas (TabelaB0tontrapartida ao uso freqiente em
94% das empresas (Tabela 28) . Os resultadosamdijcie o custkaizen,apesar de ter seus
beneficios reconhecidos em uma parcela signifigadiy empresas, € pouco utilizado, o que
n&o ocorre com O custo-meta.

Para Eldenburg e Wolcott (2007), o cuktzenassemelha-se ao custeio-meta em
razao de estabelecer metas de reducédo de custusidGpestas sao estabelecidas para fazer
face a tendéncia de queda de precos ao longo Wodecvida dos produtos, com base na
cadeia de valor. Neste contexto, o cusaizen (fase da producdo) deve ser utilizado em

conjunto com o custo meta (fase do planejamento).
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Os custos logisticos apresentam um indice de 97%elagéio as empresas em que se
reconhecem como elevados os seus beneficios (Tébglaom igual percentual a utilizagéo
frequente (Tabela 28). Este dados confirmam a itApola destacada nas empresas a estes
custos, que elevam-se a medida em que eleva-saerade intermediarios.

Os dados relativos a andlise externa de custosrddram que em 59% das empresas
se consideram que existem beneficios elevados anutdizacdo (Tabela 41). No entanto,
apenas em 30% (Tabela 28) das empresas se utladreqiiéncia esta pratica. Este fato
pode estar associado a dificuldades enfrentadasapéicacéo desta pratica.

Os resultados apresentados na Tabela 39, demonstra@rcepcdo de baixos
beneficios no uso do TCO, ou seja, em apenas 3@em@resas analisadas percebe-se
elevados beneficios no seu uso. Contudo, esterpeata@inda € menor em relagéo ao indice
de utilizacdo, cujo percentual foi de 18% (Tabe3d 2as empresas em que se utiliza com
freqUéncia esta pratica.

J& com relacdo aos custos ambientais, verificogueeem 97% das empresas sao
percebidos beneficios elevados. No entanto, asgnébbre sua utilizacdo revelou que em
apenas 18% das empresas se utiliza com frequést@apeatica. Estes dados sugerem a
existéncia de dificuldades para sua utilizacdos ptém das restricbes sanitarias que podem
afetar a competitividade das empresas, existemfibe®eintangiveis decorrentes da gestéo
ambiental, j& que as certificacbes ambientais Waor os produtos a medida em que sua
elaboracédo ndo ocorre as custas dos recursos daibien

Quanto a analise dos custos intangiveis, ndo faaomtados beneficios por parte
dos respondentes das empresas da amostra (Tabekmtibra em 3% das empresas tenha
sido revelado utilizar-se freglientemente esta qaafiTabela 28). Estes dados podem
significar a falta de conhecimento com relacéosaos beneficios.

As praticas de GEC séao reconhecidas como uteisndeforma geral. No entanto,
sua utilizacdo é restrita. Dentre 0s motivos rebatia ndo utilizacdo destas préaticas foram
apontados pelos respondentes os seguintes fa(@)eslevacdo dos custos em razao da
contratacdo de pessoal qualificado; (b) reestrgfisralos procedimentos na empresa; e (c)

reestruturacdo do sistema de custos.

4.5.2 Beneficios Percebidos em Relagédo ao Porte @aspresas

O Teste T foi realizado para examinar a percemi@® beneficios no uso das

praticas de GEC em relacdo ao tipo de empresaaffaimnultinacional), no entanto, ndo
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identificou diferencas. O teste T é utilizado paralisar variaveis categéricas de até 2
categorias em relacdo a variaveis meétricas. Utitz® o teste ANOVA para verificar o
percentual das exportacbes sobre o faturamentoedgwesas (porte) em relacdo aos
beneficios percebidos pelas Praticas de GEC. Dela@mm Hairet al. (2006), a ANOVA
corresponde a um teste de média para 2 populagbesas. A ANOVA ¢é utilizada para
verificar diferencas estatisticas entre as médiadots ou mais grupos

O Teste ANOVA foi realizado com o objetivo de idéoar diferencas entre os
beneficios das praticas GEC percebidos pelos gsston relacdo a representatividade das
exportacdes verificadas no faturamento das empréahanalise tem por objetivo verificar se
0 uso das praticas de GEC intensifica-se em relacaoaior amplitude de exportacao

realizada pelas empresas.

Tabela 42: Teste ANOVA para Beneficios x PercerdedExportacdes s/Faturamento

Percentual de Exportagbes Soma dos| Graus de| Média dos
s/Faturamento Quadrados Liberdadel Quadrados F Sig.
(SQ) (Gh) (QM)
Gestdo Baseada em Entre os grupos (x) 13,567 5 2,713 5,088 0,002
Atividades (ABM) Dentro dos Grupos (erro 14,983 28 0,533
Total 28,500 33
Custeio-meta Entre os grupos (x) 6,963 5 1,393 5,518 0,001
Dentro dos Grupos (erro 7,067 28 0,252
Total 14,029 33
Custos Logisticos Entre os grupos (x) 4,802 5 0,960 4,949 0,002
Dentro dos Grupos (erro 5,483 28 0,194
Total 10,235 33

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta analise foram identificadas 3 praticas de Gitfa percepcdo dos beneficios
diferenciam-se em relacéo as faixas de exportgdedésuramento) das empresas.

Os resultados correspondentes a SQ, denotam dssefgincipais, com p valor
<0,001, indicando a improbabilidade de erro ambsDavalor F, que testa a igualdade das
variancias, é representado pelo quociente entréXQ& QM (erro). A importancia do calculo
do valor F deve-se a andlise da significancia daéncias entre as médias.

De acordo com a escala de Distribuicéo F, o vaitice para 5 Gl (numerador) e 28
Gl (denominador) corresponde a 2,56 (F). Comoalergs calculados de F superam este
limite: 5,088 para o ABM; 5,518 para o custeio met&,949 para o0s custos logisticos,
conclui-se que as diferencas para estes gruposrelagio a porcentagem de exportagdes

sobre o faturamento séo significativas.
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As diferencas verificadas a partir do Teste ANO\&) relagdo as empresas que
exportam, identificou que nestas as médias sativ@nente superiores quanto a percep¢ao
de seus beneficios. Estes dados exprimem a érdagestho e controle dos custos logisticos,
pois quanto mais distantes 0s mercadores consuesidaraior sera o numero de
intermedidarios, 0 que encarece 0s custos de logisti

O custo-meta destaca-se em relacdo aos seus benefias empresas que
comercializam com o mercado externo, por ser atiizcomo parametro para determinacao
dos custos permitidos para concorrer naqueles o@sc&Zom isto € possivel concluir que
seus beneficios resultam da adequacdo destassam@es precos praticados no mercado
externo.

O sistema ABM justifica-se a medida que favore@plécacdo das demais praticas
de GEC, pois todos os processos tem como unidaatevakades que lhe séo pertinentes. Se o
enfoque for o custo do ciclo de vida € necesséeidfivar as atividades de concepcao,
producéao, distribuicdo, consumo e descarte. Mas,esdoque for 0s custos ambientais, terao
de ser analisadas as atividades de controle (pz@uoeer avaliacdo), e aquelas relacionadas a
falta de controle (falhas internas e externas).

A Tabela, a seguir, dispde sobre as médias e deduipercentual de exportacdes.

Tabela 43 — Percepcao dos Beneficios das Praec&&q e Faixas de Exportacoes

N ) Intervalo das
Percentual de Exportacfes N Média Desvlo ErroN Médias Minimo | Maximo
s/Faturamento Padraqg Padra
Inferior | superior
ABM N&o ha participacé 2 3,0C | 0,00C | 0,00C | 3,0C 3,0C 3 3
Até 10% 15 2,87 | 0,64C | 0,165 | 2,51 3,22 2 4
11% a 209 5 4,4C | 0,54¢ | 0,245 | 3,7z 5,0¢ 4 5
21% a 309 3 4,0C | 1,00C | 0,577 | 1,52 6,4¢€ 3 5
31% a 409 3 4,0C | 0,00C | 0,00C | 4,0C 4,0C 4 4
Acima de 509 6 4,0C | 1,09t | 0,447 | 2,8t 5,1t 3 5
Total 34 3,6C | 0,92¢ | 0,45¢ | 3,1¢ 3,82 2 5
Custeio-meta Nao ha participacé 2 3,0C | 1,41< | 1,00C | -9,71 15,71 2 4
Até 10% 15 4,5z | 0,51€¢ | 0,13z | 4,2t 4,8z 4 5
11% a 209 5 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
21% a 309 3 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
31% a 409 3 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
Acima de 509 6 4,67 | 0,51€¢ | 0,211 | 4,1z 5,21 4 5
Total 34 4,6z | 0,652 | 0,11z | 4,3¢ 4,8t 2 5
Custos N&o ha participagé 2 3,5C | 0,707 | 0,50C | -2,8t 9,8t 3 4
Logisticos Até 10% 15 4,4C | 0,507 | 0,131 | 4,1z 4,6¢ 4 5
11% a 209 5 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
21% a 309 3 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
31% a 409 3 5,0C | 0,00C | 0,00C | 5,0C 5,0C 5 5
Acima de 509 6 4,67 | 0,51€¢ | 0,211 | 4,1z 5,21 4 5
Total 34 4,5¢ | 0,557 | 0,09€ | 4,3¢ 4,7¢ 3 5

Fonte: Dados da pesquisa.
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O ABC/ABM, também € recomendavel a coordenacaoatiaglades na cadeia de
valor, pois sua analise evidencia os elos de lmagatre as necessidades fornecendo
oportunidades para otimizac&o dos recursos, coefafirmado por Porter (1998), no sentido

de reducéo de custos e melhoria da qualidade.

4.6 PERCEPCAO DO GRAU DE DIFICULDADE PARA ADOCAO \PRATICAS DE
GEC.

4.6.1 Anélise Descritiva dos Resultados

A concorréncia do mercado determina a necessidadeéma visdo sistémica e a
utilizacdo de estratégias para a gestdo de cudbodm, a realidade do ambiente interno das
empresas pode refletir fatores que determinamutiifecies ou limitagdes em sua aplicagéo. A
Tabela 44 apresenta a percepcao dos gestoresetagia as dificuldades de aplicacdo das
Praticas de GEC

No intuito de avaliar o grau de dificuldade perdelpelos gestores na utilizacdo das
praticas de gestdo estratégica, foi utilizada alasde 1 a 5, onde 1 representa nenhuma
dificuldade e 5 representa elevada dificuldade.

A analise da percepcao sobre as dificuldades eractast na adog¢do das praticas de
custos indicou que a maior dificuldade ocorre ndlis@ dos custos intangiveis, com média
4,0 (elevada dificuldade). A seguir surgem as paatiTCO, custéaizen analise externa de
custos, custo ambiental, determinantes de custd),Aficlo de vida e analise da cadeia de
valor, cujas médias estdo compreendidas no intedeaB,0 a 3,79.

A elevada dificuldade apresentadas com relagcdo cag#os intangiveis sugere
algumas possibilidades: (1) baixa compreensao pde mos respondentes com relacdo ao
significado desta pratica; (2) dificuldade em cri@todos ou critérios de mensurar os efeitos
destes custos, jA que podem decorrer da insatistig@onsumidor que deixa de adquirir o
produto, ou ainda da desvalorizacdo da marca cauorEncia de eventos que afetem a
imagem da empresa junto ao consumidor, como impactdientais, ou ainda exploracdo nas
relacbes de trabalho. As praticas com menor graudiieuldade correspondem aos
indicadores nao financeiros, custo-padrédo, cusigssticos e custeio-meta, que apresentam
médias entre 2,82 e 2,88 (pouca e média dificuldade

A Tabela 44, a seguir, apresenta os dados relaiypescepcao dos gestores sobre as

dificuldades relativas a utilizacao das praticaSe&«<.
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Numero de Freqiéncia
Dificuldades Praticas de Gestad Respondentes Nenhuma Pouca Média Elevada Muita Mediana Média Desvio Eaia
Estratégica de Custos dificuldade dificuldade dificuldade dificuldade dificuldade Ponderada Padrao
n° % n° % n° % n° % n° % np %

Custos intangiveis 34 100 o0 | 0,000 | 2| 6,000 0 0000 28 8200 4 12,000 3 4,000 0,603 |1-5
Anélise dos fatores determinantess 34 100 | o | 0000 | 11| 32,000 18 38,000 [ 21,000 |3 9,000 2 3059 | 0952 |1-5
Andlise da cadeia de valor 34 100 o0 | 0,000 | 8| 24,000 16 47,00 ) 26,00 1 3,000 y 3,080,793 |1-5
Custo de ciclo de vida dos produtos 34 100 1 3,000 | 1| 3,000/ 18 53,000 13 38,0( 1 3,000 y 3,35630,734 |1-5
Gestéo Baseada em Atividades | 34 100 | 1 | 3000 | 1| 3000/ 10 29,000 21 62,000 |1 3,000 3 3,580,743 |1-5
Custo ambiental 34 100 | o | 0,000 | 1| 3,000f 12 35000 19 56,0 2 6,000 K 3,647 0,646 |1-5
Indicadores e métricas néo- 34 100 | o | 0000 | 13| 38000 18 38000 [ 21,000 |1 3,000 ‘ 288 0844 |1-5
Custeio-meta 34 100 | 1 | 3,000 | 13| 38,000 | 14| 41,000 3 | 9,000 | 3 | 9,000 2 2,824 0,968 |1-5
Custo padréo 34 100 | 1 | 3,000 | 10| 29,000| 16 | 47,000 | 7 | 21,000 | 0| 0,000 2 2,853 0,784 |1-5
Custos Logisticos 34 100 | o | 0,000 | 14| 41,000| 12| 35,000| 7 | 21,000 | 1 | 3,000 2 2,853 0,857 |1-5
Custo Total de Propriedade: TC( 34 100 o 0,000 | 1| 3,000 | 9 | 26,000 | 20 | 59,000 | 4 | 12,000 3 3,794 0,687 |1-5
CustoKaizen 34 100 0 | 0000 | 2| 6000 | 10| 29,000| 17 | 50,000 | 5 | 15,000 3 3,735 0,790 |1-5
Anélise Externa de Custos 34 100 o | 0,000 | 3 | 9,000 | 8 | 24,000| 21 | 62,000 | 2 | 6,000 3 3,647 0,734 |1-5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados apresentados na Tabela 44 demonstram aguexistem dificuldades
significativas para as praticas mais comuns ergrengpresas, isto €, as mais utilizadas. Ha
que se considerar, também, a menor complexidadasjgsois, 0 custo meta verifica 0s
custos praticados no mercado para definir limiegwstos a empresa. Os custo padrdo pode

ser baseado em or¢camentos, por isso ndo ha coufgdiexem seu estabelecimento.

4.6.2 Relacéo entre as Praticas nas DificuldadesrBebidas pelos Gestores

A analise do grau de dificuldade na implantacdopitaticas de GEC, realizada por
meio do teste T e ANOVA ndao verificou diferencas elacéo ao: (a) tipo de empresa; (b)
tempo de existéncia da empresa; (c) percentualadécipacdo da empresa no mercado.
Porém, o Teste de Correlacdo de Pearson identifilguns relacionamentos entre o grau de

dificuldade percebido pelos gestores para imptdataas praticas de GEC .

Tabela 45- Correlacdo de Pearson — DificuldadeseBifas nas Préaticas de GEC

.(llorrelagao Analise dos Indicadores e| Custo de ciclo| Custo Total de
Dificuldades na . fatores . s . . )
~ " Custeio-metq : métricas ndo-| de vidados | Propriedade:
Implantacéo Praticas de determinantes de¢ . :
financeiras produtos TCO
GEC custo
Custo padrdo 0,644 - - - -
Indicadores e métricas «
ndo-financeiras 0,493 . ) ) )
Custo ambiental 0,479 - - - -
Custos Logisticos 0,661 0,494 0,478 - -
Andlise da cadeia de valpr - 0,555 - - -
ABC/ABM - - - 0,663 -
Custo Kaizen - - - - 0,846

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se a existéncia de relacionamentos mameradtre os niveis de
dificuldade na adocé&o das praticas de GEC. O divelificuldade do custkaizen apresenta
uma relacdo forte com o nivel de dificuldade do T@B46). A significancia (p valor <
0,005) demonstra a improbabilidade de erro amostral

Os dados apresentados na Tabela 45 mostram quecepg@o de dificuldade é
bastante semelhante, nos relacionamentos manteloscpsto-meta, também evidenciado
quando se analisa os beneficios de sua utilizakidtoe(a 39). Tal relacionamento sugere que
as demais praticas de GEC também podem envolvasmetlicadores, padrbes, atividades e
melhorias nos processos, simultaneamente. Existeelamionamento entre as praticas de
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GEC, que se explorado de maneira adequada, poddicsig um grande potencial de

eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais

4.7 DECISOES DE CUSTOS E OS IMPACTOS DAS PRATICAS GEC

4.7.1 Analise Descritiva dos Resultados das Decis@ie Custos

As praticas de gestdo estratégica de custos ténaladdde de prover informacdes
estratégicas a tomada de decisdo, a fim de gammmpetitividade da empresa diante da
concorréncia. Neste aspecto, buscou-se identdigqraticas que seriam mais utilizadas para
prover informacdes para algumas decisdes, eviddaxiaa Tabela 44, inerentes a gestao de
custos .

A Tabela 46, a seguir, relaciona as praticas de @B&(S utilizadas para as decisées
dispostas na Tabela 44.

Tabela 46Praticas de GEC mais Utilizadas para as Deciso€sig®s

Pratica de GEC Sigla | Média de Utilizacao Ordem de

nas Decisbes (%) classificagéo

Analise da cadeia de valor Ccv 33,82 1°
Analise dos fatores determinantes de custo DC 24,24 20
Custeio-meta CM 23,71 3°
Custo de ciclo de vida dos produtos CC\ 13,18 40
Indicadores e métricas nao-financeiras INH 13,53 50
Custos Logisticos CL 13,47 6°
Gestéo Baseada em Atividades (ABM) ABM 12,41 7°
Custo ambiental CA 11,94 8°
Custo padrao CP 7,71 90
Analise Externa de Custos AEC 7,47 100
Custos intangiveis Cl 3,59 11°
CustoKaizen CK 3,00 120
Custo Total de Propriedade: TCO TCO 0,06 13°

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 47, a seguir, apresenta as praticas de Giabstas conforme suas médias

de utilizac&o para decisdes comuns ao processestiéogde custos.
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Tabela 47: Decisdes de Custos e as Praticas de GEC

Decisbes relativas ao processo de gestédo de custos Ccv DC CM Cccv INF CL ABM CA CP |AEC | CI CK [TCO
1.Reducéo de custos 28 39 21 14 13 11 13 4 16 2 7 2 -
2.Aumento de margem de contribuicdo 35 25 30 13 13 23 8 5 10 3 2 3 -
3.Reducéo ou eliminacao de custo fixo. 38 28 4 16 13 26 11 4 10 1 3 1 -
4.AcBes para aumentar a competitividade. 35 26 P9 2 [ 9 20 10 13 8 7 1 0 -
E;I;;éaal%ili%rrxerlr?agg custo do produto de acordo @aue € 35 23 33 7 13 18 10 6 7 16 0 5 )
6.Desenvolvimento de novas tecnologias 36 25 24 12 8 10 10 20 2 16 1 5 1
zggeang;ir]lcgirefn Sgﬂirr'\ar 0s custos invisiveis, dividades que 34 o5 20 14 13 5 11 9 7 1 2 2 )
8.Estabelecimento de metas de reducdo de custos 3225 26 12 20 15 14 7 7 4 1 6 1
2.@?:3?3 de agbes que diminuam o impacto causadmeaio 33 23 23 12 15 7 14 o8 6 5 0 > >
e e e o % ™ oo | a0 | 2 | m| | | | w[ 3 o 4 4
e e e o e oy T @ | w8 | 2| s | | 13| .| 14 3 9 i 4 1
12.Decisdo de compra entre produtos semelhantes. 3222 21 18 14 9 8 19 8 9 1 5 4
13.Estratégias para aumentar o ciclo de vida dudupos. 30 20 26 20 10 8 16 21 4 g 2 4 1
14.Estratégias para diminuicao de custos logisticos 31 18 17 12 19 27 13 3 15 11 1 3 -
15.Reduzir ou aumentar os estoques. 3 23 P1 16 20 6 19 7 12 3 3 4 1
16.Eliminar Atividades que ndo agreguem valor 36 30 16 16 12 5 23 14 5 5 3 4 1
17.Eliminar algum produto de linha ou lancar novadoito 37 24 21 19 9 7 15 12 8 9 5 3 1
Total 575 412 403 232 230 229 2272 208 131 1p7 51 51 14
Média 33,82%] 24,24% 23,71%| 13,18%| 13,53%| 13,47%| 12,41%| 11,94%] 7,71%| 7,47%| 3,59%| 3,00%| 0,76%
Mediana 35 24 24 12 13 11 12 12 7 7 1 3 1
Desvio Padrédo 2,604 | 5,093| 4,497 3,678 3,59 7,409 3,769 7,232 13|98328| 6,792| 1,62 | 1,033

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados evidenciados na Tabela 47 apresexgqraticas mais utilizadas para
as decisbOes de custos relacionadas. Estes dadasstesm que a cadeia de valor supera
todas as demais praticas, sendo utilizada em apaokimente 33% das decis6es. Contudo,
conforme ja havia sido constatado na Tabela 2&jliaagdo desta pratica ndo ocorre em
conjunto com o ABC/ABM, demonstrando que esta gaatido se focaliza nas atividades,
conforme defendem Shank e Govindarajan (1997)eP¢(t099) e ROCHA, 1999. Este fato
pode enfraquecer a utilizacdo desta pratica, nrabém pode indicar que nao existe um
entendimento claro sobre o seu conceito, ou, aipg@,outro método esteja sendo utilizado
em lugar do ABC/ABM.

A utilizacdo intensa dos determinantes de custos, imdice de 24% (Tabela 44)
corrobora com os dados da Tabela 28, sobre suéefneg) utilizacdo. Logo apds surge o
custo-meta, evidenciando um percentual de 23%tpdes as decisdes de custos analisadas.
Os resultados das praticas de custo do ciclo da, vindicadores financeiros, custos
logisticos, ABM, custo ambiental, custo-padréo liaad&xterna de custo, custos intangiveis,
TCO e custdkaizen mantiveram-se em posi¢cdes semelhantes, aosadssida Tabela 28.

As principais decisdes relacionam-se a: (1) reduéocustos; (2) aumento da
competitividade; (3) aumento da margem de confgémui De acordo com os dados da Tabela
46, a decisdo de reducdo de custos passa primeacapalise dos determinantes de custos
(39%) e, a sequir, pela cadeia de valor. O cowotrabserva-se quanto ao aumento da
competitividade e da margem de contribuicdo, n@ssgué participacdo mais significativa da

cadeia de valor (35%).

4.7.2 Os Impactos Percebidos pela Utilizacdo das&icas de GEC.

As informacdes geradas a partir da gestao estcatégi custos alimentam o processo
decisorio com o intuito de promover a eficiciaiei@fcia do processo de produgéo, por meio
da otimizacdo da utilizacdo dos recursos. Nestec&spo que se espera como resultado do
auxilio das praticas de GEC é a melhoria dos psosespara atingir niveis elevados de

qualidade aos menores custos possiveis.
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Frequéncia
Ndmero de
Impactos das Praticas de GEC na Percep¢ao l0SRespondentes | Nenhum Pouco Médio Elevado Muito i Al i
Gestores P Impacto Impacto Impacto Impacto Impacto Mediana Média| S.D | Faixa
n° % n° % n° % n° % n° % n< %
Na melhoria do processo de tomada de deciséo 34 100- - - - 1 3 16| 47| 17 50 5 4,4y 0,563 -5
Na reducéo dos custos fixos 34 100 - - 5 15 1269 9 26 4 4,12 064 1-5
Na conquista de novos mercados 34 100 - - 12 | 380 59 2 6 4 3,714 0,5791-5
No aumento da competitividade 34 100 1 3 8 243 |268 2 6 4 3,76| 0,6061 -5
Na melhoria dos processos internos 34 100 - -2 (265 | 11 32 1 3 3 3,38 0,551 -5
No maior envolvimento dos funcionarios nos 4 L
programas de reducio dos custos 34 100 - - 4 12| 22| 65 7 2] 1 3 3 3,15 0,687-5
Na maior integracédo dos setores 34 100 4 12 |82 9 26 - - 3 3,15 0,61 1-5
Na identificacdo de custos antes nao identificado - .,
aos responsaveis ou nao percebidos por eles 34 100 ) ) 4 12 12 33 1 5 ] 3 4 344 0465
Na reducdo de precos de vendas dos produto. ) ) ) ) - L2
permanecendo ou aumentando as margens de luicr 54 100 101 29 23 68 1 3 4 3,44 0.31-5
Na geracéo de valor ao produto 34 10( - - 11 |323 68 - - 4 3,68/ 0,4751-5
Na melhoria da qualidade do produto 34 100 1 39 26 | 23 68 1 3 4 3,71 0,574-5
Na agilizacéo dos processos de producéo 34 100 2 6 13| 38| 18| 53 1 3 4 3,58 0,662-5
Na reducao dos custos de logistica 34 10D - - a8 | 24| 71 4 12 4 3,94 0544-5
No maior envolvimento da &rea administrativa| n A
controle do processo de produc&o %4 100 1 3 5 15| 18 53 9 2( 1 3 3 3,12 0,808 5
Nas atitudes visando a perpetuidade da empresa 34 00 1 2 6 4 12| 10| 29 16 47 2 g 4 3,35 0,941-5

Fonte: Dados da pesquisa.
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E importante avaliar o real impacto ou resultadesodrentes da utilizacio destas
praticas em meio as empresas. Neste aspecto, ¥aTéhedispbe sobre a percepcdo dos
gestores em relacéo aos impactos decorrentes deilszecao.

A Tabela 48 evidencia como elevados os impactosepatos sobre: geracédo de
valor aos produtos (100%); melhoria dos processogrdducao (97%); reducdo dos custos
fixos (75%); aumento da competitividade (74%),lhoea de qualidade dos produtos (71%);
conquista de novos mercados (65%); e reducdo dsiescde logistica (83%). Os impactos
menos significativos séo verificados com relacaona@r envolvimento da administracao no
processo de producdo, média de 3,12 em uma esdlaad, na maior integracdo entre 0s
setores e no maior envolvimento dos funcionariogetugdo de custos, que apresentam
média de 3,15.

A partir destes resultados € possivel verificar @qse respondentes observam
impactos significativos dentro das empresas petodasGEC. Estes resultados demonstram
que a utilizacdo das praticas de GEC contribuera pacompetitividade e sobrevivéncia
destas empresas. A Tabela 49 relaciona as médiasilidacdo das praticas de GEC para
decisbes (Tabela 48), comuns ao processo de gdst@mistos, juntamente com a media

(escala) de utilizacéo destas praticas (Tabela 28).

Tabela 49: Impactos das Praticas de GEC (Percévitdih)

Pratica de GEC Média de Utilizagdo nas Média de Utilizacao
Decisbes (%) Escala(1ab5)
Andlise da cadeia de valor 33,82 4,1
Andlise dos fatores determinantes de custo 24,24 4,6
Custeio-meta 23,71 4,5
Custo de ciclo de vida dos produtos 13,18 2,5
Indicadores e métricas nao-financeiras 13,53 4,2
Custos Logisticos 13,47 4,4
Gestdo Baseada em Atividades (ABM) 12,41 2,3
Custo ambiental 11,94 2,6
Custo padréo 7,71 4,1
Andlise Externa de Custos 7,47 2,8
Custos intangiveis 3,59 2,3
CustoKaizen 3,00 2,1
Custo Total de Propriedade: TCO 0,06 2,1

Fonte: Dados de Pesquisa.
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De forma geral, as praticas mais utilizadas coomedpm a cadeia de valor e aos
determinantes de custos. Também devem ser cortiidena indicadores néo financeiros e o0s
custos logisticos, necessarios as decisdes diadasempresas do agronegocio. O custo
padrdo apesar de bastante utilizado (média 4,1fpena demonstram os dados do Quadro
38, é pouco utilizado nas decisdes diarias. Istexptica em razdo de que serve apenas de
parametro para o controle de custos e por esteongdiu Uso € bastante restrito.

As demais praticas apresentam indices inferioremtudo, se comparados aos
resultados internacionais, demonstram que apesadndizes variarem bastante, encontram-se
em um patamar semelhante aquelas, ou seja, de airsabregular utilizacdo para a maioria
das préticas de gestdo estratégica de custos,xxmpa® apenas da analise da cadeia de valor,

gue destaca-se também nos estudos internacionais.
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5 CONCLUSAO

5.1 CONCLUSAO

Neste estudo buscou-se investigar a efetiva utliagpor parte das empresas do
agronegocio das praticas de gestéo estratégicastiescabordadas pela literatura como mais
adequadas.

O referencial tedrico evidenciou as principais ipeét de GEC utilizadas na gestéo
de custos e o entendimento de autores consagradagens de custos e agronegocios. Além
disso, foi destacado o importante papel das infod®s relativas a custos no auxilio ao
processo de tomada de decisao.

A amostra das empresas, caracterizadas como deéegpamnte, que em sua maioria
sao representadas por empresas com capital ngaiemalou a baixa utilizacdo das praticas
de GEC. Aquelas que utilizam de forma mais intessgundo os dados da pesquisa, o fazem
informalmente sem uma sistematiza¢do de procedosrent

O método de custeio variavel € utilizado com fregieé nas empresas da amostra
(80%) e é justificada pela significativa necessedat® informacdo relativa ao ponto de
equilibrio (91%). No entanto, as informacdes re&ia margem de contribuicdo, margem de
seguranca e grau de alavancagem operacional,ixea#@b por este método, sdo consideradas
pouco ou ndo necessarias na percepcao dos gestbesétodo de custeio ABC € utilizado
com frequéncia em apenas 15% das empresas, resgltac confirmado pelo médio grau de
necessidade atribuida a esta informacdo. Com welag#ilizacdo dos métodos de custeio,
foram evidenciadas diferencas na utilizacdo dosdestde custeio direto e RKW em relacéo
a opgéao pelo mercado externo.

Deste modo, constata-se que prevalecem os métaaltisidnais, em detrimento
daqueles mais recentes. Com relacéo a utilizacgiprdticas de gestéo estratégicas de custos,
verificou-se que as maiores frequéncias de utéiaagzorrem na analise dos determinantes de
custos com percentual de 100%, custos logist&t%), custeio-meta (94%), cadeia de valor
(89%), custo-padréo (89%) e indicadores e métméasfinanceiras (88%) , definidas como
muito ou sempre utilizados pelos respondentes. OMA&presenta uma utilizacéo
relativamente baixa (15%), condizente com a baikiaacdo do método ABC. Com relacéo a
pratica referente aos custos ambientais, verifamugue em apenas 18% das empresas séo
utilizadas muito ou sempre, fato que surpreenderaz@io da necessidade de certificacado

ambiental para concorréncia em mercados internaision
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Com relagdo a préatica de GEC denominada anéliseletesminantes de custos, foi
constatado que em 80% das empresas se utilizaadégsg de diferenciagdo (em 53% da
amostra se utiliza sempre esta pratica), enquamoegn 50% das empresas se utiliza a
estratégia de lideranca em custos (47% da amdsiza sempre).

Do total das 13 préticas examinadas verificou-se, gelo menos, sete delas sao
pouco ou néo utilizadas: custos intangiveis, cdst@iclo de vida, ABM, custo ambiental,
TCO, custdaizen e analise externa de custos, apesar de seu usargamente defendido na
literatura, por autores renomados na area de ¢ustofrme exposto no referencial tedrico.

A andlise dos resultados identificou a existémgaelacdo entre a utilizacdo das
praticas e o nivel de concorréncia enfrentado pelagpresas. Contudo, ndo foram
identificadas relacbes com a estrutura de cagtar(o/fechado), ou com o tipo de estratégia
utilizado nas organizacgoes.

Os beneficios mais elevados sdo percebidos nessartdis determinantes de custos,
custeio-meta, indicadores ndao financeiros, anéléseadeia de valor, custo-padrédo e custos
ambientais. A cadeia de valor € percebida comadbeneficio por 97%, concordando com
o percentual de 89% de uso frequente.

Com relacdo aos determinantes de custos, verdiGapercepcao de altos beneficios
em 97% das empresas, resultado condizente com foeggente na totalidade das empresas.
Estes dados justificam-se em razdo de que os detertes de custos estruturais,
representados pela tecnologia, escala, escopo eleddade no processo de producéao,
representam altos investimentos nas empresas doeggcio.

O kaizen,apesar de ter seus beneficios reconhecidos, pampancela significativa
de respondentes, é pouco utilizado, o que ndoeoom o custo-meta. Porém, a utilizacdo
dessas praticas em conjunto determinaria maici@é@ gestdo de custos.

Apesar da utilizacdo do custeio do ciclo de vida dapresentado um indice
relativamente baixo, seus beneficios apresentamingiice elevado, o que pode indicar
dificuldades de aplicacdo, ou ainda que os gestapeEsar dos beneficios, ndo utilizem por
encontrarem-se em niveis mais baixos de concoaénci

Ja com relacdo aos custos ambientais, verificogugeem 97% das empresas sao
percebidos beneficios elevados. No entanto, asanabbre sua utilizacdo revelou que em
apenas 18% das empresas se utiliza com frequéstaipratica.

Quanto as dificuldades para adocéo e utilizacaopdatcas de GEC na percepcao
dos gestores, os resultados indicam que o maiardgalificuldade ocorre na prética relativas

aos custos intangiveis, explicando sua baixa atifin nas empresas. Um significativo grau de
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dificuldade foi apresentado também nas préticaativas ao TCO, cust@aizen andlise
externa de custos, custo ambiental, ABM, ciclo d#a,vanalise da cadeia de valor, e
determinantes de custos.

Neste aspecto, constata-se um elevado grau deld#de também para as praticas
utilizadas freqientemente nas empresas, como naeagiela relativa a cadeia de valor e aos
determinantes de custos. Nas empresas sédo apoatadagrincipais causas as dificuldades
de implantacdo das praticas de GEC: os custos dgleya contratacdo de um numero
dispendioso de profissionais e a reestruturac@retade custos na empresa.

O estudo procurou identificar também as praticasGEC mais adequadas as
decisfes inerentes a gestdo de custos. Para est@@uverificou-se que para a maioria das
decisbes foram apontadas: a analise da cadeidate aanalise dos fatores determinantes de
custos, o custeio-meta, o custo do ciclo de vids edicadores e métrica ndo financeiros,
reconhecidos pelos seus beneficios, na percepcagegtores.

Quanto aos impactos percebidos relativos a utiaagas praticas de GEC, os
impactos mais elevados foram identificados nahored dos processos de producédo (97%),
reducdo dos custos de logistica (83%), reducdo adssos fixos (75%), aumento da
competitividade (74%), na melhoria de qualidade pl@dutos (71%), geracédo de valor aos
produtos (68%) e na conquista de novos mercados.

Diante dos resultados apurados, constata-se qtikzagéio das praticas de GEC em
maior escala sO sera alcancada quando nas empresaem ser superadas as dificuldades
decorrentes de seu uso ou adocado, tendo em vista ajdalta de utilizacdo de algumas
praticas estd relacionada ao elevado grau de Idifida, ja que seus beneficios sao
reconhecidos pelos gestores das empresas.

Embora a maioria das empresas da amostra sejaanlgegporte, observa-se a baixa
utilizacdo das praticas de GEC, pois ainda sazadibs métodos tradicionais. Mas, quando
consideradas aquelas que atuam no mercado intenahei situacdo modifica-se, em razéo de
que sao identificados indices mais elevados deagéo destas praticas.

Em relacdo ao problema de pesquisa, verifica-seogugadrdes de utilizacdo das
praticas de gestdo de custos com relacdo as empi@sagronegocio apresentam-se em niveis
apenas regulares de utilizacdo, com excecdo dasaggraelativas aos determinantes de
custos, cadeia de valor, custos logisticos, custingm e indicadores nao financeiros, 0s quais
apresentaram niveis superiores de utilizacao.

Os objetivos propostos neste estudo foram atendisgosdida em que avaliou o uso

das praticas de GEC nas empresas do agronegoogidemndo aquelas mais indicadas na
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literatura. Buscou-se também evidenciar o grapateepcao dos beneficios, bem como de
dificuldades em relacdo a utilizacdo destas pmatida partir destes dados foi possivel
estabelecer comparacdes a fim de verificar difeaem®ptre o grau de utilizacdo e o grau de
beneficios percebidos em decorréncia do seu usmaBalise estendeu-se também ao grau de
dificuldade, a fim de compreender os possiveis wostique conduziriam os gestores das
empresas a nado utilizar as praticas de gestadésgtas de custos. A maior dificuldade foi
verificada nos custos intangiveis, sugerindo at@&xisa de pouco entendimento sobre a
importancia desta préatica, como também dos bensfgie podem decorrer de sua utilizacéo.
As mais altas médias que correspondem a grausdelevke dificuldade verificam-se entre as
praticas relativas ao ABC/ABM, TCO, custaizene analise externa de custos, que nao sao
totalmente compreendidas pelos gestores, assim osmastos intangiveis.

Neste sentido, pode se inferir que a utilizacacadalise da cadeia de valor fica
prejudicada sem a utilizagdo do ABC/ABM, o que afeimbém as demais préaticas baseadas
nas atividades.

A falta de utilizacdo do custkaizene da analise externa de custos, por exemplo,
afeta a eficacia de outras praticas de GEC. Istore em razdo de que sua ndo observacao,
na nao observacao das melhores praticas do contsrdem como no ndo estabelecimento
de metas continuas de melhoria nos processosnddetambém as atividades e os custos, que
servem de base ao custeio do ciclo de vida, castientais e 0s custos logisticos.

Neste aspecto, as praticas de GEC podem ser esdenpor meio de uma visao
sistémica, ja que correspondem a varias perspedi&aanalise dos custos, que contribuem
para o entendimento das variaveis internas e edenempresa, com o intuito de fornecer
informacgBes estratégicas ao processo de decisamaptig a competitividade da empresa em

meio a concorréncia.

5.2 RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Esta pesquisa comprova que apesar de serem largadiemdidas na literatura as
praticas de gestao estratégica de custos, existia muito a ser discutido, a fim de que sejam
superadas algumas dificuldades. Para tanto, s@ss@&@s novos estudos que despertem 0s
gestores das empresas quanto as possiveis solac@sas dificuldades, ja que sao
reconhecidos em parte os seus beneficios.

Apurou-se que 0s gestores julgam como positivosngzactos decorrentes da

utilizacdo das praticas de GEC, em especial naarialldo processos e tomada de deciséo.
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Desta forma, os dados conduzem a realizagdo desnpesquisas que investiguem em
profundidade o0s procedimentos adotados nas empmeses gestdo dos custos, que
demonstrem, claramente, os ganhos econdémicos dantagdo da gestdo estratégica de
custos nas empresas.

A fim de verificar em maior abrangéncia e profuadie as praticas relacionadas a
GEC, pode ser utilizada uma pesquisa com estudtiphoitie casos, que possibilite fazer
comparacdes e analises especificas de maior ab@ageprofundidade. Sendo os resultados
obtidos por meio de utmenchmarlde praticas estratégicas de custos estratégiocdsr-ge-ia
analisar as caracteristicas e cultura das empeesasalise. Outra analise importante decorre
do entendimento dos motivos destas praticas sevendo utilizadas, se ja foram utilizadas e
abandonadas e ainda se ha planos nas empresasotansadestas praticas no futuro.
Também é necessario investir na descoberta doymngo se utiliza as praticas de GEC
como séo recomendadas pela literatura. Ou sejagyBnao analisam efetivamente todos os
Seus conceitos e processos para um integral afamaito de suas potencialidades, ja que a

nao observacdo de uma Unica pratica reduz o patetas demais que séo utilizadas.
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Assunto: Instrumento de coleta de dados para aujasgobre identificacdo das praticas de
gestao de custos, utilizadas por empresas brasilda agronegdécio.

Prezado (a) Sr (a)

Kétia Arpino Rasia, aluna do Programa de POés-Giilueem Ciéncias Contabeis da
UNISINOS — Universidade do Vale do Rio dos Sinagaedesenvolvendo um projeto de
pesquisa que tem por objetivo identificar quais péedominantemente, as praticas de gestao
de custos , utilizadas por empresas brasileiragydmegaocio.

A realizacao deste estudo, reveste-se de imposatqyaca 0 nosso Mestrado, pela caréncia de
trabalhos especificos sobre o uso estratégiconfiasnacoes externas de custos no processo
de gestéo estratégica das empresas. Aléem disgeradura nacional € relativamente recente
no que diz respeito a andlise de gestdo de cusioss sdo 0s estudos empiricos com
tratamento estatistico, principalmente, em relagidesempenho empresarial.

Assim, venho solicitar a indispensavel colaborad@d/.S? no sentido de conceder a nossa
aluna as respostas ao questionario proposto, remepara 0 desenvolvimento da pesquisa.
Informo que os resultados destas pesquisas ses@onililizados a V.S2 e que os dados
fornecidos seréo tratados de forma agregada, catn@ae informativa.

Sua contribuicdo e colaboragdo serdo de fundamemiabrtancia para atingir Nnossos

objetivos educacionais. Agradecemos antecipadarsaatatencao e colaboracao.
Atenciosamente,
Prof.Dr. Clea Beatriz Macagnam

Coordenadora do Programa de PoOs-Graduacdo em &é@ontabeis da Universidade do

Vale do Rio dos Sinos.

PERFIL DAS PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS
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Bloco I: Coleta de dados relativos a percepcédo dos gesfoeero ao grau deecessidade

das informacoes.

Indique, conforme escala, grau de necessidade das informacgbes, a seguir listzataso
desenvolvimento de suas atividades

1

2

3

4

5

Informacdes

Nenhuma
necessidads

Pouca
necessidade

Média
necessidadg

Elevada
2 necessidade

Muita
 necessidadg

h

1.Custos das atividades do processg
producéo

quantidade por produto

2.Custo total das areas de negdcios, filiais,
unidades de negocios Qu
departamentos

3.Preco de transferéncia dos produtos|no
ambito do processo de producdo

4 Variacdo dos custos de produgdo em
relacdo ao custo padréo

5.Ponto de equilibrio em valores |e
quantidades por produto

6.Custos de producdo classificados gm
custos fixos e custos variaveis

7.Custos identificados em custos diretos e
indiretos em relacéo ao objeto de custo

8.Custo de producéo unitario por produtp

9.Margem de contribuicdo em valor |e
percentual por produto

10Margem de seguranca em valor| e

11 Grau de alavancagem operacional

12.Caso tenha identificado outras informacdes, indue quais:
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Bloco Il: Coleta de dados relativos a percepcdo dos gestprastoa frequéncia de
utilizacdo dos métodos de custeio.

Indigue, conforme escala, se a emprgza os métodos de custeio, a seguir listados:
1 2 3 4 5

N&ao Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
utiliza poucc ocasionalmen | muitg sempr

Métodos de Custeio

1.Método de Custeio por Absor¢

2.Método de Custeio Varia\

3.Método de Custeio Baseado em Ativida
4Método da Unidade de Esforco de Produ
5.Método de Custeio Direl

6.Método RKW ou Pler

7 .Métodc de custeio Time Driven ABC [TDAB(

Bloco lll: Coleta de dados relativos & percepgdo dos gesjosegoas praticas de gestio
utilizadas pelos gestores da empresa

Indigue, conforme escala, se a emprathza as praticas de gestdo de custos, a seguir
listadas:

1 2 3 4 5

Praticas de Gestdo de Custos _ - - — —
Nao Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
utiliza poucc ocasionalmel | muito semprt

1.Custos intangive

2.Analise dos fatores determinantes de ¢

3.Analise da cadeia de va

4 .Custo de cicl de vida dos produt

5.Gestdo Baseada em Atividades (AE

6.Custo ambient:

7.Indicadores e métricas r-financeira

8.Custei-mete

9.Custo padra

10.Custos Logisticc
11.Custo Total de Propriedade: T
12 Custo Kaize

13 Analise Externa de Cus

Bloco IV: Coleta de dados relativos a percepcéo dos gesjoeegoas praticas de gestio
utilizadas pelos gestores da empresa

Caso ndo se adotem de forma mais abrangente a&saprat praticas de gestdo de custos
listadas no Bloco lll, indique os principais motvo

Motivo 1
Motivo 2
Motivo 3
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Bloco V: Coleta de dados relativos a percepcio dos gesiosgo ao grau deeneficio
percebido pela utilizacdo das praticas de gestaowdsos.

Indique, conforme escala,grau de beneficio percebido pela utilizagdo das pratitagestao
de custos, a sequir listadas no desenvolvimensuade atividades:

Praticas de Gestao de Custos 1 2 3 4 5
Nenhum Pouco Médio Elevado Muito
beneficic beneficic | beneficic | beneficic | benefico

1.Custos intangive

2.Andlise dos fatores determinantes de ¢

3.Andlise da cadeia de va

4 .Custo de ciclo de vida dos prodt

5.Gestao Baseada em Atividades (AE

6.Custo ambient

7.Indicadores e métricas r-financeiras

8.Custei-meta

9.Custo padrd

10.Custos Logisticc
11.Custo Total de Propriedade: T!

12.Custo Kaizer

13. Andlise Externa de Cus!

Bloco VI: Coleta de dados relativos a percepcéo dos gesfoaedo ao grau ddificuldade
percebido na implantacéo e utilizacao das pratidaggestéao de custos.

Indique, conforme escala, grau de dificuldade percebido pela utilizacdo das préaticas de
gestdo de custos, a seguir listadas no desenveltonde suas atividades:

Praticas de Gestdo de Custos 1 2 3 4 5

Nenhuma | Pouca Média Elevada Muita
dificuldade | dificuldade dificuldade | dificuldade | dificuldade

1.Custos intangive

2.Analise dos fatores determinantes de ¢

3.Andlise da cadeia de va

4 .Custo de ciclo de vida dos prodt

5.Gestdo Baseada em Atividades (AE

6.Custo ambient

7.Indicadores e métricas r-financeiras

8.Custeir-meta

9.Custo padrd

10.Custos Logisticc
11 .Custo Total de Propriedade: T

12.Custo Kaizer

13. Anélise Externa de usto:
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Bloco VII: Coleta de dados relativos ao uso das praticasstémde custos.

Indique otipo de decisdatomada com @ratica de gestdo de custostilizada para subsidia-
la. Se forem utilizadas no processo decisério, paradeterminado tipo de deciséo, indique-
as.

Praticas de Gestéo de Custos Cadigos das Praticas de
1 [ Custos intangiveis Decisbes Gestao de Custos
utilizadas para a
2 | Andlise dos fatores determinantes|de Deciséo
custo

Reducéo de custos

3 Andlise da cadeia de valor

Aumento de margem de
contribuicdo

5 | Gestdio Baseada em Atividades | Reducdo ou eliminacdo de
(ABM) custo fixo.

Acbes para aumentar |a
competitividade.

4 | Custo de ciclo de vida dos produtog

6 Custo ambiental

7 | Indicadores e métricas napo- Estabelecimento do custo do
financeiras produto de acordo com o que é
- Desenvolvimento de novas
8 | Custeio-meta .
tecnologias
9 | Custo padréo Identificar e eliminar os custgs

gue invisiveis, ou atividade
Estabelecimento de metas de

n

10 | Custos Logisticos

11 | Custo Total de Propriedade: TCO reducao de custos
Adocéao de acbes que diminugm
12 | Custo Kaizen 0 impacto causado no mejo

Adocéo de acBes para redugéo
de custos de empresas dque
Acbes voltadas a analise de
outras empresas concorrentes,
Decisdo de compra entre
produtos semelhantes.
Estratégias para aumentar | 0
ciclo de vida dos produtos.
Estratégias para diminuicdo de
custos logisticos.
Reduzir ou aumentar @s
estoques.
Eliminar Atividades que nao
agreguem valor

Eliminar algum produto dé
linha ou lancgar novo produto

13 | Andlise Externa de Custos

1%
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Bloco VIII: Coleta de dados relativos a percepcdo dos gestprasto ao grau dos
impactos percebidos pela adocao das praticas d&igeke custos.

Indique, conforme escala,goau do impacto percebidopela utilizacdo das préaticas de gestédo
de custos, nos seguintes itens:

1 2 3 4 5

Impactos percebidos pela adocéo das praticas de : _
gestdo de custos Nenhum| Pouco | Médio | Elevado| Muito

impacto | impacto| impacto impacto| impacto

1.Na melhoria do processo de tomada de decisédo

2.Na reducao dos custos fixos

3.Na conquista de novos mercados

4.No aumento da competitividade

5.Na melhoria dos processos internos

6.No maior envolvimento dos funcionarios nos proga
de reducdo dos custos

7.Na maior integracéo dos setores

8.Na identificacdo de custos antes nao identifisaalos
responsaveis ou nao percebidos por eles

9.Na reducdo de precos de vendas dos produtos,
permanecendo ou aumentando as margens de lucros

10.Na geracédo de valor ao produto

11.Na melhoria da qualidade do produto

12.Na agilizacdo dos processos de producédo

13.Na reducédo dos custos de logistica

14.No maior envolvimento da area administrativa | no
controle do processo de producao

15.Nas atitudes visando a perpetuidade da empresa

16.Caso tenha identificado outros fatores, enuncais:

Bloco IX: Perfil demografico

Perfil do Respondente

) U o= T S
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2)Tempo de atUACEAO NA EMPIESA: ......uvuurreemmmrmmmseiaaaeeeeaeeeerreereerrrrnnnnn e

4)Formacao académica (curso):
(1o [UF= Tor= o N =T 1 o TSP PPPPPPPPPPI
Especializacao (MBA) €M .......uuiiiiei s mmmmmm ettt e e e e enea e e e e e e aeeaaees
Y LoEY A =T [0 =7 o Lo
Do 0] (o] 7= To [0 I =] o 4 AP PP PP PPPPPPPRPI

5)Area de atuacao:
) Controladoria
) Contabilidade e Gestao de Custos

) Contabilidade Geral

(

(

() Contabilidade e Gestao Tributaria

(

( ) Planejamento Econémico e Financeiro
(

) Outras: Identificar
6)De quais estagios do Sistema de Gestdo de Gumtégarticipou ou participa?
() Andlise e viabilidade da implantacédo da gestéerna de custos
) Implantacéo do projeto

) Execucéao do projeto

(

(

() Avaliacdo do uso

() Identificacdo da necessidade
(

) Identificacdo das praticas

Perfil da Empresa

)T oTor=1 V4= Tor= o N (@ T =T [= 701 P

2)Tipo de Empresa:
( ) Privada Nacional
() Multinacional. Qual 0 PaiS d€ OlgEM? . mmmmmmerrrrrnniaaiieeeeeeeeeeereeeeesrennnnnnnnnnnannns
( ) Holding

) ST=Te] al=Ta1 (ol e [ IF=To o] o T=Te o ox o 1N EPURPPRRRPR
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5)Atua no mercado externo?
() Sim
( ) Nao

6)Qual a participacéo percentual das exportacoéasta@mento anual total da empresa?
( ) Até 10%

( )11% a 20%

( )21% a 30%

( ) 31% a 40%

( ) 41% a 50%

() Acima de 50%

7)Propriedade de capital:
( ) Capital aberto
() Capital fechado

8)Pais de origem do acionista que detém 0 COrAIBMBIAIIO: ...........vvvueiieeiieeeeeeeeeeesieeeeeaees

9)Numero de funcionéarios da empresa:
( ) Até 500
() Entre 501 e 1000
( ) Entre 1001 e 2000
() Entre 2000 e 3000
( ) Entre 3.000 e 5.000
() Mais de 5.000

10)Faixa de faturamento anual da empresa:
() Até 250 milhdes
( ) Entre R$ 251 milhdes e R$ 500 milhdes
() Entre R$ 501 milhdes e R$ 1 bilhdo
( ) Entre R$ 1 bilhdo e R$ 1,5 bilhdes
( ) Entre R$ 1,5 bilhdes e R$ 2 bilhdes
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( ) Acima de R$ 2 bilhdes

11)Qual é a participacédo da empresa no mercadditd&no e externo)?
() Até 10%

( )11% a 20%

()21% a 30%

() 31% a 40%

( )41% a50%

() Acima de 50%

12)Qual é a estratégia competitiva predominantéaadgela empresa?
( ) Lideranca em custo
( ) Diferenciacéo
( ) Enfoque

13)Qual o nivel de concorréncia no segmento daesafr
( ) Alto
() Médio
( ) Baixo



