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Resumo

O objetivo deste artigo é identifica e analisar 0 uso das praticas de gestdo estratégica de custos
(GEC) dos processos e atividades em uma empresa de bovinocultura, adotando-se, como base
de investigacdo, as técnicas orientadas para gestdo dos custos dos processos e atividades
apresentadas por Cinquini e Tenucci (2006), que revelam as caracteristicas da GEC divididas
em quatro fatores. Para consecucdo dos objetivos, tem-se uma pesquisa descritiva de
abordagem qualitativa, conduzida pela estratégia de estudo de caso, cujos dados foram
coletados em uma empresa de bovinocultura de corte localizada no Rio Grande do Norte, por
meio de entrevista semiestruturada realizada com o gestor da empresa. Sua analise deu-se por
analise de conteudo através da codificacdo e triangulagio com a andlise documental. Os
resultados revelam que a empresa preocupa-se COmM O Seu posicionamento estratégico e
competitivo e, portanto, adota parcialmente as praticas da gestdo da cadeia de valor e do
custeio alvo-meta. No entanto, ndo se utiliza das técnicas da custeio/gestdo baseada em
atividades. Dessa forma, conclui-se que a empresa carece de aprofundamento na utilizacdo
efetiva das técnicas adequadas para a gestdo estratégica de custos dos processos e atividades
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forma a atender as diferentes demandas do sistema econdmico do agronegdcio, que se situa
em um ambiente de novas perspectivas e desafios proporcionados pela remodelacdo dos
mercados e pela melhoria continua da competitividade.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica de Custos (GEC). Processos e Atividades.
Bovinocultura de Corte.

1. Introducéo

A agropecuaria representa um importante setor da economia brasileira. De acordo com
dados publicados pelo Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada da Universidade
de Sdo Paulo (CEPEA, 2016), com o apoio da Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do
Brasil, o Produto Interno Bruto (PIB) do agronegécio brasileiro foi responsavel por 21,46%
do PIB brasileiro em 2015, sendo 14,68% representado pela agricultura e 6,79% pela
pecuaria.

Em um ano de dificuldades econbmicas, os dados mostram que apesar do PIB do
agronegécio ter acumulado crescimento de 1,55% no primeiro quadrimestre de 2016 quando
comparado com o mesmo periodo de 2015, o ramo pecudrio apresentou retragdo
quadrimestral de 0,22% decorrente de quedas nos segmentos primario (-0,14%), industrial (-
0,65%) e de servicos (-0,42%), com excecdo do segmento de insumos que apresentou
pequena elevacdo (0,26%) motivada pelo crescimento, em termos de preco e quantidade, da
atividade de alimentagdo animal.

De janeiro a abril de 2016, a bovinocultura de corte registrou uma queda nos pregos
equivalente a 4,64% em relacdo ao mesmo periodo de 2015, em virtude das pastagens
comprometidas pelas altas temperaturas e dias secos de abril nas principais regides
produtoras, que provocaram aumento da oferta de animais como forma de aliviar as pastagens
e evitar que 0s animais perdessem peso, 0 que exerceu pressdo sobre as cotacOes (CEPEA,
2016).

De um modo geral, esse contexto econdémico desfavoravel impacta as atividades da
bovinocultura de corte em termos de ameacas e oportunidades, e demanda das empresas uma
gestdo estratégica de custos para analise e enfrentamento da competitividade e condicdes
adversas. Sob essa perspectiva, torna-se relevante conhecer e analisar as atividades de valor
da organizagdo em conjunto com o ambiente externo, denominado por Porter (1989) como
analise da cadeia de valor, que permite identificar os pontos fortes, fracos e as possibilidades
de aperfeicoamento do desempenho da empresa com base nos seus processos e respectivos

Custos e @gronegocio on line - v. 15, n. 2, Abr/Jun - 2019. ISSN 1808-2882
www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Gestdo de custos dos processos e atividades: umestudo de caso emuma empresa de bovinocultura 89
Silva, F.F. da; Medeiros, V.C. de; Lima, D.H.D. de; Lucena, ER.F. daC.V.

custos, cuja gestdo pode conduzir a um controle efetivo dos gastos e garantir uma vantagem
diante da concorréncia (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Desde que Simmonds (1981) criou o termo Contabilidade Gerencial Estratégica,
abordagens distintas tem sido encontradas na literatura e varios estudos no ambito nacional
(SOUZA, RASIA E ALMEIDA, 2015; BATALHA E SILVA, 2010; MUNIZ, 2010,
RECKZIEGEL, SOUZA E DIEHL, 2007; MARQUES et al., 2003; SOUZA, COLLAZIOL E
DAMACENA, 2010) e no ambito internacional (ANGELAKIS, THERIOU E
FLOROPOULQOS, 2010; NOORDIN, ZAINUDDIN E TAYLES, 2009; CADEZ E
GUILDING, 2007; DE ZOYSA E HERATH, 2007; CINQUINI E TENUCCI, 2006;
WAWERU, HOQUE E ULIANA, 2005; DEKKER E SMIDT, 2003; BOWHILL E LEE,
2002; GUILDING, CRAVENS E TAYLES, 2000) investigaram a aplicacdo da gestdo
estratégica de custos (GEC) em empresas de diversos segmentos.

No entanto, poucos trabalhos tém focado a sua aplicacdo para gestdo de custos dos
processos e atividades no agronegocio, sobretudo na bovinocultura, como evidenciado por
Callado e Callado (2006). Souza, Rasia e Almeida (2015) observaram que a adogdo das
praticas de gestdo estratégica de custos, quando segregadas por paises, apresenta maior
frequéncia de utilizacdo nos paises desenvolvidos, como Japdo, Italia e Estados Unidos.

Nesse contexto, tendo em vista a relevancia socioecondmica da pecuaria no contexto
brasileiro e internacional, e considerando o pouco conhecimento sistematizado sobre esse
assunto no setor agropecuario, as questes que orientam esta investigacdo sdo: quais as
praticas de gestdo estratégica de custos de processos e atividades sdo, possivelmente, adotadas
por uma empresa de bovinocultura?

Dessa forma, este artigo tem como objetivo identificar e analisar o uso das préaticas de
gestdo estratégica de custos dos processos e atividades em uma empresa de bovinocultura
Essa andlise ocorrera a partir da classificacdo apresentada por Cinquini e Tenucci (2006), que
classifica as caracteristicas da GEC em quatro fatores: técnicas orientadas para concorrentes,
técnicas orientadas para o futuro/longo prazo, técnicas orientadas para processos/atividades, e
técnicas orientadas para o cliente.

Em virtude da magnitude dos quatro fatores e fundamentados em pesquisas anteriores
como Souza, Rasia e Almeida (2015) que destacam o Custeio da Cadeia de Valor e Custeio
Alvo-Meta entre as técnicas mais utilizadas pelas empresas, e o Custeio/Gestdo Baseada em

Atividades (ABC/M) como a menos utilizada, este trabalho limita-se a verificar em um estudo
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de caso Unico a adogdo pratica das técnicas orientadas para 0s processos/atividades
apresentadas como terceiro fator por Cinquini e Tenucci (2006).

Assim, este estudo mostra-se relevante por confrontar aspectos tedricos com a
aplicacdo prética da gestdo estratégica de custos dos processos e atividades na bovinocultura,
bem como por contribuir para o debate sobre a importancia da GEC, sua adequagdo e
limitacbes para o enfrentamento da competividade e risco econdmico tipicos do setor
agropecuario, sobretudo em tempos de adversidade.

No cenario de mudancas e inovagbes, a gestdo estratégica de custos torna-se
importante para a definicdo dos sistemas e métodos de custeio a serem utilizados nas
organizagdes, sendo decisivos na otimizacdo dos custos de producdo, alinhados as estratégias
organizacionais (SOUZA; RASIA; ALMEIDA, 2015)

Além dissso, este estudo mostra-se relevante para as empresas do segmento
agrupecuario, com amparo no pensamento de Bleil, Souza e Diehl (2008), quando expGem
que visando possibilitar o entendimento da andlise e gestdo dos custos, com o0 intuito de
apresentar informacGes que sejam a base para 0s gestores desenvolverem suas
estratégias e reduzirem as incertezas no que diz respeito a tomada de decisGes, a gestdo
estratégica de custos torna-se necessaria nas organizagoes.

Para tanto, apOs esta parte introdutoria, a segunda secdo deste trabalho apresenta a
revisdo da literatura e algumas evidéncias empiricas sobre as técnicas de gestdo estratégica de
custos. A terceira secdo contém a apresentacdo dos aspectos metodoldgicos e a quarta segdo
dedica-se a descricdo do caso estudado, analise e discussdo dos resultados. Por fim, sdo

discutidas as principais limitagdes do estudo e consideragdes finais.

2. Referencial Teodrico

2.1. Gestdo estratégica de custos de processos e atividades

A gestdo estratégica de custos (GEC) tem despertado crescente interesse das empresas,
sobretudo pelo seu poder de alinhar o controle e monitoramento dos custos com a Visdo
estratégica, 0 que tende a proporcionar um aumento do nivel de competitividade, eficiéncia e
eficacia das organizacdes.

Na literatura, o termo “strategic management accounting” (SMA) foi introduzido por
Simmonds (1981) como sendo a provisdo e andlise de dados gerenciais sobre a empresa e seus
concorrentes com o intuito de desenvolver e monitorar acles estratégicas para 0s negocios.
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Contribuindo com esta definicdo, Shank e Govindarajan (1997) destacam que o conceito da
gestdo estratégica de custos estd ligado a uma andlise mais global do ambiente no qual a
entidade estd inserida, de modo que os elementos estratégicos adquirem um carater mais
consciente, explicito e formal.

Nesse sentido, a importincia da GEC emerge, conforme ressaltam Savi¢, Vasiljevi¢ e
Pordevic (2014), como uma condicdo necessaria para atuar em um mercado complexo e
competitivo e com recursos limitados, o que por si sO exige uma maior eficiéncia por parte da
entidade.

Um dos caminhos apontados pelos autores diz respeito a reducdo de custos, que, por
sua vez, pode ter desdobramentos relevantes para a concepcdo, produgdo e distribuicdo do
produto com vistas a ndo sO gerar uma vantagem competitiva, mas também proporcionar um
maior valor para os clientes. Pensando nisso, os autores afirmam que a GEC esta pautada na
analise estratégica de custos, isto é, criando bases de informacdo para a identificacdo de
estratégias para diferenciagdo de custos, atenuando o processo de vantagem competitiva.

No setor agropecuario, a utilizacio da GEC adquire um destaque ainda maior. Essa
constatacdo pode ser explicada pelo fato do setor sofrer constantes ameacas do ambiente
externo, como o clima, a volatilidade dos precos e a insuficiéncia da demanda. Além disso, a
GEC constitui um instrumento necessario para consolidar 0 constante processo de
modernizacdo do setor, cada vez mais voltado para a producdo em larga escala e com
orientacdo para 0 mercado externo. Por fim, o gerenciamento de custos contribui no contexto
da producdo de alimentos, na medida em que permite buscar uma maior qualidade dos
produtos, criando assim valor para os clientes.

Tomando-se como base a necessidade de se gerenciar estrategicamente 0S Custos,
diversas abordagens tém sido desenvolvidas, trazendo definicGes, objetivos e classificacdes
das técnicas existentes. Sobre este Ultimo aspecto, destaca-se o estudo de Cinquini e Tenucci
(2006) que destina uma atencdo especial a classificacdo das abordagens referentes ao
gerenciamento de custos. Para tanto, os autores chegaram a um conjunto de doze técnicas
diferentes distribuidas em quatro fatores principais:

(i) técnicas orientadas para concorrentes, como a avaliagdo da posicdo competitiva
do concorrente, avaliagdo do custo do concorrente, avaliacdo do prego estratégico
do concorrente e a avaliagdo do desempenho do concorrente com base nas
demonstracBes financeiras, que envolvem o desenvolvimento de informaces sobre
0S concorrentes;
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(i) técnicas orientadas para o futuro/longo prazo, como o custeio do ciclo de vida
do produto, custeio da qualidade e custeio estratégico, que visam auxiliar o
processo de vantagem competitiva a longo prazo;

(iii) técnicas orientadas para processos/atividades, como o custeio/gestdo baseado
em atividades, custeio meta e analise de cadeia de valor, que envolvem todas as
atividades inerentes a uma empresa com 0 intuito de reduzir os custos e atingir a
margem de lucro; e

(iv) técnicas orientadas para o cliente, que estdo concentradas nos clientes e no
mercado, visando o calculo da rentabilidade do cliente e também o calculo e a
gestdo dos atributos de um produto, isto €, aqueles que atraem a posicdo dos
clientes.

Seguindo essa classificacdo, adiante sdo apresentadas as técnicas enquadradas por

Cinquini e Tenucci (2006) no terceiro fator como técnicas orientadas para 0S processos e
atividades: a andlise de cadeia de valor, o custeio alvo-meta e o custeio/gestdo baseado em

atividades.

2.2. Andlise de cadeia de valor

A nocdo de cadeia de valor pressupde uma interdependéncia das diversas atividades
desempenhadas pela empresa, envolvendo, dentre outros aspectos, fornecedores, clientes,
estratégias de marketing e logistica. Do ponto de vista tedrico, esta abordagem ganha
relevancia, inicialmente, com os estudos de Porter (1989). Segundo o autor, a cadeia de valor
refere-se & desagregacdo de atividades estrategicamente relevantes para a empresa,
possibilitando um maior conhecimento dos custos e o potencial de cada atividade. Na sua
visdo, esse processo € uma das fontes que proporciona uma vantagem competitiva para as
empresas no mercado.

Para Shank e Govindarajan (1997), cadeia de valor é um dos temas que, aliado ao
posicionamento estratégico e de direcionadores de custos, contribuiram para o surgimento da
gestdo estratégica de custos. Para os autores, “a cadeia de valor de qualquer empresa em
qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-
primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas
méos do consumidor” (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997, p. 14).
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Complementando o exposto anteriormente, Kaplinski e Morris (2001) destacam que a
cadeia de valor compreende um conjunto total de atividades que interliga 0 produto ou servico
desde o fornecedor a empresa e da empresa ao seu consumidor final.

Retomando o trabalho de Porter (1989), tem-se que a cadeia de valor abrange nove
categorias, sendo subdividas em atividades primarias e atividades de apoio. As primeiras sdo
aquelas envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua venda, transferéncia e assisténcia
para o comprador, envolvendo cinco categorias: (i) logistica interna; (i) operacOes; (iii)
logistica externa; (iv) marketing e vendas; e (V) servico. As segundas envolvem tanto a sua
prépria estruturacdo como a das atividades primarias, compreendendo as quatro categorias
restantes: (1) aquisicio de insumos; (i) desenvolvimento de tecnologia; (iii) geréncia de
recursos humanos; e (iv) infraestrutura da empresa.

Nesse contexto, é importante destacar que a andlise de cadeia de valor apresenta
importantes aspectos positivos. Kaplinski e Morris (2001), por exemplo, destacam que, na
atual era da globalizagdo, a adogdo deste instrumento importa por trés razGes bésicas: (i) dada
a crescente divisdo do trabalho e a dispersdo global dos componentes, a competitividade
sistémica passou a adquirir um carater ainda mais importante; (i) a analise de cadeia de valor
¢ comumente associada a eficiéncia da producdo, sendo essa Ultima condicdo necessaria para
atuar nos mercados globais; e (ii) a prdpria atuacdo nos mercados globais, 0 que podera
elevar os rendimentos da empresa, exige uma inerente compreensdo dos fatores dindmicos

presentes em toda cadeia de valor.

2.3. Custeio alvo-meta

O surgimento do custo meta ou target costing na sua forma atual remete-se a década
de 1970, no Japdo, quando o crescente padrdo de vida japonés exigia uma constante
reformulacdo e diversificacdo dos produtos internos, notadamente marcados pela
padronizacdo em anos anteriores (SAKURAI, 1997). Por meio dessa nova concepgdo de
consumo, o0s ciclos dos produtos, conforme destaca o autor, tornaram-se cada vez mais curtos,
0 que elevava a importancia destinada ao gerenciamento estratégico dos custos nas fases de
planejamento e desenho do produto.

Apesar do surgimento deste instrumento ser datado no Japdo, é importante ressaltar,
com base em Feil, Yook e Kim (2004), que desde a década de 1930, em paises como Estados
Unidos e Alemanha, existem indicios da utilizacdo de algumas premissas do custo meta.
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Nesse sentido, os autores destacam que, apds a segunda guerra mundial, os norte-americanos
criaram um conceito de maximizar os atributos do produto desejavel vis-a-vis sua reducdo de
custos, técnica essa conhecida como engenharia de valor, que norteou a implementacdo do
custo meta nas empresas japonesas nos anos 1960 e 1970.

O custo meta pode ser definido como um mecanismo de gerenciamento de custos com
0 intuito de reduzir os custos totais nas fases de planejamento e desenho do produto
(MONDEN e HAMADA, 1991; SAKURAI, 1997). O alcance da meta envolve, para tanto,
esforgos integrados nos mais variados setores das empresas, como marketing, engenharia,
producdo e contabilidade (SAKURAI, 1997). Na visdo de Atkinson et al. (2000, p. 679),
consiste em “‘um método de planejamento de custo que enfoca 0s produtos com processos
discretos de fabricacao e ciclos de vida dos produtos razoavelmente curtos”.

O principal objetivo deste instrumento, segundo Vasile e Croitoru (2013), é fornecer
métodos rigorosos para reduzir custos de um novo produto, visando manter uma margem de
lucro suficiente ao mesmo tempo em que se preserva o equilibrio e qualidade do processo.

A partir desse objetivo, os autores destacam outras metas desta técnica, tais como: (i) a
orientacdo geral da organizacdo, especialmente a sua gestdo de custo para o mercado; (ii)
apoiar a gestdo de custos nas fases iniciais de um produto; (iii) fornecer uma gestdo dinamica
dos custos, na medida em que se preza pela constante reavaliagdo dos custos; e (iv) fomentar a
melhoria do processo com base na motivacdo. Outros importantes objetivos referenciados
pelos autores consistem em reduzir a diferenca entre o custo estimado e 0 custo-meta e buscar
solucdes para implementar praticas que modifique o0s conceitos de producdo ou de
desenvolvimento dos produtos.

De acordo com Ansari, Bell e CAM-1 (1997) e SWENSON et al. (2006), seis
principios basicos podem ser atribuidos ao custo meta. Em primeiro lugar, os precos de
mercado servem de referéncia para determinar o custo meta, que pode ser calculado pela
diferenca entre 0os precos de mercado e a margem de lucro necessaria. Em segundo lugar,
busca-se atrelar as decisdes de produtos e processos a necessidade dos clientes. Neste caso,
entende-se que o valor gerado para o cliente deve exceder o custo para atingir tais objetivos.
Um terceiro principio corresponde ao controle de custo no estagio de design do processo e
produto. O quarto consiste no envolvimento dos departamentos de uma organizagdo no
contexto do desenvolvimento do produto, desde sua concepgdo inicial até o resultado final.
Em quinto lugar, a determinacdo do custo meta abrange uma andlise de toda a cadeia de valor.
Por fim, tem-se uma orientacdo voltada ao ciclo de vida do produto.

Custos e @gronegocio on line - v. 15, n. 2, Abr/Jun - 2019. ISSN 1808-2882
www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Gestdo de custos dos processos e atividades: umestudo de caso emuma empresa de bovinocultura 95
Silva, F.F. da; Medeiros, V.C. de; Lima, D.H.D. de; Lucena, ER.F. daC.V.

Como em qualguer instrumento de custo, a adocdo do target costing oferece
oportunidades e limitacGes para as empresas (VASILE e CROITORU, 2013). No primeiro
caso, pode-se destacar a experiéncia adquirida com a producdo e marketing de produtos, o
foco na qualidade do produto, o uso de tecnologias avancadas e o consequente conhecimento
gerado para execucdo dos processos e produtos e a criacdo de uma espécie de estrutura
funcional, capaz de aumentar a eficiéncia dos recursos, facilitar a medicdo de resultados e
manter o controle estratégico.

Quanto aos seus limites, destacam-se o envolvimento de Vérias funcbes em uma
abordagem Unica - o que pode dificultar a busca por uma solugdo comum -, a associacao
estrita do cdélculo do custo meta a visdo orientada ao mercado, a possibilidade de
gerenciamento do desempenho futuro da entidade e a necessidade de uma formacédo coletiva,
no sentido de que o instrumento sO produzira os resultados esperados caso todas as
competéncias necessarias estejam mobilizadas e as informacbes disponiveis para todas as

partes interessadas.

2.4. Custeio/gestédo baseado(a) em atividades

O método de custeio baseado em atividades ou Activity-Based Costing (ABC)
emergiu, segundo Kaplan e Cooper (1998), na década de 1980 como uma necessidade dos
tomadores de decisdo de deterem maior conhecimento no que concerne aos custos inerentes a
cada atividade envolvida na geracdo de um produto ou servico.

Alids, € inicialmente com os trabalhos de Robert Kaplan e Robin Cooper que se
destina uma maior atencdo a este método. Segundo os autores, a premissa basica do custeio
ABC ¢é que um conjunto de atividades é necessario para apoiar a producdo e desenvolver um
produto ou servico, de modo que tais atividades devem ser computadas como custos de
producdo. Mais especificamente, este método parte da ideia de que as atividades utilizam
recursos, incorrendo em custos, de modo que os produtos finais, resultados dessas atividades,
passam a absorver 0s custos.

Em um dos trabalhos seminais sobre o tema, Cooper (1987a; 1987b) descreve dois
estagios do modelo ABC. No primeiro, ocorre a alocacdo dos custos em grupos, com base nos
direcionadores de custos, que tém a missdo de revelar os determinantes dos custos de uma
atividade. Em seguida, os custos sdo alocados dos seus grupos para 0s produtos com base no
consumo das atividades do produto.
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Nesse contexto, Chea (2011) apresenta trés diretrizes que fundamentam o custeio
baseado em atividades. A primeira consiste em tracar 0s custos diretos, como materiais e
mao-de-obra, de forma individual para cada produto. A segunda refere-se a atribuicdo dos
custos indiretos dos produtos. Neste caso, 0 autor chama atencdo para 0s custos de recursos
consumidos por varios produtos, 0 que suscita, no ambito do sistema ABC, uma separagdo
para que 0s custos indiretos dos produtos possam ser devidamente atribuidos. A Ultima
diretriz corresponde aos direcionadores de custos das atividades, que devem relacionar a
maneira na qual os custos das atividades sdo consumidos.

Mahal e Hossain (2015), ap0s uma pesquisa empirica, enumeram algumas vantagens e
desvantagens do sistema ABC. No primeiro grupo, pode-se destacar o aumento do
desempenho operacional — principalmente por alocar os custos indiretos com base no
consumo real dos recursos de cada atividade — 0 reconhecimento da interdependéncia dos
direcionadores de custos para as atividades, a contribuicdo para uma maior eficiéncia no
tocante as decisbes sobre precos, marketing e design e, por fim, a possibilidade de gerar
estimativas de custos no ambito da formacdo de precos, a orientacdo para empresarios
ajustarem em negociacBes as reducGes de custos e a indicacdo de areas que podem ser
modificadas com vistas a reduzir custos.

Como desvantagens, destacam-se 0 elevado custo de se manter esta técnica, a
complexidade na sua implementacdo por envolver véarios dados, medidas de atividades,
processos de coleta e verificacdo, a lentiddo na tomada de decisdo dado a sua prépria
complexidade, as resisténcias inerentes por parte de gestores ao utilizarem um sistema
diferente do tradicional e erros nas interpretacdes das inlmeras informacdes geradas, o0 que
pode afetar o desempenho da empresa.

No ambito da gestdo, a institucionalizacdo do modelo ABC se da pela gestdo baseada
em atividades (Activity-based Management - ABM). Em outras palavras, a esséncia do ABM
é que a gestdo faca uso dos conhecimentos resultantes do desenvolvimento e andlise do
método ABC para aplicar no processo de tomada de decisdo a nivel operacional e estratégico
(CIMA, 2001).

2.5. Estudos anteriores

O quadro a seguir sintetiza alguns estudos empiricos da literatura nacional e
internacional sobre a gestdo estratégica de custos:
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Quadro 1: Resumo de Estudos Empiricos sobre GEC

Autores/Ano

Resumo

Cinquini eTenucci (2006)

Objetivo: Avaliar a frequéncia de adogdo das praticas de GEC

Amostra: 92 das 215 grandes empresas italianas

Resultados: Quatro caracteristicas da Contabilidade Gerencial Estratégica
resultam claramente da analise fatorial como mais utilizadas: foco nos
concorrentes, perspectiva de longo prazo, processos/atividades e orientagio
para o cliente. A andlise de correlagdo revelou que o posicionamento
estratégico e a missdo estratégica parecem desempenhar um papel
contingente no uso de técnica GEC.

Souza, Rasia eAlmeida
(2015)

Objetivo: Identificar as prdticas de gestdo estratégica de custos adotadas por
empresas brasileiras do agronegdcio.

Amostra: 34 empresas dos segmentos agucar e alcool, madeira, papel e
celulose, listadas no Anudrio Exame Agropecudrio 2008. Resultados: Os
principais achados indicam que as prdticas mais utilizadas sdo: (i)
determinantes de custos, (ii) analise da cadeia de valor, (iii) indicadores e
métricas ndo financeiras, (iv) custo- meta, (v) custo-padrdo e (vi) custos
logisticos. Ha baixa correlagdo entre as praticas utilizadas e o nivel de
concorréncia, origem do capital e estratégias competitivas das empresas.

Souza, Collaziole Damacena
(2010)

Objetivo: Investigar a efetiva utilizacdo de praticas de contabilidade
direcionadas a mensuragdo e ao registro dos custos da qualidade (CQ),
incluindo a avaliagdo da percep¢do dos gestores quanto a importancia desse
procedimento.

Amostra: 92 empresas cadastradas no Programa Gaucho de qualidade e
Produtividade da Grande Porto Alegre.

Resultados: Verificou-sea baixa adogdo daspraticascontdbeis pelas empresas,
as quais, em sua maioria, privilegiam o uso de indicadores fisicos e ndo
financeiros ou controle ndo contabil. Elas consideram que esses indicadores
sdo suficientes para avaliar o impacto financeiro da qualidade. Os fatores
psicograficos subjacentes formados pelos gestores sobre a mensuracdo e o
registro dos CQ também ndo foram satisfatoérios.

Reckziegel, Souza e Diehl
(2007)

Objetivo: Identificar as praticas de gestdo de custos adotadas pelas empresas,
no contexto de sua aceitacao como necessdrias
ao atual ambiente de mercado.

Amostra: 38 empresas de médio e grande porte, situadas nas regides Oeste e
Noroeste do estado do Parana.

Resultados: Tem-se que as novas e/ou aperfeicoadas praticas de gestdo de
custos ndo tém merecido a devida atengdo por parte das empresas
pesquisadas, contrariando o enfatizado pela literatura. Para os entrevistados,
issoocorre, dentre outros fatores, pelo ndo conhecimento de tais praticas, pela
baixa relagdo custo-beneficio para sua implantagdo e pela predominante
preferéncia pelo aprimoramento das praticas convencionais.

Muniz (2010)

Objetivo: Investigar a adogdo de praticas de gestdo estratégica de custos por
grandes empresas brasileiras.

Amostra: 54 empresas pertencentes ao grupo das 500 maiores empresas,
segundo a publica¢do da Revista Exame de 2008.

Resultados: Constatou-se que as empresas, em sua maioria, utilizam o custo-
meta, padrdo e determinantes de custo; a principal barreira a maior adogdo é
em relagdo a beneficios percebidos como baixo pelos respondentes.

Dekker e Smidt (2003)

Objetivo: Identificar praticas de custo que lembram o custeio alvo japonés.
Amostra: 32 empresas holandesas listadas na bolsa de valores de Amsterda
Resultados: 19 empresas declararam utilizar a pratica, embora usando nome
diferente para ela. As praticas foram desenvolvidas independentemente da
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Autores/Ano

Resumo

prdtica japonesa. A ado¢do é maior por parte das empresas de montagem e
estd relacionada a um ambiente competitivo e imprevisivel. A redugdo de
custos é ao principal objetivo em adotar essa pratica.

Guilding, Cravens e Tayles
(2000)

Objetivo: Investigar a eficdcia de diferentes arquétipos configuracionais de
estratégia e contabilidade de gestdo estratégica e para avaliar como o
alinhamento horizontal e vertical da contabilidade de gestdo com a estratégia
pode facilitar o desempenho.

Amostra: 109 empresas de manufatura eslovenas

Resultados: As configuragdes observadas constituem diferentes niveis de
desempenho e diversos graus de ajuste. O suporte é fornecido para a
proposicdo que diferentes alternativas estratégicas e estruturais estdo
associados a niveis de desempenho semelhantes.

De Zoysa e Herath (2007)

Objetivo: Revisar a literatura sobre o custo padrdo no ambiente de produgdo
japonés.

Amostra: Literatura relevante.

Resultados: O custeio padrdo ainda estd sendo usado por um grande numero
de empresas, tanto em paises desenvolvidos quanto em paises em
desenvolvimento.

Cadez e Guilding (2007)

Objetivo: Avaliar o grau em que as empresas da Eslovénia aplicam as técnicas
da contabilidade de gestdao estratégica.

Amostra: 388 empresas eslovenas.

Resultados: Nenhuma das técnicas investigadas é aplicada extensivamente,
verificou-se que apenas as técnicas utilizadas para obter certo grau de
concorréncia sdo as mais populares.

Angelakis, Theriou e
Floropoulos (2010)

Objetivo: Investigar até que ponto as empresas industriais de grande porte
implementaram as praticas de gestdo estratégica.

Amostra: 150 empresas industriais gregas

Resultados: As taxas de execugcdo das muitas praticas atualmente
desenvolvidas foram de um nivel elevado e semelhante do que aqueles
apresentados em outros paises. No entanto, hd uma tendéncia crescente para
as empresas colocarem maior énfase no futuro em técnicas desenvolvidas
atualmente, em vez das tradicionais, em especial sobreas técnicas deavaliagdo
de desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores

3. Aspectos Metodoldgicos

Para alcancar o objetivo principal deste trabalho — identificar e analisar o uso das

praticas de gestdo estratégica de custos dos processos e atividades em uma empresa de

bovinocultura — tem-se uma pesquisa descritiva conduzida pela abordagem qualitativa por

entender que, no processo de producdo do conhecimento, a analise qualitativa permite extrair

maior profundidade nas interpretacGes e sob diferentes perspectivas de uma unidade social em

seu contexto. De acordo com Flick (2009, p. 276), “a nterpretagdo de dados ¢ a esséncia da

pesquisa qualitativa”.

Quanto a estratégia, esta pesquisa foi realizada por meio de estudo de caso, que, de

acordo com Yin (2015), € a estratégia de pesquisa mais adequada quando se trata de uma
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investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.
Ela é adotada especificamente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente evidentes, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
quando as questdes do estudo sdo do tipo “como” e “por que’.

Neste sentido, para consecucdo das proposicOes deste estudo, foi escolhido como
unidade de analise, um caso Unico holistico — sem subunidades de andlise (YIN, 2015),
representada por uma empresa, cuja identificacdo ndo foi autorizada, que explora a atividade
de bovinocultura de corte no estado do Rio Grande do Norte, escolhida por acessibilidade e
por se tratar de um caso tipico relevante na regido onde esta localizada.

O segmento agropecuario de gado de corte foi escolhido por apresentar elementos
comuns a outros setores da economia, como elevado nivel de incerteza da atividade,
existéncia de flexibilidade gerencial do pecuarista na tomada de decisdo, e pela importancia
econdmica e social que atividade representa no pais e no Estado do Rio Grande do Norte.

Portanto, o estudo deste caso representa uma importante contribuicdo a base de
conhecimentos empiricos, pois ajuda a redirecionar investigacdes futuras para uma populacéo
mais abrangente.

Yin (2015) destaca que o poder diferenciador do estudo de caso € a sua capacidade de
lidar com mdiltiplas fontes de evidéncias e a triangulacdo é o fundamento logico para utiliza-
las, 0 que ajuda a validar o constructo desta pesquisa.

Dessa forma, para encontrar as evidéncias deste estudo, a coleta dos dados foi
realizada em junho de 2016 com base no protocolo do estudo de caso que apresenta a
descricdo dos instrumentos e dos procedimentos adotados em campo. Nesta etapa, recorreu-se
a triangulacdo de duas fontes de evidéncias: entrevista semiestruturada e espontdnea com o
vice-presidente da empresa, e analise documental, utilizando-se documentos, arquivos e
registros internos, cujos acessos foram obtidos durante a visita a sede da administracdo da
empresa em Natal/RN.

A entrevista gravada durou aproximadamente 53 minutos. O roteiro orientativo foi
elaborado a partir da classificacdo apresentada por Cinquini e Tenucci (2006) e contemplou
30 perguntas abertas, divididas em quatro grupos orientados para consecugdo dos objetivos da
pesquisa: (i) questbes gerais para identificacdo da gestdo de custos na empresa; (ii) questdes
para identificacdo do uso do custeio da cadeia de valor; (iif) questdes para identificacdo do

uso do custeio ABC/ABM,; e (iv) questdes para identificacdo do uso do custeio alvo-meta.
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Quanto aos aspectos éticos da pesquisa, foram firmados previamente o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e o Termo de Autorizagdo para Gravacdo de Voz com o
entrevistado.

Apos a coleta dos dados, a entrevista foi integralmente transcrita e teve seu conteddo
submetido a validacdo pelo entrevistado, que ndo fez nenhuma objecdo. Realizado processo
de codificacdo aberta, procedeu-se a andlise dos dados, baseada em todas as evidéncias e por
meio da técnica de andlise de conteudo que, segundo Flick (2009, p. 291), “¢ um dos
procedimentos classicos para analisar o material textual, ndo importando qual a origem deste
material”.

Apesar de ainda ndo haver entendimento consensual na literatura metodolgica sobre
os critérios de interpretacdo das descobertas na pesquisa qualitativa, a interpretacdo das
descobertas deste estudo foi realizada com base nos objetivos e nas proposices teoricas,
estratégia recomendada por Yin (2015). Por fim, o rascunho do relatério de estrutura

analitico- linear do estudo de caso foi revisado pelo participante e informante do caso.

4. Resultados e Discussoes

4.1. Descricdo do caso

De acordo com dados do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos da
Ameérica (USDA, 2016), o Brasil apresenta-se no cenério internacional como o maior
produtor e consumidor doméstico de carne bovina do mundo. Em 2015, a producdo nacional
foi de 9,4 milhdes de toneladas, o que representa 16,14% da producdo mundial. No ranking
das exportagdes o Brasil perde apenas para a India, ficando em segundo lugar com 1,7
milhGes de toneladas de carne bovina.

Ainda em 2015, o Brasil € destaque como o0 segundo maior rebanho do mundo, com
aproximadamente 213 milhGes de cabecgas de gado, correspondentes a aproximadamente 22%
do rebanho mundial (USDA, 2016).

De acordo com Silveira (2002), os resultados positivos apresentados pela pecuaria
brasileira nos Ultimos anos sdo consequéncia da intensa mudanga estrutural ocorrida nos
ultimos anos, com a introducdo cada vez maior do uso de tecnologias e de modelos de
gerenciamento mais eficazes, garantindo posicdo de destaque no cendrio internacional.

Entretanto, a maior parte dos produtores de bovinos no Brasil € de pequeno a médio porte, e
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as margens de retorno financeiro do setor sdo pequenas e sujeitas a incertezas como preco de
venda do produto final e custos de operacéo.

A pecuaria esta presente em todos os estados brasileiros, o que reforca a importancia
econbmica e social da atividade no pais. De acordo com os dados da Produgdo Pecuaria
Municipal 2014 (IBGE, 2014), o estado do Rio Grande do Norte possuia um rebanho bovino
de 972.816 cabecas, que apesar de ndo ser expressivo em relacdo a producdo nacional,
representa um setor significante da economia do Rio Grande do Norte, estado localizado no
extremo nordeste do territorio brasileiro, ocupando uma extensdo territorial de 52.796,791km?
com uma populagéo total, em 2010, de 3.168.027 habitantes e uma densidade demogréafica de
59,99 hab/km?. A distribuicdo populacional compreende 77,80% da populagdo residente em
areas urbanas e 22,19% em areas rurais (IBGE, 2010).

De acordo com as Contas Regionais (IBGE, 2013), em 2013 o setor agropecuario
contribuiu com 3,2% com o valor adicionado ao PIB potiguar, apresentando um decréscimo
em relagdo aos trés anos anteriores. Esse movimento negativo, segundo Spinelli (2013) foi
influenciado por um conjunto de fatores como a conjuntura internacional, a taxa de cambio e
questdes relacionadas a convivéncia com o semiarido, principalmente devido a baixa
disponibilidade de recursos hidricos e ao processo de desertificacao.

O rebanho bovino norte-rio-grandense, apesar de parcialmente concentrado
principalmente nas regides do Agreste Potiguar, Seridd e Acgu-Mossord, encontra-se disperso
por todo o territdrio do estado, e é nesse contexto que se insere a empresa unidade de analise
deste estudo de caso.

Localizada no Agreste Potiguar, a empresa de médio porte, cuja identificacdo ndo foi
autorizada, € uma empresa tipicamente de origem familiar e constituida por sete fazendas que
ocupa uma area territorial de 2.100 hectares, administradas pelo mesmo grupo familiar,
especificamente pelo pai, que ocupa a fungdo de presidente sendo auxiliado pela sua esposa e
pelo seu filho, que ocupa as funcdes de vice-presidente e zootecnista. Atualmente, a empresa
conta ainda em sua estrutura hierarquica com um gerente operacional e mais doze
funcionarios.

A empresa, que existe desde a década de 1970, dedicava-se a caprinocultura de corte,
ovinocultura de corte, bovinocultura de leite e bovinocultura de corte até 2011, sendo que em
virtude de dificuldades decorrentes da seca de 2012, a sua administracdo decidiu dedicar-se

somente ao segmento de bovinocultura de corte, nas atividades de cria, recria e engorda.
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As empresas familiares é traco marcante dos negocios brasileiros, caracterizados assim
por ocuparem, na gestdo do empreendimento, membros familiares. Orueta, Jainaga e Garcia
(2012) destacam que as empresas familiares sdo muito diferentes de outras empresas, devido
as caracteristicas unicas de cada membro da familia, assim como o sistema familiar e a forma
de negociacéo.

Apesar de Guilhoto et al. (2006) defenderem que por si s, um nicleo produtivo
familiar é desorganizado e ineficaz para promover seus proprios interesses. No caso em
estudo, apesar de se tratar de um empreendimento rural, de heranga familiar e gerenciado por
membros da familia, foi observado que possui organizacdo e gestdo administrativa minima
capaz de manter a continuidade do negdcio que perpassa geracdes, principalmente no que se
refere a cadeia de comando, processo de tomada de decisdes, gerenciamento financeiro e

operacional.

4.2. Analise da GEC dos processos e atividades na empresa estudada

4.2.1. Andlise da cadeia de valor

A analise da cadeia de valor é destaque na literatura de gestdo estratégica de custos,
sobretudo na abordagem de Shank e Govindarajan (1995), por reunir varias atividades que se
ligam em todas as fases de execucdo do produto — planejamento, producdo, comercializacéo,
entrega e manutengdo do produto no mercado.

A partir da analise da entrevista e dos documentos disponibilizados pela empresa
unidade de andlise deste estudo, constatou-se que a empresa, preocupa-se, embora
parcialmente, com a gestdo da sua cadeia de valor, especialmente com os elos estabelecidos
com seus fornecedores, clientes e concorrentes, 0 que evidencia que no processo de gestdo
estratégica competitiva essas figuras sdo valorizadas como forma de garantir vantagem
competitiva.

Sobre o relacionamento com fornecedores, de acordo com o entrevistado, a empresa
trabalha com fornecedores fixos previamente selecionados e atraves de parceria para facilitar
as negociacOes. No entanto, apenas uma parte dos insumos para alimentacdo dos animais,
como milho, soja e trigo, é comprada de fornecedores externos, ja que a outra parte, como 0S
concentrados, € produzida internamente na fazenda, seguindo os padrbes proprios de

qualidade.
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Indagado se a empresa costuma mudar de fornecedores, o entrevistado afirma que,
apesar de fazer pesquisa de mercado, ndo costuma mudar frequentemente de fornecedores,
pois a qualidade dos insumos é praticamente a mesma, e, portanto, adota como critério de
selecdo, o preco e as condigOes de negociacdo, sem desprezar a qualidade.

Relata o entrevistado, que a empresa, sempre que estimulada pelos fornecedores,
preocupa-se em opinar sobre a qualidade dos produtos e propor a melhoria continua dos
insumos. Outro aspecto que foi destacado € que a empresa costuma manter um banco de
informacdes sobre o desempenho de seus fornecedores que serdo Uteis para as proximas
negociacoes.

Em relacdo aos clientes, a empresa possuir cadastro de clientes, no entanto, de acordo
com entrevistado, os compradores sdo poucos, esporadicos, e em sua maioria sdo frigorificos,
e por essas caracteristicas, a empresa estudada procura considerar no processo de negociagdo
principalmente a capacidade de pagamento dos mesmos.

Uma preocupacdo constante da empresa estd em buscar a melhor qualidade dos
produtos comercializados, buscando sempre obter feedback de seus clientes com vistas a
otimizacdo dos produtos e de seu processo produtivo, apesar de que, na visdo do entrevistado,
a pecuaria de corte € setor de dificil implementacdo de novas tecnologias e de novos produtos.

Sobre a insercdo de novas tecnologias que podem otimizar 0S processos e atividades, 0
entrevistado revela que o proximo desafio da empresa esta em abater 0 boi com a menor idade

possivel, enxugando os custos e melhorando a sua qualidade:

Novos produtos na pecuaria, eu diria que é um pouco dificil. Vamos dizer assim,
produtos diferenciados. Né, assim? A gente ta procurando abater o boi coma menor
idade possivel. Esse é o novo produto que a gente quer. E é o que a gente ta tentando
fazer. [...] Eu fui agora mesmo pra um congresso de pecudria pra saber como é que
se faz o boi 777. O que é um boi 777? Um boi com sete arrobas na recria, sete
arrobas na cria [...] e sete na engorda. Vinte e uma arrobas no final. Ai a gente foi
prala pra estudar pra adaptar a nossa realidade.

Dessa forma, a adocdo do sistema de producdao “boi 7777 reduz o ciclo de vida do
animal na fazenda de trés para dois anos. E um sistema desenvolvido pela Agéncia de
Tecnologia dos Agronegocios de Agricultura Paulista (Apta) que ja é adotado por varios
produtores de varios estados da federacdo e se baseia em combinacdo genética, nutricdo e
pasto.

Consequentemente, a engorda do gado de forma mais rapida e permitird o

enxugamento dos custos da empresa com a reducdo do tempo de permanéncia dos animais no
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pasto, aumentara a rotatividade e a sua qualidade enquanto produto. Por outro lado, a nova
pratica permitird ampliar a capacidade de producdo da empresa e aumento do retorno sobre as
receitas, que é considerada como meta para 0s proximos anos.

De acordo com Toledo (2016), a média nacional de producdo de gado é de quatro
arrobas por hectare/ano, e o novo sistema de producdo permite chegar a 20 arrobas. Para ele, 0
resultado do processo é uma carne mais macia, saborosa e cor mais clara, ja que o boi é
abatido mais cedo. Essas novas caracteristicas da carne tem sido o diferencial para 0 mercado
gue busca qualidade do produto e tem ampliado o lucro dos pecuaristas em até 10 vezes mais,
afirma o autor.

Essa postura adotada pela empresa encontra respaldo no pensamento Savi¢, Vasiljevic
e Pordevic (2014), que apontam como um dos caminhos para a GEC a reducdo de custos,
que, por sua vez, pode ter desdobramentos relevantes para a concepc¢do, producdo e
distribuicdo do produto com vistas a ndo sO gerar uma vantagem competitiva, mas também
proporcionar um maior valor para os clientes.

Atualmente, a empresa comercializa em torno de duzentos e cinquenta bois por ano,
com tendéncia para aumento nos préximos anos. Em relacdo a sua oferta de produtos no
mercado, relata o entrevistado que sua area de atuacao limita-se ao territorio potiguar, apesar
de ja haver tentativa de expandir para estados vizinhos, como a Paraiba. No entanto, ndo
obteve sucesso na tentativa, pois os precos do mercado paraibano ndo foram atrativos e 0s
custos de logistica, principalmente o frete terceirizado, inviabilizava a negociacdo do produto
naquele mercado, conforme orcamento apresentado em planilha.

Sobre o compartihamento de informagdes com o mercado, sobretudo o
estabelecimento de precos dos produtos, com o mercado, o entrevistado relata dificuldade em
fixar precos dos produtos, dada a oscilagdo dos precos que € peculiar do setor a nivel
nacional, e por esse motivo a pratica de fixagdo de precos na empresa considera

primordialmente a média de precos do mercado:

A gente tenta, mas € muito complicado, porque é um mercado nacional. A gente,
aqui no Rio Grande do Norte, ndo tem expressividade para ditar preco de mercado.
Quem dita € volume. [...] E a gente ndo tem. A expressividade dentro do mercado
nacional é muito baixa. Entdo a gente ndo consegue.

Questionado sobre os concorrentes, 0 entrevistado diz que costuma obter informacGes
a partir de conversas com os demais participantes do segmento e em grupos de whatsapp

criados com a finalidade compartilhamento de informacgdes entre eles.
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Conversas, primeiro. A gente tem grupo de pecuéria que informa o prego. Olha a
média CEPEA de Séo Paulo, que é onde a gente toma uma baliza.

Dessa forma, cientes que a gestdo estratégica de custos ndo se limita simplesmente na
busca pela reducdo de custos, mas encontra amparo em outras atividades que busque melhora
a vantagem competitiva, a empresa reconhece que pertence a um sistema de mercado em que
0s principais componentes sdo 0s fornecedores, clientes e 0s concorrentes, e que a sua
sobrevivéncia e manutencdo competitiva dependente, sobretudo, da gestdo estratégica da sua
cadeia de valor, e por isso, mesmo que de forma informal e parcial possui praticas da gestdo
da cadeia de valor como ja identificadas anteriormente, principalmente em relacdo ao
relacionamento com clientes, as parcerias com fornecedores e a inovagéo do ciclo de vida dos
produtos.

Outra constatagdo dos pesquisadores é que, apesar dos controles formais dos custos de
producdo ainda serem embrionarios, a empresa consegue manter-se no mercado e aumentar
gradativamente seus resultados, pois mesmo ndo havendo um uso explicito, racional e
sistematico das tecnicas da GEC, o interesse com a rentabilidade e fidelizacdo de clientes

direciona a identificacdo, eliminacdo ou reducédo de atividades que ndo geram valor.

4.2.2. Custeio alvo-meta

Como apontado pela revisdo da literatura, as empresas utilizam custeio alvo-meta para
estabelecer metas de custo concretas e altamente visiveis para um  novo
produto. No entanto, como enfatizado pelo entrevistado, quando se trata de bovinocultura de
corte, lancar um novo produto é uma tarefa dificil, tendo em vista que os produtos principais
sdo 0s préprios animais. Entretanto, a empresa inova em seus processos e atividades de forma
a agregar um diferencial competitivo para os produtos ja existentes, como ¢ o caso do “boi
777 relatado na entrevista.

A adocdo do sistema de producdo “boi 777" proporcionara reducdo de custos do
produto e a0 mesmo tempo mantera a margem de lucro suficiente, preservando o equilibrio e
a qualidade do processo, 0 que corrobora com os objetivos do custeio alvo-meta defendidos
por Vasile e Croitoru (2013). Dessa forma possibilitard a orientacdo da gestdo dinamica dos
custos para 0 mercado, prezard pela sua constante reavaliagdo e fomentar a melhoria do

processo com base na motivagdo, 0 que corrobora com as ideias dos autores.
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Por outro lado, em relacdo aos principios basicos do custo meta, mencionados por
Ansari, Bell e CAM-1 (1997) e SWENSON et al. (2006), pode-se verificar que, na empresa
estudada, sdo os pregos de mercado que servem de referéncia para determinar os precos dos
produtos, o custo meta e a margem de lucro. Quando questionado como 0s precos dos

produtos sdo formados, o entrevistado responde:

De acordo com o pre¢o de mercado. [...] Hoje, o preco do boi ta emtorno de onze
reais o quilo, cento e sessenta e cinco reais a arroba. A gente tem nosso custo de
producdo, que eu disse até agora, a gente ndo conseguiu formar o custo exato. Tem
uma nocdo de quanto é. Mas é de acordo com o preco de mercado. [...] Quemtabela
é o mercado. E tudo de acordo com demanda e oferta. A gente procura vender
quando a demanda ta maior do que a oferta, mas isso ta dificil hoje por causa da
crise financeira, né? [...]

Portanto, por essa declaracdo fica perceptivel que a empresa ndo tem a informacédo
exata sobre seus custos, mas um valor aproximado, o que, a principio, dificulta a gestdo
estratégica dos custos dos processos e atividades.

O segundo principio consiste que o0 custeio meta busca atrelar as decisdes de produtos
e processos as necessidades dos clientes, e o discurso do entrevistado evidencia essa
preocupacdo em ligar o processo produtivo com a qualidade do produto, os anseios dos
clientes e aimagem da empresa no mercado:

O bezerro é apartado em média, hoje, com cento e oitenta quilos. A gente quer
passar isso para duzentos e dez, duzentos e vinte quilos. [...] Entdo a melhoria da
qualidade seria pela reducéo de idade e aumento de peso ao abate, certo? Eoutra, a
gente trabalha muito, particularmente eu, com 0s nossos funcionérios, pra nédo
maltratar animal.

Outro principio consiste no envolvimento dos departamentos da empresa no contexto
do desenvolvimento do produto. Embora ainda ndo quantificadas as metas de custos na
empresa estudada, foi possivel verificar que ela ja trabalha a implantacdo do novo sistema de
producdo que integra esforcos direcionados pelos diversos setores, como a alta administracéo,
financas, zootecnia, veterindria e producdo, que posteriormente  possibilitara 0
estabelecimento do custeio meta.

Por fim, a determinacdo do custo meta também abrange a analise de toda a cadeia de
valor com orientacdo voltada ao ciclo de vida do produto, que como ja foi relatado é uma

pratica atual da empresa estudada.
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4.2.3. Custeio/gestédo baseada em atividades

Uma preocupacdo atual da empresa estudada consiste na necessidade de conhecer as
atividades e 0 os custos dos produtos em cada etapa do processo produtivo. A empresa €
conhecedora da segregacdo e funcionamento de suas atividades principais, no entanto ainda
ndo apropria correta e integralmente os custos conforme consumidos pelas atividades. Sobre
isso, quando indagado se a empresa apura 0s custos dos produtos conforme consumidos pelas
atividades, afirma o gestor: “Nao. Separadamente, ndo. Parcialmente, vamos dizer assim, né?
Tem coisa que é sO pra um, entdo eu jogo sO pra um, mas tem coisa que é pros trés, fica dificil
mensurar”’.

Esse fato pbde ser confirmado atraves dos relatorios gerados pelo sistema empresarial
de gestdo financeira (Habil) e pelo sistema de gestdo pecuaria (Procreare), através dos quais
foi possivel verificar que o0s custos que estdo clara e diretamente ligados a algum animal
especifico, como uma vacina, por exemplo, o gestor consegue identificar e associar a uma
determinada atividade, outro exemplo disso, refere-se a alimentacdo dos animais em que se
sabe em qual fase - cria, recria ou engorda - 0 animal consome mais inSUMos.

Contrariamente, a empresa ainda ndo consegue apropriar corretamente seus custos
com mdo-de-obra. Na pratica, os gestores ainda ndo conhecem com seguranca em qual fase
do processo produtivo seus operarios demandam mais horas de trabalho, bem como
desconhece como apropriar essas horas de trabalho por atividade a cada produto.

Em seu discurso, o entrevistado ratifica:

Por exemplo, proximo ano a gente vai implantar o cript fidem. O que é o cript
fidem? E, fornecer racdo pro bezerro, entéo isso ta dentro da fase de cria, entdo vai
ser s6 pra fase de cria. A gente trabalha na parte reprodutiva com o IATF,
Inseminacdo Artificial em Tempo Fixo. Isso, também é s6 pra parte de cria. Compra
de touro P.O. pra vacada, fase de cria, entendeu? Ai, vamo l&. Compra de mineral
pra terminagdo, é fase de terminacdo. Isso dai a gente consegue. Agora parte de
médo-de-obra fica mais complicado detalhar.

Um aspecto que contribui consideravelmente para essa dificuldade de alocacdo dos
custos na empresa refere-se a dificuldade dos gestores na utilizacdo dos principais conceitos e
terminologias da gestdo de custos, como por exemplo, na segregacdo entre custos e despesas,
classificacdo dos custos diretos e indiretos. Trechos de sua fala evidenciam um conhecimento

minimo sobre custos, no entanto ainda insuficiente para uma gestdo apropriada:
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A gente trabalha controlando tudo pra gente ter o real custo da produc¢&o. Pra vocé
ter nogdo, eu controlo isso a mais ou menos seis anos, até hoje eu ndo tive como
finalizar porque é muito complexo. [...] Todo més eu faco fluxo de caixa, porque o
balanco de fazenda é literalmente um inferno pra se fazer, porque é muita coisinha
pequena que eu demandaria muito tempo e ndo daria pra parte produtiva, e como eu
sou financeiro e producgdo ndo d& pra conciliar, entdo eu faco fluxo de caixa que fica
mais facil. [...] Ai eu divido as categorias de despesas e de receita, pra gente ver
onde a gente pode atuar, onde é que as vezes tem umgasto que a gente td achando
que t& muito, em relacdo a porcentagem, trabalho tudo em cima de porcentagem,
quantos por centro é mdo-de-obra, quantos por centro é adubacéo.

[]

Tem a casa na fazenda, entdo teoricamente tudo que é da casa passa por aqui, 0s
custos. Mas a gente separa. Tem Ia o centro de custos casa, que ndo é pra todos 0s
animais [...]. Despesa, eu diria que é um pouco complicado. Eu marco aqui como
despesa barra investimento, que praticamente toda despesa em animal é
investimento.

[-]

Combustivel é despesa? Num sei. Eu vou dizer que combustivel é uma despesa, se 0
combustivel t& mandando meu trator rodar pra cortar a terra pra plantar o capim pro
gado comer, pra produzir minha receita? Entdo é muito complicado. Por isso que eu
boto tudo despesa barra investimento.

Ha também evidéncias durante a fala do entrevistado, que 0 mesmo em suas diversas
atribuicbes na empresa, como vice-presidente, gestor financeiro e zootecnista, ndo consegue

dedicar-se a implementacdo da gestdo de custos baseada em atividades:

[...] por exemplo, eu lancei uma vacinacdo em cada animal, entdo o sistema ja
reconhece: o animal tal é de cria, entdo eu ja vou jogar pra cria. Mas vocé fazer isso
manualmente é um inferno, literalmente um inferno. Entdo, demanda muito tempo.
O maior problema € esse. Se eu tivesse o tempo, ndo teria problema, mas o tempo eu
tenho que focar na produgdo. Porque se ndo, numvai dar certo nada.

Dessa forma, ficou perceptivel que se trata de controles de custos frageis e de
metodologia de apropriagdo ainda ndo padronizada nem consolidada na empresa, embora 0
gestor que através do sistema Habil, consiga ter o controle de suas receitas, despesas, contas a

pagar e contas a receber, bem como de seu fluxo de caixa:

E aqui [Software Habil], é através daqui que eu faco o fluxo de caixa. E quando a
gente vai lancar aqui, eu ja lanco separado, por que as vezes uma mesma nota fiscal
que a gente recebe, tem despesa de uma categoria e outra, entdo a gente ja lanca
fracionado.

Um aspecto positivo que deve ser mencionado, € que mesmo sendo realizada de forma
parcialmente correta, e de carecer de um acompanhamento mais proximo de profissional da
Contabilidade, pois os servicos de Contabilidade sdo externos e terceirizados, a empresa

mantém seus relatorios atualizados, acompanha a evolucdo dos dados més a més, e os utiliza
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no processo de tomada de decisdo, tornando as decisdes possivelmente mais racionais e
seguras.

Entretanto, apesar de terem sido encontradas algumas praticas que parcialmente se
aproximam da gestdo de custos baseada em atividades, estas ndo sdo evidéncias concretas de
sua aplicacdo apropriada, sobretudo no que se refere aos dois estagios do modelo de Custeio
ABC apresentado por Cooper (1987a; 1987b), que consiste da alocacdo dos custos em grupos,
com base nos direcionadores de custos, num primeiro momento, e em seguida, na alocacédo
dos custos dos grupos para os produtos com base no consumo das atividades do produto.

As dificuldades apontadas pelo gestor corroboram com as limitacbes de
implementacdo do custeio apontadas por Mahal e Hossain (2015), especialmente no que se
refere & sua complexidade e aos erros de interpretacdo. Corrobora ainda, dessa forma, com os

estudos empiricos que apontam a baixa utilizagdo do custeio/gestdo ABC.

5. Consideracdes Finais

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar a adogdo das praticas de
gestdo estratégica de custos (GEC) dos processos e atividades por uma empresa de
bovinocultura, adotando como base do estudo a classificacdo apresentada por Cinquini e
Tenucci (2006), que revela caracteristicas da Gestdo Estratégica de Custos, divididas em
quatro fatores: técnicas orientadas para concorrentes, técnicas orientadas para o futuro/longo
prazo, técnicas orientadas para processos/atividades e técnicas orientadas para o cliente.

Dessa forma, o trabalho atingiu seu objetivo ao relacionar o mundo real da empresa
pesquisada com as principais praticas de gestdo estratégica de custos mencionadas na
literatura, enfatizando basicamente técnicas Utilizadas para gestdo dos custos das atividades e
processos. Dentro do que foi possibilitado apreender com o conteldo da entrevista, procurou-
se identificar aspectos especificos quanto a aplicabilidade e beneficios das praticas
investigadas.

Constatou-se que, mesmo com limitagdes e ainda de forma muito embrionaria, ha uma
cultura de gestdo estratégica de custos dos processos e atividades na empresa, sobretudo
qguando se refere a gestdo da cadeia de valor e ao custeio alvo-meta, cujas praticas foram
parcialmente identificadas na empresa.

Em contraposicdo, o custeio/gestdo baseada em atividades (ABC/ABM), apesar de a
empresa ser conhecedora da segregacdo e funcionamento de seus processos e atividades, ndo
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¢ uma técnica utilizada para alocacdo dos custos de producdo na empresa, nem ha planos de
sua implementacdo em curto prazo. Embora as praticas identificadas na empresa ndo revele
elevado grau de complexidade, percebeu-se a necessidade de ado¢do de um modelo de custeio
que contemple uma apropriacdo correta dos custos diretos e indiretos que leve em conta, por
exemplo, o consumo efetivo das horas de mdo-de-obra envolvidas na execucdo das atividades.

Dessa forma em relacdo a aplicacdo das praticas de GEC na empresa estudada é
evidente que ha necessidade de evolugcdo mais acentuada, apesar do sucesso do negécio. Ha
necessidade de uma abordagem mais ampla e sistematica da analise de custos da cadeia de
valor, do custeio alvo-meta e custeio/gestdo baseada em atividades, que sdo técnicas
colocadas em destaque por Cinquini e Tenucci (2006) para gestdo dos custos dos processos e
atividades, e que se apresentam como indispensaveis instrumentos de auxilio a tomada de
decisdo na empresa que pode auxiliar a maximizar a utilizagdo de seus recursos e ampliar a
oferta de seus produtos com destaque concorrencial e vantagem competitiva.

Para tanto, constata-se a necessidade de contratacdo de profissionais especializados em
Contabilidade e Gestdo para conduzir as atividades-meio, a partir de dados condizentes com
cada situacdo especifica e mais fidedignos, analisando cenarios e planejando as atividades
com rigor técnico-cientifico.

Os resultados encontrados, apesar de toda a énfase da literatura quanto as necessidades
de adocdo das praticas de gestdo estratégica de custos, corroboram parcialmente com o0s
resultados de outras pesquisas semelhantes ja apresentadas anteriormente, como Souza, Rasia
e Almeida (2015) que destacam o Custeio da Cadeia de Valor e Custeio Alvo-Meta entre as
técnicas mais utilizadas pelas empresas, e o Custeio/Gestdo Baseada em Atividades (ABC/M)
como a menos utilizada, e assim reforca que ainda hd muito a evoluir na utilizacdo da GEC
pelas empresas.

Assim, o0s resultados desta pesquisa contribuem para a literatura empirica na medida
em que procurou evidenciar a utilizacdo da GEC na empresa estudada. Apesar da utilizagdo
primaria ainda, é possivel concluir que as praticas de GEC sdo reconhecidamente eficazes na
maximizacdo dos resultados e enfretamento das adversidades peculiares do segmento
agropecuario.

Por fim, este estudo abre a perspectiva para realizacdo de novos estudos que
contemplem a sua observacdo comparativa em um nimero maior de empresas do segmento
agropecuario, bem como sugere novas pesquisas quanto a adocdo dos demais fatores
apontados por Cinquini e Tenucci (2006) que ndo foram objetos desta investigacéo.
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