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Resumo

Este artigo analisa a aplicacdo de sistemas de custeio pelas industrias processadoras de soja e
laticinios no Brasil. O objetivo do trabalho foi verificar se a estrutura do setor, ao influenciar a
estratégia competitiva a ser adotada pelas organizacdes, influenciaria o sistema de apuracdo e
controle de custos utilizado nas empresas estudadas. A metodologia utilizada foi a entrevista pessoal
junto a 06 (seis) esmagadoras de soja e 08 (oito) laticinios. No setor lacteo, os resultados apontam
para um estado bastante precdrio relativo a utilizacdo de sistemas de gerenciamento de custos. Por
outro lado, no setor de oleaginosas verificou-se uma maior preocupac¢do com a utilizacao de sistemas
de controle mais rigorosos dos custos industriais, evidenciado pela utilizacéo intensiva de sistemas de
custeio mais tradicionais.

Palavras-chave: custos, gerenciamento de custos, agribusiness, firmas agroalimentares, esmagado-
ras de soja, laticinios.

EUA, por exemplo, que possuem um alto grau
de competéncia tecnoldgica em varias areas
As indUstrias agroalimentares (IAA) ocupam industriais, contam com um setor agroalimentar

uma posicdo de destaque nas maiores  que ainda representa o primeiro setor em valor
economias do planeta. Paises como Franga e os  de produgdo e um dos principais setores

1. Introducéo
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exportadores (CONNOR, 1985).

Nos ultimos anos o centro das analises da
dindmica da estrutura setorial agroindustrial vem
cada vez mais se deslocando da agricultura para
as indastrias. As induastrias agroalimentares
(IAA) seriam, segundo essa nova Visdo, 0S
verdadeiros elementos dinamizadores do sistema
agroalimentar.

No Brasil, as firmas agroalimentares repre-
sentam parte importante da economia. Em 1985,
respondiam por 20,8% do numero de estabele-
cimentos industriais no pais, empregando
aproximadamente 13,3% do total do pessoal
ocupado. Ja em 1995 as industrias agroalimenta-
res compunham um parque industrial com cerca
de 38 mil estabelecimentos, ocupando o primeiro
lugar em nimero de fabricas na industria de
transformacdo, seguida por vestuario, mecanica
e metallrgica (ABIA, 1994). Estas firmas
também sdo as primeiras em geracdo de
empregos, ocupando cerca de 775 mil pessoas,
16,4% do total dos empregos diretos gerados
pela inddstria de transformagdo (que sdo
aproximadamente 4.730 mil, segundo o
Ministério do Trabalho, 1995). O faturamento
global do setor agroalimentar foi, em 1985, de
US$ 28,19 bilhdes e em 1995 ficou em torno de
US$ 52,9 bilhdes (VIGLIO, 1996).

As industrias de 6leos vegetais e os laticinios
apresentaram em 1995 um faturamento de US$
6,87 bilhdes (12,96% do total da industria de
alimentacdo) e US$ 9,92 bilhdes (18,72% da
mesma industria) respectivamente, representan-
do, juntos, mais de 30% do faturamento global
do setor (VIGLIO, 1996).

A producdo mundial de leite e derivados gira
atualmente em torno de 400 milhdes de tone-
ladas, sendo o Brasil um dos maiores produtores
de leite do mundo, com mais de 13 milhdes de
toneladas por ano. Mas seu consumo de leite per
capita — menos de 100 litros por habitante/ano —
fica bem abaixo das recomendacBes da FAO
(Food and Agriculture Organization of the
United Nations) (WILKINSON, 1993).

Nos anos 70 e 80, o setor lacteo brasileiro
evolui. Multinacionais se instalaram no pais ou

adquiriram pequenos laticinios que passavam
por dificuldades. A tendéncia de fortalecimento
de produtos de maior valor agregado acentuou-
se, como é o caso dos iogurtes, creme de leite,
etc. As cooperativas, por sua vez, concentraram
esforcos na consolidacdo e ampliacdo das cen-
trais para dominar o mercado de leite pasteuriza-
do e responder a unificacdo dos grandes mer-
cados urbanos (WILKINSON, 1993).

Por outro lado, a cadeia agroindustrial de
oleaginosas estendeu-se por um conjunto de
mercados, dos quais 0s mais importantes sdo: a
producdo e o comércio de graos; a producdo de
Oleos vegetais (6leo bruto e refinado) e a
producdo de racbes (farelo). A soja é a mais
importante oleaginosa no Brasil, respondendo
por cerca de 90% do consumo de dleos vegetais.
Ha que se considerar, entretanto, que o comple-
X0 de oleaginosas interage com um total de vinte
e oito diferentes produtos (6leos, gorduras, e
grdos), e mobiliza um ativo comércio entre o0s
paises de maior significacdo econbmica. O
consumo mundial de dleos (vegetais, tropicais e
animais) foi de 73 milhdes de toneladas em
1991, um crescimento elevado (3,5% ao ano
durante a década), considerando-se que a
producdo em 1980 havia sido de cerca de 50
milhdes (CASTRO, 1993).

Apesar da importéncia inconteste das firmas
agroalimentares como um todo e especialmente
das industrias de 6leos vegetais e de laticinios
para a economia brasileira, verifica-se um nime-
ro pouco expressivo de trabalhos que abordam a
adaptacdo das modernas técnicas de gerencia-
mento (controle de custos industriais, gestdo da
producdo, gestdo da qualidade, marketing, etc.)
as especificidades deste conjunto de inddstrias
(BATALHA & STHALBERG, 1994).

Tentando avancar nesta direcdo, este artigo
estudard como os atuais sistemas de custeio
vém sendo utilizados por empresas dos setores
em estudo. Adotou-se a hipOtese de que a
estrutura do setor influenciaria a estratégia a ser
adotada pelas organizacdes, 0 que, por sua vez,
também influenciaria o sistema de custos a ser
adotado. Na pesquisa utilizou-se o método de
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estudos de caso como forma de buscar
evidéncias empiricas a hipo6tese central do
trabalho. Desta forma, ndo pretendeu-se realizar
generalizagbes estatisticas (para toda a
populacdo) e sim generalizacdes analiticas
(feedback a teoria).

Os dois setores escolhidos para a analise
possuem,  propositadamente,  estruturas e
dindmicas competitivas bem diferenciadas. Esta
opcao de escolha busca justamente comprovar a
hipotese de base do artigo, mencionada acima.
Assim, estes dois setores sofrerdo uma analise
comparativa no que diz respeito aos fatores
mencionados.

O setor lacteo carateriza-se por uma estrutura
mais pulverizada, maior diferenciacdo de
produtos, maiores custos indiretos (marketing,
P&D, etc.) e menores economias de escala que o
setor de oleaginosas. Essas caracteristicas
deveriam forcar as empresas a adotarem sistemas
de custos mais flexiveis e mais modernos, como
0 Sistema ABC (Activity Based Costing). A
industria processadora de soja, por sua vez,
possui uma estrutura mais concentrada, maior
dominagdo pelos custos, menores custos
indiretos e maior economia de escala. Este fato
conduz a um controle mais rigoroso de custos,
tendendo, assim, as empresas a adotarem
sistemas mais tradicionais de custeio, como o
Custeio por Absorcéo.

Um sistema para controle e analise de custos
eficiente e confiavel é ferramenta indispensavel
de apoio a decisdo gerencial. Os dados que
podem ser obtidos por meio desta importante
ferramenta gerencial sdo informagdes importan-
tes para as atividades de marketing, de planeja-
mento e controle da producdo (PCP), de
compras, de financas, de projeto de produto, etc.

Na primeira parte deste trabalho aborda-se as
mudancas atuais que a contabilidade gerencial
vem experimentando nos Ultimos anos em
fungdo de sua maior ligacdo com as estratégias
competitivas adotadas pelas empresas. Na
segunda secdo analisa-se as estruturas e
tendéncias para os mercados de produtos lacteos
e produtos oleaginosos, bem como suas

implicacbes para 0S agentes econdmicos
envolvidos. Nas secBes seguintes apresenta-se a
metodologia e os resultados da pesquisa reali-
zada junto as 08 empresas do setor laticinista e
06 empresas processadoras de soja. Nos resul-
tados apresentados compara-se 0s dois setores
estudados, identificando-se suas especificidades
durante a analise dos dados coletados.

2. Gestao Estratégica dos Custos

Nos altimos trinta anos verificou-se uma
transicdo da contabilidade de custos para a
andlise gerencial de custos. Esta transicao levou
ao destague a importancia que a contabilidade
gerencial desfruta hoje na inddstria, comércio e
nos meios académicos.

Uma nova transicdo da analise gerencial de
custos para que alguns autores definem como
gestdo estratégica de custos € o novo desafio
gue se coloca. Esse interesse pela gestdo
estratégica de custos advém da priorizacdo da
estratégia ao longo dos dltimos vinte anos
(SHANK & GOVINDARAJAN,  1997).
Nitidamente, a analise estratégica €& um
importante elemento dentro do novo ambiente
competitivo que vivem as organizacdes, em um
contexto de grandes incertezas, acentuada
concorréncia entre firmas e ciclos de vida dos
produtos cada vez mais reduzidos.

A anélise de custos é vista tradicionalmente
como o processo de avaliagdo do impacto
financeiro das decisGes gerenciais alternativas.
Ja a gestdo estratégica de custos é uma anélise de
custos vista sob um contexto mais amplo, em
que os elementos estratégicos tornam-se mais
conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados
de custos sdo usados para desenvolver estraté-
gias superiores a fim de se obter uma vantagem
competitiva sustentdvel. Uma compreensao
sofisticada da estrutura de custos pode ir bem
longe na busca de um vantagem competitiva
(SHANK & GOVINDARAJAN, 1997). E a isso
que estes autores chamam de gestao estratégica
de custos (SCM - Strategic Cost Management).
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Um grande tema subjacente ao trabalho em
gestdo estratégica de custos refere-se aos usos da
informacdo da contabilidade gerencial. Cabe a
empresa a definicdo do papel que a gestdo de
custos desempenha frente ao seu posicionamento
estratégico no(s) mercado(s) em que atua. Este
papel difere de inUmeras formas dependendo de
como a empresa escolha competir (SHANK &
GOVINDARAJAN, 1997). Seguindo a delinea-
cdo de PORTER (1980) das escolhas estratégi-
cas bésicas, uma empresa pode competir tendo
menores custos (lideranca de custos), oferecendo
produtos superiores (diferenciacdo), ou ainda
pela focalizacdo em segmentos-alvo buscar
vantagem em custos ou em diferenciacdo. Uma
vez que a diferenciacdo e a lideranca de custos
envolvem diferentes posturas administrativas,
também devem envolver diferentes perspectivas
de analise de custos.

Para uma empresa que adote uma estratégia
de lideranca de custos em um negécio maduro e
mais concentrado, uma atencdo especial aos
custos-alvo planejados provavelmente sera uma
importante ferramenta gerencial. Mas para uma
empresa que adote uma estratégia de diferencia-
cao de produto em um negdcio direcionado para
“nichos” de mercado, de rdpido crescimento e
com mudancgas réapidas, os custos de fabricacéo
cuidadosamente planejados podem ser muito
menos importantes. O negécio da soja (esmaga-
mento) tradicionalmente encontra-se no primeiro
caso, enquanto que o mercado de produtos
lacteos no segundo. Mais recentemente o
mercado de Oleos refinados e seus derivados
tendem a aproximar-se da segunda situacdo
descrita, ou seja, produtos com maior valor
agregado e maior diferenciacéo / diversificacio
de produtos. Embora a informacéo de custos seja
importante em todas as empresas de uma forma
ou de outra, estratégias diferentes exigem
perspectivas diferentes quanto ao sistema de
custeio a ser utilizado.

As estratégias diferem nos diferentes tipos de
organizagdo e os controles devem ser moldados
em funcdo das exigéncias das estratégias
especificas, além dos fatores contingenciais

como ambiente, tecnologia, interdependéncia,

cultura, estilos de gerenciamento, etc. A ldgica

de vincular os controles a estratégia baseia-se na
seguinte linha de raciocinio (SHANK &

GOVINDARAJAN, 1997):

1. Para uma execucdo eficaz, diferentes
estratégias exigem diferentes prioridades,
revelam diferentes fatores-criticos de sucesso
e diferentes habilidades para controla-los;

2. Os sistemas de controle s&o sistemas de
medi¢do que influenciam o comportamento
das pessoas cujas atividades estdo sendo
medidas;

3. Assim, uma preocupagdo constante com o
projeto dos sistemas de controle significa
observar se 0 comportamento induzido pelo
sistema é aquele condizente com a estratégia.

3. Estruturas e Tendéncias para os Setores de
Oleaginosas e Lacteos

s empresas do complexo soja brasileiro

dividem-se entre aquelas de capital
nacional, internacional e cooperativas. No
mercado internacional, seus comportamentos

estratégicos, por trabalharem com mercados de
commodities, tendem a ser semelhantes. Este ndo
é 0 caso para 0 mercado nacional. As empresas
classificam-se em funcdo do tipo de atividades
industriais que realizam, podendo ser classifica-
das como (CASTRO, 1993):
integradas — industrializam a soja, quer seja
na cadeia de 6leos (6leo refinado, margarinas,
maioneses, etc.), quer seja na cadeia de car-
nes (frango, suino, e derivados) ou em ambas;
esmagadoras — realizam apenas a primeira etapa
do processamento industrial de 6leos e farelo;
tradings — somente compram o produto e o
comercializam no mercado internacional.
Farelo e 6leo bruto sdo produtos homogéneos
e padronizados, caracteristicas fundamentais do
mercado de commodities. Estes mercados,
fortemente organizados, sdo sensiveis a pregos e
muito exigentes quanto a qualidade. Desta
forma, as empresas dependem acentuadamente
de um controle rigido de custos.
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Na indlstria de d6leos refinados e outros
subprodutos, a concorréncia estd baseada
fundamentalmente na diferenciacdo (imagem de
marcas, novas embalagens, inovagdes no refino,
controle das redes de distribuicdo, promocao,
publicidade, etc.). Esta é também a tendéncia na
area de producdo de margarinas. Por outro lado,
estas empresas vém aumentando as vendas de
diversos subprodutos intermediérios destinados a
indUstria alimentar.

Na industria de refino pode-se identificar dois
segmentos industriais: 0 segmento ocupado por
grandes firmas transnacionais, no qual predomi-
na a diferenciacdo de produtos, e 0 segmento
ocupado por firmas de menor porte, geralmente
direcionadas a mercados locais ou regionais,
onde o prego constitui o principal fator de
concorréncia.

Assim, as indUstrias esmagadoras de soja
formam uma estrutura de mercado do tipo
oligopdlio de carater competitivo. Segundo
POSSAS (1985), esta estrutura de mercado é
caracterizada pela concentracdo relativamente
alta da producdo. Isto significa que algumas
empresas além de deterem participacao
consideravel do mercado, podem, ao mesmo
tempo, recorrer a competicdo em precos para
ampliar as fatias de mercado das unidades
melhor situadas, em virtude da coexisténcia de
empresas “marginais”, relativamente pouco
resistentes a eliminagdo mas que ocupam um
espaco nao desprezivel no mercado. Esta é a
situacdo das Cooperativas que possuem plantas
esmagadoras de soja e que competem, via
marcas “regionais”, com grandes grupos do
agribusiness, como a Cargill, Santista, Ceval,
Gessy Lever, Refinadora de Oleos Brasil, etc.

As grandes esmagadoras de soja sdo também
as maiores no refino de 6leo e na fabricacdo de
margarinas. Estas mesmas empresas, que
concentram uma parcela consideravel de suas
operacbes no mercado de commodities, onde
atuam como tradings, buscam, por outro lado,
encontrar “nichos” de mercado onde a diferenci-
acdo passa a ser um dos alvos de suas estratégias
competitivas.

Entretanto, a industria de alimentos caracteri-
za-se por apresentar uma rapida difusdo de
produtos e processos entre os competidores. Esta
caracteristica tende a deslocar novamente a
competicdo para a estratégia de lideranca em
custos. Quer atuando nos mercados de commodi-
ties, quer nos mercados de Oleos refinados e
subprodutos, o fato das grandes firmas integra-
rem as cadeias de grdos e carnes, entre outras,
confere a elas uma enorme capacidade de gerar
sinergias e um grande poder de barganha na
determinacgdo das politicas agroalimentares por
todo 0 mundo (CASTRO, 1993).

Por outro lado, o setor lacteo nacional ndo
apresenta a mesma estrutura do mercado de
oleaginosas. Esse setor sofreu uma politica de
tabelamento de preco nos Gltimos quarenta anos
que, combinado com as importacfes que visam 0
controle da inflagdo, acarretou uma lenta moder-
nizagéo do complexo leiteiro. Isto levou o setor a
niveis de consumo e de produtividade abaixo da
média mundial, com condi¢des de producdo
agricola e capacidade industrial ndo s6 para
suprir 0 mercado interno como para participar no
comércio mundial (WILKINSON, 1993).

Ao longo dos anos 70, a producéo de leite pas-
teurizado “Tipo C”, centrada nas cooperativas e
em algumas indistrias nacionais, quase dobrou
sua producao, criando um amplo espaco de cres-
cimento baseado em grande volume e pequenas
margens de lucro, mas com uma rotacdo rapida
de capital. A manteiga, outro produto basico da
estrutura cooperativa, teve um desempenho bem
mais modesto, ja antecipando seu rapido declinio
face a margarina nos anos 80. Os produtos com
maior valor agregado, por outro lado, aumenta-
ram sua participacdo no mercado muito mais
rapidamente do que os produtos basicos. Isto é
verdade para alguns dos tradicionais insumos da
culinaria brasileira — leite condensado e creme
de leite — como para 0s novos produtos frescos —
iogurtes, sobremesas. Os queijos também
experimentam um aumento forte, muito embora
neste caso os produtos tradicionais (minas, prato,
mussarela, parmesdo) mantenham ampla
predominancia (WILKINSON, 1993).
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A sazonalidade da producdo leiteira represen-
ta outro grande empecilho a modernizacdo, na
medida em que leva a oscila¢Ges entre superofer-
ta e escassez de matéria-prima, dificultando a
formacdo de precos estaveis, aumentando 0s
custos de estocagem, bem como custos opera-
cionais decorrentes dos periodos de ociosidade.

O mercado que mais se expandiu na década
de 80 foi o de leite Longa Vida. Este produto
situa-se como concorrente direto do leite pasteu-
rizado e inverte a tradicional divisdo de mercado
entre empresas transnacionais, nacionais e
estrutura cooperativista. Agora, uma inovagéo de
produto modifica radicalmente a natureza do
mercado de leite fluido, transformando mercados
regionais em nacionais, desarticulando as
estruturas de comercializacdo estabelecidas e
ameacando os grandes processadores de leite
pasteurizado.

A situacdo do setor leiteiro mudou dramati-
camente a partir do final dos anos 80 até o final
de 91. Neste curto periodo de tempo houve nova
retracdo de demanda ap6s a euforia do Plano
Cruzado e um aumento de importagdes de
insumos lacteos, sobretudo de leite em pd. Além
disso, a integragdo no Mercosul, com importacéo
macica de produtos finais — sobretudo manteiga
e queijos, a liberacdo de precos de leite, tanto ao
produtor como ao consumidor, a profunda retra-
¢do de demanda promovida pelo Plano Collor e
a saida do Governo dos programas sociais de
leite sdo outros fatores que agravaram ainda
mais a situacao do setor laticinista brasileiro.

O aumento no peso das importacGes de
insumos lacteos nesse periodo conduz a
diferentes estratégias corporativas dentro do
complexo leiteiro. As empresas multinacionais e
algumas empresas nacionais aproveitam-se dos
baixos precos do leite em pd no mercado
mundial, cuja importacdo deprime ainda mais o
preco da matéria-prima doméstica, para
aumentar suas margens de lucro. O setor
cooperativista, por outro lado, defende a
modernizagdo da base da oferta doméstica, numa
visdo mais a longo prazo. A curto prazo, porém,
este setor é prejudicado por seu compromisso

com a matéria-prima doméstica mais cara e
também pela necessidade de processar e estocar
a producéo excedente decorrente de exportacées.

Segundo o estudo de competitividade da
inddstria laticinista brasileira realizado por
WILKINSON (1993), o fim do tabelamento de
precos na década de 90, a maior abertura dos
mercados regionais e internacionais e, sobretudo,
as recentes transformacBes do mercado de leite
fluido, exigem uma rapida profissionalizacdo
dos quadros gerenciais, principalmente do setor
cooperativista. Isto inclui também um maior
ritmo de introducdo de inovacdes mercadolégi-
cas do que tecnoldgicas, associando-se competi-
tividade a aquisicdo / controle de “marcas” e a
ampliacdo de mercados pela compra de
empresas, formagdo de joint-ventures e
franquias, dominio da logistica para lidar com a
segmentacdo dos novos mercados, etc.
(FERRAZ, KUPFER & HAGUENAUER, 1996).

Ao mesmo tempo, tanto para o setor de
oleaginosas como para o setor de produtos
lacteos, os sistemas de producdo e consumo
alimentar comecam a sofrer mudangas.
FERRAZ, KUPFER & HAGUENAUER (1996)
advertem que o consumo de produtos tradicio-
nais mostram sinais de saturagdo e o mercado
alimentar passa a ser reaquecido a partir de
produtos com maior valor agregado e menor
volume de matéria-prima. O novo perfil de con-
sumo alimentar valoriza a incorporacao de servi-
¢0s no consumo do produto final (dentro e fora
do lar), a segmentagdo estratégica e, segundo
estes autores, a descommoditizagdo do mercado.

4. Metodologia da Pesquisa

pesquisa de campo foi realizada junto a 06
(seis) esmagadoras de soja e 08 (oito)
laticinios, e consistiu no preenchimento de um
guia de entrevista. Todas as empresas entrevista-
das situam-se nos estados de S&o Paulo e Paran4,
descritas na Tabela 1, para o setor soja, € na
Tabela 2, para o setor lacteo.
Para a coleta de dados foi elaborado um
questionario do tipo semi-aberto, contendo
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Tabela 1 — Caracterizagio das empresas entrevistadas no setor oleaginoso

N° da Pais Origem Abrangéln(_:ia dos Cap. Prpduc;_éo N° de I_Jnidadt_es
Empresa Negdcios (ton. Soja /dia) Produtivas (soja)

1 Brasil Integrada 1.500 01

2 Brasil Integrada 2.000 02

3 Brasil Integrada 15.000 11

4 Brasil Integrada 1.750 03

5 Brasil Integrada 2.200 03

6 EUA Integrada 5.000 03

Tabela 2 — Caracteriza¢do das empresas entrevistadas no setor lacteo

N° da Pais Origem Capac_idade (_je Prpdugéo N° de Unida(_je§ I_Drodutivas
Empresa (litros leite /dia) (Laticinio)
1 Brasil 27.000 1
2 Brasil 25.000 1
3 Brasil 70.000 2
4 Brasil 47.000 1
5 Brasil 105.000 3
6 Brasil 450.000 4
7 Brasil 60.000 2
8 Brasil 100.000 3

questdes relativas as caracteristicas gerais das
empresas, questdes gerais sobre os sistemas de
custeio e questdes especificas ao tipo de
sistema de custos utilizado pela empresa.
Realizou-se um teste piloto com duas empresas,
um laticinio e uma industria de 6leo, com o
objetivo de verificar a eficAcia do guia /
questionario, detectar possiveis falhas ou
insuficiéncia de questdes, com relacdo aos
objetivos da pesquisa.

Como método para a coleta de dados esco-
Iheu-se a entrevista pessoal, procurando deixar
claro, por intermédio de uma carta, que o
propésito da entrevista era puramente académico
e gue as respostas seriam usadas de forma
agregada e confidencial. O questionario foi
elaborado de modo objetivo e conciso para nao

tomar muito tempo dos entrevistados nem
tampouco exigir-lhes detalhes desnecessarios.

O artigo proposto foi desenvolvido com base
em pesquisas de campo junto as empresas dos
setores em estudo, utilizando-se o método de
estudos de caso. Este método diferencia-se
substancialmente das Pesquisas de Avaliacdo
(“surveys™), ndo objetivando fazer generaliza-
cOes estatisticas, e sim generalizacBes analiticas,
nas quais as evidéncias empiricas trazidas pelos
estudos de caso (entrevistas pessoais com
questdes semi-estruturadas) geram um feedeback
a teoria, e ndo a populacdo em que se inserem as
empresas (LAZZARINI, 1997).

A aplicacdo in loco do guia/questionario,
apesar de mais trabalhosa, dispendiosa e menos
abrangente em nUmero de empresas atingidas,
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revela dados mais confiaveis e completos do que
uma pesquisa via correio ou telefone.

5. Resultados da Pesquisa

pesquisa procurou identificar o nivel

hierdrquico da funcdo administrativa
“andlise e controle de custos” dentro do
organograma da empresa. Analisando a estrutura
administrativa das empresas, notou-se que a
funcdo de “analise e controle de custos” ocupa,
seja como um departamento separado ou como
uma atribuicdo adicional de um funcionario
responsavel também por outras tarefas dentro da
organizagdo, geralmente um nivel préximo aos
altos escalBes das empresas, dada a importancia
do tratamento dos custos industriais, principal-
mente nas empresas de maior porte.

Néo verificou-se uma formacdo académica
especifica do responsavel pela operacionalizagao
do sistema de custeio, porém existe a predomi-
nancia de profissionais com formacdo em éreas
relacionadas as Ciéncias Contébeis. Notou-se
gue algumas das pessoas envolvidas no controle
dos custos das empresas ndo tiveram uma
formacdo direcionada para isso, mas foram
adaptadas a funcdo, principalmente em latici-
nios. Em alguns casos, 0s responsaveis também
acumulam outras funcdes além deste controle
dos custos. No setor oleaginoso a fungdo é
exercida por funcionarios de posicao hierarquica
de staff, enquanto que nos laticinios a grande
maioria era realizada pelos proprios gerentes
gerais, ou o proprietario do negdécio, principal-
mente 0s de menor porte.

Os dados coletados junto as esmagadoras de
soja mostram que 02 (duas) das empresas
relacionaram o controle de seus custos a um
gerente, enquanto outras duas indicaram a
funcdo a chefes de departamento e supervisores
e, as demais, apontaram nao possuir um res-
ponsavel hierarquico. A formacdo do responsa-
vel pelo controle de custos de cada empresa
estava entre pés-graduados em administracdo de
empresas (01), administradores de empresas (02)
e contadores (02).

Entretanto, mesmo com 0s responsaveis
possuindo relativa formacdo para realizar a
funcdo, na maioria das empresas estudadas, tanto
laticinios como industrias de 6leo, os sistemas de
custeio sdo aplicados de forma inadequada, além
de ndo serem utilizados como ferramenta
gerencial. Um bom exemplo pode ser dado pelo
célculo do ponto de equilibrio. A grande maioria
dos laticinios e industrias de 6leos nao realizam
os célculos de ponto de equilibrio (break-even-
point) nem para a unidade de negocio (no caso
de empresas com vérias unidades, como algumas
cooperativas e outras empresas do agribusiness
brasileiro), e muito menos pelas linhas de
produtos. Essa andlise permitiria, se realizada
com eficiéncia, dar indicacBes sobre quais
produtos ou linhas de produtos seriam mais ou
menos rentaveis para a organizagao.

Outro fator que compromete uma melhor
aplicagdo dos sistemas de custeio é o controle de
tempos produtivos. Este controle é necessario
para realizar a apropriacdo correta dos custos dos
produtos, porém somente em uma das empresas
entrevistadas foi encontrado um sistema de
custeio que tivesse tal acuracidade. Cabe
destacar que esta empresa era a de maior porte
dentre todas estudadas.

Nos laticinios, as empresas que vém apresen-
tando um crescimento em seus balangos estdo
em periodo de implantacdo de novos sistemas de
controle. Duas delas estdo implantando um novo
sistema computacional integrando a producao e
a administragcdo, visando facilitar o fluxo das
informacdes necessérias a tomada de decisGes.

Entre os laticinios, 62% das entrevistadas
responderam que existe necessidade de
implantar ou aperfeicoar o sistema para controle
e andlise de custos para auxilio na tomada de
decisGes. Notou-se um comportamento passivo
das outras empresas em relagdo ao assunto.

Nas industrias de 6leos, a maioria dos siste-
mas implantados possui, em média, mais de 10
anos. Deste modo, 67% das entrevistadas (04
empresas) indicam a preocupacdo em melhorar a
apuracdo destes sistemas, e, contraditoriamente,
guando abordadas em relacdo a precisdo destes,



152 Scramim, Batalha — Sistemas de Custeio para Firmas Agroalimentares

67% afirmaram serem eles muito precisos. As
demais consideraram seu sistema de custeio
como sendo de média precisao.

Quanto ao grau de precisdo dos sistema de
custeio dos laticinios (determinado pela auto-
avaliacdo das prdprias empresas, entre 0s itens
muito preciso, medianamente preciso, pouco
preciso ou ndo sabe), 37,5% das empresas
afirmaram possuir um sistema muito preciso e
outros 37,5% responderam a op¢do de média
precisdo. Isso demonstra que, apesar de algumas
empresas continuarem com um mesmo sistema
de custeio ap6s diversos anos (10 anos em
média), continuam satisfeitas com os resultados
obtidos atualmente. Cinco das empresas (62,5%)
estdo em estagio de aprimoramento ou implanta-
¢cdo do sistema de custeio, enquanto que o
restante ndo mostra preocupagdo em relacdo ao
aprimoramento de sua sistematica de custeamen-
to industrial.

Algumas razdes apontadas foram: inviabili-
dade financeira para implantar um novo sistema
de custeio; resultados razoaveis obtidos
atualmente; falta de orientacdo sobre 0s
beneficios de um novo sistema de custeio ou
auséncia de uma pessoa gque possa se encarregar
disto.

A maioria (75%) dos laticinios utiliza um
software para O gerenciamento de custos
industriais. Geralmente estes software limitam-
se a simples planilhas eletrbnicas. Duas
empresas laticinistas (as de maior porte) utilizam
um software especificamente desenvolvido por
elas. Nas industrias de 6leos, todas as entrevista-
das utilizam um software para o tratamento dos
dados obtidos no controle de seus custos, sendo
que o utilizado em 84% dos casos caracteriza-se
por planilhas eletrénicas comerciais.

Os Sistemas de Custeio por Absorcao
(37,5%), Custeio Direto (50%) sdo 0s mais
proximos dos sistemas utilizados nas industrias
laticinistas entrevistadas, ainda que de forma
incompleta quando comparados ao que
recomenda a literatura. Das entrevistadas, ndo
houve citacdo (quase total desconhecimento) do
Custo Conjunto (sistema de custeio para

processos de fabricacdo de produtos conjuntos,
como € o caso da grande maioria dos processos
agroindustriais e petroquimicos) e nem do
Sistema ABC (Activity Based Costing),
amplamente discutido nos UGltimos anos pelos
meios académicos e industriais.

Tudo isto reflete uma dificuldade de gestdo
por parte de pequenas e médias empresas
nacionais, como é o caso da maioria dos
laticinios de pequeno e médio porte entrevista-
dos. A auséncia de estrutura organizacional bem
definida e o excesso de centralizagdo durante o
processo de tomada de decisdo geram situagdes
de ineficiéncia em vérias partes da empresa. O
desconhecimento das vantagens advindas do uso
de modernas técnicas administrativas e a
dificuldade de acesso a processos de treinamento
gerencial configuram o estilo gerencial
ultrapassado da maioria dessas empresas
(BATALHA & DEMORI, 1990).

Com relacdo ao sistema de custeio que me-
Ihor reflete a sistematica atual das empresas
entrevistadas do setor oleaginoso, 4 (quatro) das
empresas utilizam-se do Custeio por Absorcéo e
01 (uma) do Sistema de Custos Conjuntos
combinado com o Custeio por Absorgdo. Outra
empresa j4 emprega a combinagdo dos Custos
Conjuntos e o Sistema por Absor¢cdo, com um
dos mais modernos sistemas de custeio
atualmente desenvolvido, o Custeio Baseado em
Atividades (ABC), como pode ser visto de forma
sintetizada na Tabela 3.

Os dados coletados no setor de oleaginosas
apontam para uma eficaz utilizacdo de sistemas
combinados para andlise e controle de custos, ou
seja, revela uma tendéncia em unir os Custos
Conjuntos a um outro sistema. Apesar de existir
um grau de subjetividade na alocagdo dos custos
conjuntos, o tratamento posterior ao chamado
Ponto de Separacdo (splitoff point) corresponde
a custos especificos, préprios a cada produto
conjunto. Em sintese, a montante do Ponto de
Separagdo estdo os Custos Conjuntos e a jusante
0s Custos Especificos (HORNGREN &
FOSTER, 1991). E neste momento (a jusante do
splitoff point) que os outros sistemas de custeio
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Tabela 3 — Sistemas de Custeio Empregado pelas Industrias de Oleos Vegetais

Empresa Tipo de Empresa Tipo de sistema de custeio utilizado
1 Cooperativa Combinacdo de Custo Conjunto e Custeio por Absorcao
2 Cooperativa Custeio por Absor¢ao
3 Nacional Combinacéo de Custo Conjunto, Absorcédo e Custeio ABC
4 Nacional Custeio por Absorcéo
5 Nacional Custeio por Absorcéo
6 Internacional Custeio por Absorgéo

proporcionam uma alocagdo mais precisa dos
custos especificos de cada produto.

Os dados demonstram também um consenso
das industrias de 6leos que utilizam o sistema de
custo conjunto. Para elas, o ponto de separacdo
(splitoff point) encontra-se no processo de
extracdo, a partir do qual o dleo bruto e o farelo
sdo identificaveis separadamente, como co-
produtos.

Nestas agroinddstrias, 0s rejeitos possuem
condicbes  estdveis de  comercializagdo,
representando cerca de 1% do faturamento.
Entretanto, estes rejeitos sdo computados por
algumas empresas como reducdo de custos, ao
passo que para outras eles sdo vistos como um
lucro suplementar.

A alocacdo dos custos conjuntos também
varia entre as industrias, mas ha um predominio
do rateio por volume de produgdo e por
faturamento (valor de mercado).

Uma das entrevistadas justificou a utilizacéo
do rateio baseado no faturamento com a seguinte
afirmacdo: “Como um co-produto ndo pode ser
produzido sem o outro, e todos tém valor de
mercado, é justo que todos se privilegiem pelos
resultados, embora neste método sé os custos e
as receitas totais devam ser analisados. Além
disso, isto é consagrado tanto na literatura,
guanto na pratica.”

Entretanto, a literatura cita este método como
0 mais utilizado na prética, ndo por méritos
proprios, como afirmado acima, mas pela
inexisténcia de outros. Isto porque a alegacao de

que produtos de maior valor sdo 0s que recebem
ou tém condicBes de receber mais custo carece
de maior racionalidade.

As empresas entrevistadas, nos dois setores
estudados, foram unanimes em afirmar a forte
presenca da matéria-prima, quando indagadas
sobre os principais custos diretos incorridos no
processo produtivo. Entretanto, a maioria dos
laticinios e algumas (03) esmagadoras de soja
ndo souberam precisar a percentagem dos custos
indiretos e diretos de suas estruturas de custos.
Este fato lanca ddvida sobre a correta utilizagdo
das informacBes gerenciais possiveis de serem
geradas por um sistema de custeio eficaz.

Embora basicamente realizem a apropriacdo
dos custos indiretos, dos centros de custo
principais (operacionais) aos produtos, segundo
o0 volume produzido, matéria-prima, faturamen-
to, esfor¢co consumido, entre outros, 04 (quatro)
das industrias de oleaginosas pesquisadas nao
diferem seus centros de custos principais dos de
apoio, além de ndo realizarem a apropriacdo dos
centros de custos de apoio aos centros de custos
principais. Ou seja, o conceito de departamenta-
lizacdo, inerente ao Sistema por Absor¢do, ndo é
aplicado em sua totalidade, fato que gera
duvidas sobre a eficiéncia da utilizacdo do
método.

Nos laticinios a situacdo é mais grave. Do
total, trés industrias laticinistas que afirmaram
utilizar o Sistema por Absorc¢do ndo aplicavam o
conceito de departamentalizacdo para apropria-
¢do dos custos indiretos e diretos aos produtos
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ou linhas de produtos. Isto demonstra que nem
sempre 0s métodos sdo aplicados conforme a
literatura recomenda, resultando, em muitos
casos, em informagfes ndo confidveis e pouco
precisas, apesar de a maioria dos entrevistados
afirmarem que o sistema atual utilizado pela
empresa € muito preciso.

A abordagem relativa a industria do setor
oleaginoso, que se utiliza do Sistema de Custos
Baseado em Atividades — ABC em conjunto com
outros métodos, revelou que consideram como
suas atividades mais relevantes a armazenagem,
extracdo, peletizacdo, desodorizacao, enlatamen-
to e envasamento.

Os centros de custos considerados por essa
empresa coincidem com os relacionados no
Sistema por Absorcdo: portaria, balanca, segu-
ranca, almoxarifado, manutencédo, laboratorio,
administracdo, producdo, subxtragdo, tratamento
térmico, silo, peletizagdo, desodorizagdo,
enlatamento e envazamento. Enquanto que, 0s
direcionadores de custos mencionados caracteri-
zam-se pelo armazenamento da soja, esmaga-
mento, peletizacdo, enlatamento e expedicao.

Segundo a empresa entrevistada, as principais
informagdes utilizadas na saida do sistema sdo o
comparativo de indices de performance e a agrega-
¢do de valores. Estas informacGes sdo emprega-
das no auxilio a tomada de decisdes, por meio da
concentracdo de acbes em atividades que tradu-
zem retorno para a sociedade, além da elimina-
¢do das atividades nao agregadoras de valor.

Uma das empresas, ainda no setor de 6leos
vegetais, que utiliza apenas o sistema de custeio
por Absorcdo, afirma que j& possui estudos para
a implementacdo do sistema ABC. No entanto,
em uma analise inicial descartaram a utilizacdo
desta metodologia por considerarem que ainda
possuem um fragil e ineficiente sistema de banco
de dados, incapaz de fornecer rapida geracdo e
recuperacdo de dados. Isto vai de encontro a
necessidade bésica para um perfeito funciona-
mento de um sistema de custeio ABC que é a
tecnologia da informacdo, ou, em outras
palavras, a informatizacdo dos procedimentos
operacionais.

6. Conclusao

As industrias processadoras de oleaginosas e
os laticinios representam parcela importan-
te da economia brasileira. Dentro da industria de
transformacdo nacional, estas firmas sdo
responsaveis pela geracdo de centenas de
milhares de empregos diretos e indiretos e
configuram um parque industrial de grandes
propor¢bes financeiras, com faturamento e
volume de capital investido elevado. E inegavel
a vocacdo agroindustrial brasileira frente ao
comércio mundial. O setor de Oleos vegetais
representa bem esta situacdo, sendo o Brasil
responsavel por grande parte do comércio
mundial de gréos, farelo e éleo bruto.

Ja no mercado interno, o consumo de produ-
tos derivados da soja e de outras oleaginosas esta
em expansdo. Isto € verificado também para
diversos produtos de origem lactea, principal-
mente para os de maior valor agregado.

A estrutura do setor lacteo apresenta-se, em
sintese, com multinacionais atuando com produ-
tos diferenciados e mais diversificados e coope-
rativas buscando a formacdo de centrais para
atender mercados regionais. Por se tratar de um
setor mais “pulverizado”, tendendo a uma maior
concorréncia via diferenciacdo de produtos,
apresentando grandes custos indiretos de fabri-
cacdo e apresentando mais economias de escopo
do que de escala, tenderia a apresentar sistemas
de gerenciamento de custos mais flexiveis e mais
modernos. Este fato é decorrente da dificuldade
de gestdo empresarial dentro de um ambiente
competitivo que apresente tais caracteristicas.
Entretanto, a maioria dos laticinios entrevistados
estdo em um estado bastante precério no que se
refere & utilizagdo de tais ferramentas gerenciais.
As empresas do setor, principalmente as de
menor porte, apresentam dificuldades de gestdo
e dificuldade financeira para atualizacdo tecno-
I6gica e para contratar profissionais para compor
uma estrutura de recursos humanos capacitados,
tdo necessaria no atual ambiente de negdcios.

Ja& no setor de oleaginosas (soja) a situagdo é
diferente. Por se tratar de um mercado mais
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concentrado, com precos de matéria-prima regu-
lados por bolsas mundiais, regido basicamente
por empresas multinacionais, investimentos
industriais de maior porte para plantas minimas
(indivisibilidade técnica), notou-se uma maior
preocupacdo com a utilizacdo de modernas e
mais eficazes ferramentas gerenciais, buscando
um controle mais rigoroso dos custos industriais.
Verificou-se também uma maior profissionaliza-
¢do dos recursos humanos dentro da estrutura
organizacional das empresas examinadas do
setor.

Esse fato confirma que a estratégia via domi-
nacdo pelos custos, com maiores economias de
escala e menores custos indiretos, requer um
rigoroso sistema de custeio industrial. Esta
premissa ficou evidenciada pela utilizacdo
intensiva de sistemas de custeio mais tradicio-
nais pelas empresas estudadas. Além disso,
verificou-se a busca pela inovagéo, tanto técnica
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COST MANAGEMENT SYSTEMS FOR AGRIFOOD FIRMS: THE CASE
OF THE DAIRY INDUSTRY AND SOYA BEAN INDUSTRY

Abstract

This paper analyses the application of cost management systems in the Brazilian soya bean and
dairy industries. The aim of this study was to evaluate whether the structure of the sector, which
influences the competitive strategy of the organizations, would influence the cost management system
that the firms were using. The methodology was based on personal interviews in 06 (six) soya bean
companies and 08 (eight) dairy companies. In the dairy sector the results indicate a precarious
situation related to the application of the cost management systems. On the other hand, in the soya
bean sector the results show a greater concern with the use of more rigorous control systems of the
industrial costs. This was demonstrated by the intensive use of more traditional cost management
systems by the companies studied.

Key words: cost, cost management, agribusiness, agrifood firms, dairy industry, soya bean
industry.



