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Resumo

No atual cendrio de industrializa¢do globalizada, tornou-se fundamental a eficdcia no gerencia-
mento dos custos considerados inevitavelmente necessarios. Programas convencionais de redugdo dos
custos ndo consideram o grau de agregacdo de valor das atividades de rotina pela distor¢do dos
sistemas contabeis atuais. No presente estudo, apresentam-se os principais motivos da falta de
relevdncia das informacoes de custo, comenta-se sobre o problema da redug¢do de desperdicios
florestais e suas conseqiiéncias. A partir de um estudo de caso em uma empresa do setor florestal,
demonstra-se uma simulagdo do Activity Based Costing (ABC) em uma determinada area da empresa,
concluindo-se que a adogdo de sistemas de custeio mais aprimorados, tal como o ABC, devem fazer
parte de programas que busquem o aumento da competitividade do setor florestal.

Palavras-chave: gerenciamento de custos, economia florestal, custeio baseado em atividades.

Este setor que possuia concessdes protecionistas
até a década de setenta, como subsidios e
omo nos demais setores industriais, o setor incentivos governamentais que lhes permitiam
florestal também vem sofrendo acirrada repassar todos os custos ao cliente, se encontra
concorréncia pelo incremento de novos hoje em um ambiente exigente de eficiéncia, no
fornecedores mundiais de produtos madeiraveis. fornecimento de novos servigos e de produtos

1. Introducao
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com caracteristicas mais inovadoras. Atualmen-
te, o mercado estda exigindo cada vez mais
produtos de maior grau de processamento, tais
como o MDF (Medium Density Fiberboard),
OSB (Oriented Stand Board), LVL (Laminated
Veneer Lumber) e demais produtos de madeira,
consorciada com outros materiais, como a base
de cimento ¢ ago, por exemplo. Esse crescimento
de produtos diferenciados necessarios ao
mercado, aumenta a complexidade da execucdo
do trabalho por toda a industria, gerando uma
das principais causas do acréscimo generalizado
dos custos de produgdo, agravado pela intensa
mecanizacdo e automagdo que alocam o0s
empregados, ainda mais nas fungdes de apoio,
impulsionando os custos indiretos em relacao
aos diretos.

Antes da abertura do mercado, a maioria dos
administradores florestais brasileiros acreditava
que a abundancia de mao-de-obra barata e inten-
samente empregada em todo territério nacional
poderia lhes fornecer uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes internacionais
(ALMEIDA, 1995). Naquela época, as empresas
se preocupavam em repassar as ineficiéncias e os
desperdicios decorrentes para o cliente do
processo seguinte, associado a pregos mais altos,
e menosprezando incentivos para redugdo dos
custos de producdo. Todavia, o aspecto da
qualifica¢do profissional tornou-se fundamental
pelo comprometimento crescente do funcionario
com a qualidade e a produtividade dos servigos
prestados. Foi-se agravando a problematica
gerencial em contestar, com freqiiéncia, os
sistemas de custeio, impostos ao pessoal da area
técnica pelos profissionais de contabilidade,
alheios do conhecimento de campo em processos
operacionais que, na atualidade, congregam um
mix de produtos e variedades, visando atender
aos anseios dos diferentes estagios produtivos
inerentes ao setor florestal.

Mediante tantos desafios, os administradores
florestais comecaram a se voltar para as
informag¢des de custo, confrontando os dados da
contabilidade, fundamentais para tomada de
decisdes gerenciais com as suas necessidades de

monitorar a evolucdo em dire¢do as metas
estabelecidas, e atentar para situagOes de
investimentos futuros. A geracdo dos relatérios
gerenciais, se da por meio de demonstragdes de
resultados operacionais para as chefias departa-
mentais, e de forma sintetizada para a alta
administracdo.  Tradicionalmente, = mostram
valores planejados e reais, ¢ o diferencial entre
os dois para o periodo corrente e anual. Esses
relatorios, baseados em demonstracdes conven-
cionais, tém dificultado também a compreensao
dos executivos florestais em entender a exata
composi¢ao dos custos de overhead aos produtos
e servigos comercializados, além da inabilidade
para se elaborar programas eficazes de reducdo
de atividades improdutivas.

Partindo desse pressuposto, verifica-se que os
procedimentos contabeis tradicionais de aloca-
¢d0 dos custos indiretos se evidenciam inade-
quados, podendo promover distor¢des significa-
tivas no custo final dos produtos/servigos, por
ndo refletir de maneira ideal a demanda de
recursos de cada output individualmente.

2. O Sistema de Custeio e a Reducdo de
Desperdicios

Como em muitas outras atividades do
cotidiano humano, o processo de trabalho
pode estar relacionado a rotinas improdutivas
desempenhadas no local de servico, que
compromete muitos dos recursos da empresa, a
inadequada utilizacdo de materiais e processos
que ndo resultem em agregacdo de valor ao
produto, e conseqiientemente ao cliente. De
acordo com BRUNT (1992), a medida que o
tempo passa, surgem rotinas na empresa nas
quais ndo existem a disciplina necessaria para
promover uma reducdo significativa dos custos;
por isso, torna-se imprescindivel analisar
criteriosamente cada procedimento, a fim de se
buscar novas formas minimizadoras de custo.

Ao se depararem com a necessidade de
reduzir custos, muitas empresas respondem com
uma diversidade de medidas, que variam desde
simples cortes no orcamento até importantes
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programas de racionalizacdo, os quais, se¢ ndo
forem adequadamente planejados e implantados,
podem resultar em supressGes arbitrarias e
precipitadas. Programas de melhorias que visem
a redugdo de custos, quando mal projetados,
comprometem a motivagdo dos empregados na
participacdo destes e de quaisquer outros
programas futuros de melhoria da qualidade e
produtividade.

Em 1911, TAYLOR (1978) ja preconizava a
necessidade de se estimar os desperdicios diarios
oriundos da rotina do trabalho, decorrentes de
atividades ineficientes e mal orientadas dos fun-
cionarios. Evoluindo este conceito, DRUCKER
(1992) descreve que a unica forma de reducdo
dos custos ¢ a reestruturacdo do processo do
trabalho, com estabelecimento de metas anuais
de incremento da produtividade de cada
operagdo, em torno de trés por cento. Acrescenta
também que “se tudo que estiver sendo feito se
resumir em cortar custos, sem a instalagdo de um
sistema adequado de prevengao de custos, dentro
de poucos anos certamente 0s custos excessivos
voltarao”. Conforme SLACK (1993), os progra-
mas de redu¢do dos custos na grande maioria, se
mostram demagogicos em aparentarem uma
relevancia pontual em determinado segmento, ao
invés do mais fundamental, porém menos
confortavel, exercicio de analisar as causas
ocultas do custo. Também para este autor, os
determinantes estratégicos dos custos sdo o
volume de saida do produto, a variedade de
produtos e atividades desempenhadas, e a varia-
¢do no volume demandado ao longo do tempo.

BERLINER & BRIMSON (1992) exemplifi-
cam a inabilidade no monitoramento dos custos
quando mencionam que estudos elaborados pela
For¢a Aérea Americana evidenciaram que 75%
dos programas de reducao de custos submetidos
aos contratantes direcionavam-se a reducdo de
pessoal, ao invés de torna-los mais produtivos.
Mais especificamente, no setor florestal,
JOHNSTON, GRAYSON & BRADLEY (1977)
destacam que a silvicultura ¢ considerada uma
atividade de trabalho e capital intensivo que,
caso haja uma manutencao elevada do custo de

mao-de-obra na estrutura dos custos totais,
decorrera um decréscimo da capacidade de
competitividade do empreendimento florestal
perante outras atividades industriais. Sendo
assim, deve ser priorizada a mecanizagdo das

atividades  silviculturais, = minimizando a
intensidade de mao-de-obra, para que as
empresas se mantenham economicamente

vidveis no mercado, ndo sé pela diferenciagao,
mas sobretudo pela vantagem de custos entre
industrias do mesmo segmento, ¢ se precavendo
contra substitutos, caso aparecam. Também
BREPOHL (1980) destaca que o custo de mao-
de-obra florestal tem uma participagdo no custo
total da produgdo bastante variavel, dependendo
do tipo de atividade desenvolvida e da capacida-
de operacional da organizagdo na producdo.
Tomam-se como exemplos, os custos de
exploragdo florestal ndo mecanizada e do viveiro
de mudas com semeadura via seringas, em que
ocorrem a maior participagdo de pessoal,
podendo alcangar até 60% do custo total. Em
outra abordagem, ALMEIDA (1994) caracteriza
os desperdicios verificados na atividade florestal
que resultam em custos indesejaveis, como
demonstra-se na Figura 1.

Grande parte das perdas identificadas pelo
autor estd ligada direta ou indiretamente a
padronizacdo das operagdes florestais, que caso
se suceda de maneira adequada, devera eliminar
as diferentes formas de se produzir o mesmo
output, além de servir de registro de aperfeigoa-
mento dos processos, sem retrocesso da moder-
nizagdo tecnoldgica. Ratificando, DEVELIN
(1995) declara que a solugdo para a redugdo de
custos esta em identificar e desafiar aquilo que
as pessoas na empresa realmente fazem,
minimizando ou erradicando esfor¢os por meio
da acdo para melhorar as formas de geracao dos
produtos ou servigos.

Em outro relato, SHANK & GOVINDA-
RAJAN (1995), descrevendo um estudo de caso
em empresa florestal, referem-se que na pers-
pectiva de minimizagdo de custos em um setor
verticalizado, como tem sido a tendéncia do
setor florestal, compreender as implicagdes de
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Utilizacdo de insumos (sementes, fertilizantes, herbicidas, inseticidas,

MATERIAL etc.) com caracteristicas nao especificas as necessidades e em
quantidades inadequadas por unidade de produto ou de area.
Metodologia de trabalho incompativel ou desatualizada, sem
considerar aspectos ergonomicos, gerando sofisticagdo demasiada ou

METODO auséncia de aprimoramento nos diversos processos produtivos

(semeadura, preparo do solo, plantio, manutengdo, exploracdo e
transporte).

MAO-DE-OBRA

Capacitagdo inoperante ¢ descontinua, principalmente do operariado
rural, exigindo maior controle operacional ou excesso, acarretando
Custos superiores ao necessario.

MAQUINA

Reducdo da competitividade técnica pela inadequagdo da quantidade e
qualidade dos equipamentos, ocasionando significativas flutuagdes nos
custos de producao.

Figura 1 — Algumas causas de custos indesejaveis no setor florestal.

como a empresa escolhe concorrer, exige que o0s
beneficios conseguidos por novos investimentos
tecnologicos sejam condizentes com o posicio-
namento estratégico adotado pela empresa,
principalmente ao se considerar as atividades de
corte e transporte de madeira que, por questdes
de custo de mao-de-obra, foram terceirizadas na
maioria das empresas florestais americanas.

3. Deficiéncias do Custeio Convencional

Geralmente, a contabilizagdo dos recursos
realizada pelas empresas do setor florestal é
determinada da mesma maneira que nos outros
segmentos industriais, por meio de sistemas
convencionais de custeio. Nesses sistemas, oS
custos de processamentos silviculturais e
industriais sdo alocados aos subprodutos,
produtos e servicos, freqiientemente com base
nas horas de méo-de-obra direta, € nas horas de
equipamentos. Esses procedimentos resultam
que os produtos e/ou processos de baixo volume
de produgdo acabam recebendo a mesma carga
de custos de seus similares produzidos em escala
de produgido, isto é, em elevado volume. Por
outro lado, a mecanizagdo associada as novas
técnicas de producgdo florestal substituem, cada
vez mais, a mao-de-obra direta por despesas

indiretas pelo incremento em pessoal de apoio,
para desenvolvimento de processos melhorados,
além dos custos associados a manutencgdo,
depreciagdo dos maquindrios, seguros, supri-
mentos e outros, cada vez mais presentes no
segmento. Desta forma, aumentam-se 0s custos
indiretos que outrora atingiam baixos indices em
relag@o ao custo do produto final.

Para exemplificar, tem-se o caso da producdo
de mudas florestais, no qual se sabe que,
principalmente nas grandes empresas, ha uma
producdo em larga escala destinada aos plantios
comerciais, € também uma produgdo de reduzido
volume de mudas, com a finalidade de se
promover ensaios e experimentos, além de
espécies nativas para enriquecimento dos
plantios comercias e da fauna local. Normalmen-
te essa pequena producdo, porém com requintes
que exigem um tratamento especial, promove
uma proliferagio de insumos exclusivos,
necessarios a sustentabilidade tecnoldgica, além
do visivel aumento da assisténcia técnica durante
todo o processo produtivo, responsavel pela
maturagdo adequada das mudas.

Em tempos passados, em fun¢do da magnitu-
de das despesas indiretas, o rateio utilizado pela
sistematica convencional ndo penalizava de
maneira significativa os custos totais, mesmo



GESTAO & PRODUGAO v.6, n.2, p. 127-140, ago. 1999 131

com pequenas diferenciagdes entre uma
variedade reduzida de produtos. Atualmente,
essa  metodologia compromete  processos
inteiramente distintos, ocasionando uma parcela
de mudas a ficarem subcusteadas, enquanto a
maioria da produgdo torna-se supercusteada pelo
rateamento das mudas especiais. Procedimento
idéntico ¢ utilizado nas demais atividades, sejam
técnicas ou administrativas, visando “simplifi-
car” o processo de alocagdo de recursos, porque
os sistemas originais de contabilizagdo ndo
previam tamanha complexidade e precisdo por
parte da geréncia operacional.

De acordo com SPEIDEL (1966), o calculo
de custos, na época, baseava-se no plano de
execugdo inserido no planejamento anual da
empresa florestal, cuja subdivisdo deveria
abranger os custos de mao-de-obra, de maquinas
e de material, além dos custos de terceiros. O
gerenciamento, na sua opinido, deveria estimular
a administragdo a reduzir os custos reais ¢ a
controlar a eficiéncia. Segundo JOHNSTON,
GRAYSON & BRADLEY (1977), a contabili-
dade florestal quando investigada, indica onde ¢
necessario se obter melhorias, caso haja
homogeneidade em relagdo a operacionalidade
das atividades florestais. Também pode elucidar
a utilizagdo de recursos, de maneira eficiente ou
ndo, e instituir a economicidade da operagdo e
do empreendimento. Ja nessa obra, os autores
assinalavam sobre cautelas em relacdo as
deducdes das informacgdes de custos, quando se
referiam especialmente a operagdes que
pudessem gerar uma variedade de produtos por
meio do mesmo processo.

Conforme SANCHEZ (1985), ha uma dife-
renca significativa entre a industria de base
florestal e as demais, devido a inconstancia nos
rendimentos dos recursos utilizados, por serem
dependentes da variavel biologica e atmosférica.
Dessa forma, s3o promovidas alteracdes
constantes nos calculos dos rendimentos
operacionais, ¢ por conseguinte, afetado o
planejamento financeiro do negdcio.

A importancia da precisdo do sistema de
custeio € descrita por OPENSHAW (1980) como

fundamental para o planejamento e orgamento
florestal, servindo como base para comparagdes
e analise de alternativas de investimentos,
necessarias ao gerenciamento operacional dos
custos de atividades silviculturais. HELLINGA
(1993) relata sobre a importancia da empresa
utilizar principios financeiro-contabeis para
calcular a rentabilidade, j4 que dependendo da
situacdo considerada, o investimento florestal
pode se apresentar como pouco rentavel, em
virtude do tradicional custeio das atividades
silviculturais, infra-estrutura, e ainda, do aporte
de capital em tecnologia avangada, ocasionando
um incremento dos custos indiretos e do custo
financeiro do empreendimento. O autor também
atenta para o fato de se observar que esses
custos, apesar de se demonstrarem essenciais no
planejamento da empresa verticalizada, nem
sempre sdo considerados na literatura e na
pratica florestal.

Outra questdo relevante surge quando se
busca mensurar a eficacia do processo produtivo
da empresa florestal. Os sistemas de custeio
convencionais, enquanto sistema de informagao
gerencial, ndo propicia elementos para mensurar
informagdes sobre refugos, perdas da produtivi-
dade no macigo florestal, adubacdo inadequada,
mudas perdidas no processo de produgdo e
expedicdo, auséncia de capacitagdo profissional,
atrasos no transporte, demora em armazenamen-
tos, capina quimica ineficaz, ressemeios,
degradacdo ambiental e tantos outros prejuizos
econdémicos comuns ao setor. Simplesmente,
costuma-se tolerar margens consideradas
aceitaveis pelo bom senso e desprendimento
experimental (ao invés de fatos e dados), e
aproprid-las  na totalizagdo da operagio,
supercusteando valores de incdmoda busca das
causas potenciais, devido a aglomeragdo de
diferentes geradores de custo responsaveis pelos
desperdicios na manufatura de produtos/servigos
florestais. De maneira conservadora, a contabili-
dade de custos so informa a geréncia florestal
sobre os resultados dos custos dos processos,
esquecendo-se da qualidade, e caso os custos
superem o planejado, alerta para a variacdo



132 Almeida, Brunstein — Gestdo de Custos Florestais

desfavoravel, porém nao auxilia na identificacao
técnica e operacional do que deve ser corrigido.
Talvez se elimine um recurso tentando-se
minimizar o or¢amento, ¢ por outro lado, se
prejudique  seriamente um  procedimento
estratégico importante. Similarmente, ¢ o que
preconiza a metodologia de custeio da ma
qualidade, ou mais popularmente conhecida,
como custos da qualidade, embora o que se
quantifica ndo é a qualidade, e sim sua auséncia,
por isso a nomenclatura classica ¢ preferivel.

De maneira simplificada, GANTZEL &
ALLORA (1996) relatam que os métodos
tradicionais de custeio tém como principal
caracteristica o enfoque no produto, além do fato
de que geralmente ndo utilizam um ntmero
significativo de critérios de rateio, menospre-
zando as relagdes interdepartamentais das
organizagdes.

4. Em Busca de Novos Conceitos

Os procedimentos contabeis presentes,
enquanto sistemas de informagdes geren-
ciais, ndo mais atendem as necessidades de
empresas que continuamente buscam novos
patamares de competitividade e de rentabilidade.
A corrida tem sido pela busca de novos sistemas
de custeio, ajustados para um ambiente
empresarial mais dindmico e mais competitivo,
em termos de mercados e de produtos. Dentre os
recentes métodos de custeio destacam-se o
Activity Based Costing — ABC e Theory of
Constraints — TOC (GOLDRATT, 1992).
Enquanto o ABC busca elucidar o “como esté se
gastando”, a Contabilidade dos Ganhos busca
responder “se o gasto em questdo aumenta o0s
ganhos da empresa”. Ambos os métodos ainda
carecem de mais aplicagdes no setor florestal
para que se forme um juizo de valor. Nesse
trabalho, buscou-se verificar como o ABC se
comportaria em uma empresa do setor florestal.
O ABC visualiza a dindmica da empresa
como a execu¢dao de um conjunto de atividades
inter-relacionadas. Essas atividades podem ser
executadas por homens e/ou maquinas. A

execu¢do de um produto ou servico demanda a
execucdo de uma seqiiéncia de atividades, isto &,
os produtos consomem atividades. Em sintese,
sdo as atividades que consomem os recursos da
empresa, enquanto os produtos consomem as
atividades. Pelo rastreamento dos gastos de uma
empresa pode-se monitorar as diversas rotas de
consumo dos recursos relacionando-os as
atividades. Essa caracteristica de rastreabilidade
¢ que, em ultima instincia, permite analisar a
importancia de cada atividade para o objetivo do
sistema de custeio.

Para o setor florestal, exemplos de atividades
poderiam ser: compra de fertilizantes, manuten-
cdo de equipamentos, gradagem do solo,
derrubada de arvores, etc. Para se atingir o nivel
de atividade, ¢é necessario estabelecer uma
relagdo hierarquica criteriosa entre os diversos
elementos originados pela analise do ABC, de
sentido restrito, porém constantes em qualquer
empresa florestal. Exemplifica-se na Figura 2
esta relagdo hierarquica a partir de uma fungao
de nivel de agregacdo maior.

Por que ndo adotar uma unidade, diferente-
mente, da escolha por atividade? Por diversas
razdes. Inicialmente porque o nivel de fungdo ¢
abrangente demais para propiciar um acompa-
nhamento preciso, e por outro lado, as operagdes
sdo normalmente muito detalhadas e, portanto,
dispendiosas para efeito de controle. Como
pode-se notar, a atividade representa a mediana
na hierarquia (inserida a nivel tatico), e ainda
oferece a vantagem de descrever o processo de
manufatura de forma comum, tanto ao nivel
estratégico como ao operacional, pela familiari-
zacdo por diversos grupos de profissionais na
empresa.

A grande estratégia do método ABC ¢ anali-
sar se as atividades demandadas sdo realmente
necessarias ao negocio, ao invés da decisdo
decorrente das informacdes, oriundas dos
sistemas convencionais baseados em volume de
produgdo (Volume Based Cost), decidir eliminar
o suprimento de recursos em determinado setor
(corte de pessoal, reducdo de ligagdes telefoni-
cas, cafezinho e demais gastos), por vezes,
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FUNGCAO: PRODUGAO FLORESTAL —_—
PROCESSO: PREPARO DE AREA —
ATIVIDADE: GRADAGEM —

TAREFA: DISPONIBILIZAR TRATOR/GRADE ===

OPERAGCAO: CONDUZIR O EQUIPAMENTO =i

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO
TATICO

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

Figura 2 — Hierarquia dos elementos de analise do ABC
em relacdo aos niveis de planejamento florestal.
Fonte: ALMEIDA (1996)

considerado infrutifero para redugdo global de
custos. Na Figura 3, a seguir, demonstra-se uma
sintese da visdo dos custos pelos distintos
métodos de custeio.

De maneira resumida, espera-se que a meto-
dologia do ABC apresente-se como oportuna,
pela identificacdo formal de recursos inadequa-
damente utilizados, em atividades consideradas
ndo agregadoras de valor ao cliente. Também
KAVCIC & ZADNIK-STIRN (1998), descre-
vendo a utilizagdo do método ABC na empresa
florestal, demonstram que esta metodologia
elucida o problema de identificagdo dos custos
fixos indispensaveis, e aqueles considerados nao
essenciais a performance das metas do empreen-
dimento.

Assim, o procedimento desejado para a
conducdo do gerenciamento baseado em
atividades é observar a organizagdo como um
grupo de processos compostos por atividades
criticas inter-relacionadas, viabilizadas pela
analise de valor, e confrontadas pelas necessida-
des e expectativas do cliente. A sustentabilidade

do método ABC dar-se-a, ndo pela substitui¢do
dos procedimentos contabeis tradicionais, mas
pela complementariedade das informagdes
gerenciais, visando satisfazer as necessidades de
tomada de decisdes estratégicas da empresa.

De acordo com NESS & CUCUZZA (1995),
deve-se evitar que o ABC seja um sistema de
refigio, como se sucede em algumas empresas
que desenvolvem sistemas hibridos pelos
analistas de sistemas, tornando-se obsoletos em
pouco tempo. Por isso, afirmam os autores, €
necessario ndo apenas aperfeicoar o sistema de
custeio, mas estruturar mudangas comportamen-
tais e organizacionais para se atingir todos os
propositos de sucesso do modelo.

5. Programa de Simulacio da Implantacio
do ABC

Para se avaliar o método ABC em uma
situacdo real, procurou-se uma empresa do
segmento florestal na qual seria escolhida uma
area ou divisdo da inddstria que pudesse
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ESTRATEGIA DE REDUCAO DE CUSTOS

TOMADA DE DECISAO VIA
VBC

"

ATAQUE DIRETO AOS
RECURSOS CONSUMIDOS

TOMADA DE DECISAO VIA
ABC

"

ATAQUE DIRETO AO
VALOR DAS ATIVIDADES

Figura 3 — Reducio de custos: VBC X ABC.

expressar, significativamente, os diferenciais
demonstrados nos distintos relatérios gerados,
ou seja, o relatorio tradicional adotado pela
empresa em confronto ao relatdrio via ABC.

A sistematica metodologica abordada estrutu-
rou-se nos conceitos de COOPER & KAPLAN
(1988), OSTRENGA ef al. (1993), COGAN
(1994), NAKAGAWA (1994), CHING (1995) e
BRIMSON (1996) com distingdes nas etapas de
desenvolvimento do modelo aplicativo.

Foram realizadas reunides iniciais com todo o
pessoal envolvido, diagnosticado o sistema de
custeio adotado, escolhido o setor da empresa a
sofrer a investigacdo, desenvolvida uma
sistematica metodologica de implantagdo do
ABC, até se determinar a apuragdo final dos
custos de cada atividade, compatibilizados os
valores encontrados por ambos os sistemas de
custeio, e por fim, avaliando o grau de satisfacao
dos usuarios das informagdes de custo em
comparacdo ao sistema tradicional.

A empresa escolhida trata-se de uma das
maiores empresas do ramo madeireiro nacional
com atuagdo no oeste da regido sul. Detentora de
uma area de producgao florestal superior a 80.000
ha e situada em quatro municipios no estado
onde atua, se encontra distribuida em ramos de
negdcio que incluem a agricultura, a pecuaria, o
reflorestamento, a induastria de madeiras, € uma
recente fabrica de papel e celulose.

Apobs o conhecimento de campo, e do desen-
volvimento operacional do setor escolhido para
analise na empresa, foi delineado todo o
processo que compde o nivel de responsabilida-
de e autoridade do setor, com a estratificagdo do
processo em atividades, que possibilitou, junta-
mente ao sistema ja utilizado de coleta de dados,
um direcionamento apropriado da apuracdo dos
custos.

Posteriormente, a divisdo de suprimento
florestal foi caracterizada para se conhecer com
detalhes todo o fluxo operacional de trabalho,
recursos e subprodutos gerados. Foram
delineadas as atividades como balizadoras do
método ABC, que fossem compativeis com as
apuracdes de dados ja existentes na empresa. A
Figura 4 demonstra o fluxograma operacional
das atividades do setor.

Com essas informagdes, pode-se desenvolver
a sistematica metodologica do ABC, até se
determinar a apuracdo mensal dos custos de cada
atividade, e do respectivo custo por unidade.

Visando-se estabelecer uma rotina nos proce-
dimentos recentemente implantados na metodo-
logia proposta, e a familiarizagdo dos envolvidos
diretamente na confeccdo do relatério ABC,
foram estipulados trés meses consecutivos de
simulacdo para uma estruturagdo suficiente e
adequada, no caso da elaboragdo do relatorio
gerencial para o setor escolhido.
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PLANO DE CORTE

|
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|
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|
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|
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|
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E CLASSIFICACAO

|

CARREGAMENTO

|

TRANSPORTE

Figura 4 — Fluxograma operacional do setor de suprimento florestal.

No presente estudo, a totalizacdo dos dados
via ABC sempre deveria ser compativel com as
informagdes contabeis aferidas pela sistematica
tradicional, ja que os valores encontrados por
qualquer sistema de custeio devem habitualmen-
te serem os mesmos, pois tratam-se de desem-
bolsos. Este procedimento garantiu resultados
em conformidade ao sistema ja& adotado pela
empresa, inclusive com a participacdo direta de
funcionarios da contabilidade, durante todo o
processo de apuracdo e rastreamento dos custos,
sem o surgimento de possiveis controvérsias por
ambas as partes envolvidas na investigacao.

Tal desprendimento teve o propdsito de
instituir um aperfeigoamento na distribuigdo e

alocacdo por atividades de todos os custos
referentes ao setor escolhido, tomando-se o
cuidado de ndo se configurar um sistema hibrido
e desprovido de comprometimento dos profis-
sionais de contabilidade da empresa.

Finalmente, para se obter um grau de satisfa-
¢30 dos usuarios das informagdes de custo, foi
distribuido um formulario de avaliagdo, com a
finalidade de formalizar as opiniGes sobre a
efetividade do relatorio de custos via ABC.

6. Resultados Alcancados
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N° DE FUNC. POR
GERENCIAMENTO ATIVIDADE
E RECURSOS
HUMANOS

Figura S — Delineamento da apuracio de custos via ABC.

fluxograma apresentado em seguida na Figura 5
descreve, por etapas, como foram agrupadas as
bases de calculo por centro de custo, para
configuracdo dos direcionadores capazes de
determinar a contabilidade por atividades. Apos
a elaboragdo preliminar do mapa de atividades

do setor, foi realizado o rastreamento por
atividade de todos os recursos diretos e indiretos
correlacionados.

Na primeira etapa, foi montado um quadro
mensal de pessoal por atividade definida, para se
identificar os recursos humanos diretamente
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@ Custeio por Absorgao

1 Custeio ABC

Figura 6 — Comparacio dos custos unitarios por atividade produtiva entre o sistema de custeio por
Absorcio e os sistema ABC.

envolvidos. Com relacdo aos funcionarios que
trabalhavam em mais de uma atividade, foram
efetuadas investigagdes para se determinar a
média da proporcionalidade em tempo, que se
dedicavam a cada atividade.

Com o quadro de pessoal ¢ a folha de paga-
mento fornecidos pelo setor administrativo, foi
possivel obter uma distribuicdo dos proventos
dos funcionarios no setor escolhido por ativi-
dade, alcangando-se os custos totais referentes
aos salarios em cada atividade definida.

Em um segundo momento, ao se considerar
0s equipamentos, retornou-se ao quadro de
pessoal para se relacionar quais eram oS
equipamentos diretamente  envolvidos nas
atividades. Na apuragdo dos custos de equipa-
mentos de utilizagdo em multiplas atividades,
utilizou-se a média da proporcionalidade em
tempo destes equipamentos por atividades. Estas
medidas visaram se aproximar o mais perto
possivel da ideal apropriagdo dos custos, uma
vez que ¢ melhor estar aproximadamente certo
do que precisamente errado.

Para redu¢do de dados de pouca relevancia
gerencial, foram aglutinados centros de custo
que possuiam alguma afinidade.

Quanto aos demais custos indiretos, foram
distribuidos de acordo com a proporcionalidade
produtiva, ao niimero de funcionarios envolvidos
e/ou diretamente alocados nas atividades em que
foram correlacionados.

Na Figura 6, demonstra-se o confronto dos
resultados referentes ao més de abril de 1996 nos
dois sistemas de custeio: o convencional
(Absorgdo) e 0 ABC.

Para efeito de analise foram separadas as
atividades consideradas produtivas e de suporte,
até porque as grandezas eram distintas. No caso
de algumas atividades, ndo foi possivel a
comparagdo, porque simplesmente ndo eram
apontadas, ou se confundiam com as demais. Na
Figura 7, demonstra-se o confronto destas
atividades consideradas de suporte.

Conforme demonstrado, nota-se visualmente
os diferenciais obtidos pelas duas metodologias
de custeio. Evidencia-se que, possivelmente, os
administradores florestais devem estar direcio-
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Figura 7 — Comparacao dos custos unitarios por atividade de suporte entre o sistema de custeio por
Absorc¢ao e o sistema ABC.

nando suas decisdes de forma equivocada pela
auséncia de precisdo da sistematica contabil
utilizada pela empresa.

No caso da atividade de desgalhamento em
que o diferencial supera os 30%, observou-se
que além das imprecisdes incorridas pela
sistematica convencional, havia discrepancias
entre a realidade operacional e os apontamentos
contabeis que ainda ndo tinham sido atualizados,
em termos dos recursos fisicamente utilizados
para o desenvolvimento da atividade. Pode
parecer que o sistema contabil da empresa fosse
extremamente precario, ou que necessitasse de
aperfeicoamentos, mas ¢ o que se sucede na
maioria das empresas do setor florestal, e mesmo
em outros setores, cujos sistemas convencionais
nunca foram questionados, principalmente pelos
seus clientes operacionais.

Grande parte das explicagdes sobre os dife-
renciais referem-se ao custeio da mao-de-obra.
No procedimento adotado pela empresa, estes
custos sdo considerados como apenas um valor
médio resultante da somatéria de todos os
salarios dos funcionarios do setor, que dividido
pelo total de horas gastas por esses funcionarios,
conferem um valor apropriado, proporcional-

mente, ao niumero de horas gastas por processo,
referentes a méo-de-obra.

Com certeza, naquelas atividades que tiverem
um custo/hora preciso da mao-de-obra,
significativamente mais baixo ou mais elevado
(isto ¢, distante da média) em comparagdo ao
custo médio considerado pela sistematica
tradicional, existirdo distor¢ées relevantes na
contabilidade dos custos salariais.

Estas resultantes, particularmente, ja distin-
guem de maneira integral a metodologia dos dois
sistemas de custeio, e contribuem para impreci-
sdo das informagdes convencionais de custeio,
promovendo discrepancias nas tomadas de
decisdes estratégicas pela empresa.

7. Discussao

forma de rateio simplista, calcada na

apropriagdo da mao-de-obra direta, ¢ no
material diretamente envolvido fornecido pelo
sistema por absor¢do encontrado na empresa,
resguardado o fato do sistema adotado ndo estar
perfeitamente atualizado, como ocorre na grande
maioria das empresas do ramo, demonstrou-se
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imprecisa e, conseqiientemente, ineficaz para
auxilio na tomada de decisdes gerenciais.

De maneira antagénica, o ABC destaca-se
pelo rastreamento e distribuicdo dos custos
indiretos de fabricagdo, oferecendo ao gerencia-
mento melhores oportunidades de identificagdo e
monitoramento dos custos unitarios dos produtos
e/ou servigos, otimizando a eficiéncia adminis-
trativa, € minimizando erros no momento de se
optar pela interrup¢do ou troca do processo
fabril, no fornecimento de descontos, no
investimento em equipamentos, na ampliagdo de
setores da empresa, etc.

Da mesma forma demonstrada no setor
escolhido, pode ser fornecido a cada gerente de
divisdo um subsistema do ABC que atenda suas
necessidades  particulares com  relatorios
precisos, no momento oportuno e atualizado.
Estas caracteristicas foram ratificadas pelos
usuarios das informagdes de custo, pelas
avaliagoOes realizadas apds a geracdo do relatorio
ABC. Para exemplificar o posicionamento de um
dos usuarios, prescreve-se um trecho do relato
do Gerente Florestal: “... a facilidade de analise
dos itens componentes proporciona um melhor
gerenciamento dos custos”.

Para obtencdo de sucesso no programa,
recomenda-se a implantagdo do sistema de
maneira gradativa, e ndo imposto com o0s
mesmos niveis de detalhamento por todos os
setores da empresa, até porque, possibilita os
ajustes apropriados a cada caso, diferindo
significativamente, da grande maioria dos
pacotes ofertados por empresas de consultoria.
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FOREST MANAGEMENT COSTS:
A CASE STUDY UTILIZING ACTIVITY-BASED COSTING

Abstract

In the current view of globalized industrialization, it has become fundamental to manage essential
costs effectively. Conventional programs for reducing costs, do no consider the value agregation
grade of routine activities because of the distortion of current accounting systems. This study, presents
the main reasons for the lack of relevance of the cost information, commenting on the problem of the
reduction of forest waste and its consequences. Using a case study in a company from the forest
sector, a simulation of Activity Based Costing (ABC) is demonstrated in a determined area of the
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company it is concluded that the adoption of a more refined cost system, such as the ABC, should be
included in programs, that seek to increase the competitiveness of the forest sector.

Key words: cost management, forest economics, activity-based costing.



