Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 21, n. 4, p. 895-905, 2014
http://dx.doi.org/10.1590/50104-530X2014005000013

Exemplo de aplicacao do método de Pesquisa-acao
para a solucao de um problema de sistema de
informacao em uma empresa produtora

de cana-de-acucar

Example of an application of the Action Research method
for the solution of an information system problem in
a sugarcane producing company

Eugénio Pacceli Costa’
Paulo Rogério Politano’
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Resumo: As empresas agricolas produtoras de cana-de-agticar lidam normalmente com muitos problemas operacionais,
devido, acima de tudo, ao cardter sazonal de sua produgdo. Por outro lado, enfrentam também muitas dificuldades
administrativas, principalmente no que se refere a utiliza¢@o e controle de médo de obra. Necessitam de ampla faixa
de competéncias, que vai do mais simples servico manual a utilizacdo de servigos técnicos especializados. Isso,
associado ao cardter permanente da cultura de cana-de-agucar, gera enormes complicacdes na contabilizag@o de seus
custos. A proposta deste trabalho consiste em utilizar a metodologia de Pesquisa-acdo, juntamente com métodos
e técnicas de Modelagem de Processos de Negdcios para identificar direcionadores de custos de mao de obra e
apoiar o desenvolvimento de um sistema para automatizar a distribui¢ao e alocacio desses custos na contabilidade.
Utilizou-se do método de Pesquisa-acdo baseado no roteiro McKay e Marshall, que demonstrou ser eficiente e eficaz
no diagndstico de problema organizacional e na sua solugao.

Palavras-chave: Pesquisa-a¢do. Modelagem de processos de negdcios. Direcionadores de custo. Agronegdcio.

Abstract: Sugarcane industries usually deal with several operation problems mainly due to seasonality. On the
other hand, they also face many administrative difficulties; particularly when it comes to issues related to and
manpower employment and control which require a broad range of skills and abilities, from a simple manual labor
to jobs skilled trade jobs. These factors associated to the fact that sugarcane is a permanent crop can lead to cost
accounting problems. The purpose of this study is to use the action research methodology as well as the methods
and techniques of Business Processes Modeling to identify manpower cost drivers and to support the development
of a distribution and allocation automation system for cost accounting. The method of action research used was
based on that proposed by McKay and Marshall, which proved efficient and effective in diagnosing organizational
problems and providing solutions.

Keywords: Action research. Business processes modeling. Cost drivers. Agri-business.

1 Introducao

A administracdo de empresas em um cendrio de
mudangas constantes € uma tarefa cada vez mais
complexa. Com isso, estudos relacionados a assuntos
do ambiente organizacional devem ser conduzidos de
forma sistémica. Holanda e Riccio (2010) afirmam
que os problemas organizacionais precisam ser
pesquisados de forma coerente com sua natureza e
sugerem que diferentes abordagens suscitam diferentes
estratégias metodoldgicas. Thiollent (1997) propde
um enfoque metodolégico por meio da Pesquisa-
acdo nas organizagdes, sejam elas com ou sem fins

lucrativos, para auxiliar os processos de estudo e
andlise de problemas com a gestdo. Isso porque, o
maior objetivo da Pesquisa-a¢@o € proporcionar novas
informacdes, gerar e produzir conhecimento que
traga melhorias e solugdes para toda a organizagio
(CAZZOLATO, 2008).

Thiollent (1997) afirma que em pesquisa
organizacional, técnicas de diagnéstico, aplica¢do
de questiondrios, entrevistas e estudos de caso sdo os
métodos ou técnicas de maior divulgagdo. Todavia,
desde a década de 1940, a pesquisa-agdo € apresentada
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como um método apropriado para conhecer e intervir
nas organizagdes.

Com relagdo ao desenvolvimento de sistemas de
informagao, Cunha e Figueiredo (2002) afirmam que
o aumento da influéncia s6cio-organizacional nesse
assunto implica sérios desafios para a aplica¢do da
maioria das abordagens tradicionais de pesquisa,
isso porque o rigor destes métodos se torna cada vez
mais irreal nesses contextos. Uma pesquisa nessas
condig¢des, com a necessidade adicional de assumir
uma postura 4gil e flexivel, e com a obrigacio de
garantir que o conhecimento adquirido na pratica
promova o desenvolvimento de uma teoria, gera
um novo conjunto de dificuldades. Nesse contexto,
Thiollent (2005) afirma que a pesquisa-a¢do serve para
identificar problemas e desenvolver um programa de
acdo a ser acompanhado e avaliado. Dessa forma, a
pesquisa-ac¢do € um modo de intervencao dos analistas
de sistemas nas organizagdes e, em geral, limita-se
a esfera dos dirigentes e usudrios da informacao.

Este trabalho apresenta um exemplo do uso do
método de Pesquisa-acdo para a solugdo de um
problema real com contabilizag@o de custos de mao
de obra do sistema de informacdo de uma empresa
produtora de cana-de-agtcar. [lustra como a abordagem
académica mostrou-se totalmente adequada a solugio
do problema estudado. O cardter interativo do método,
com o envolvimento do pesquisador com as agdes
implementadas, sempre amparadas com a revisao da
literatura, teve grande importancia para a convergéncia
para os resultados esperados.

2 Referencial teodrico

Este topico apresenta uma breve revisdo da literatura
sobre o método de Pesquisa-acdo e sobre a abordagem
utilizada para o desenvolvimento deste trabalho.

2.1 Pesquisa-acao

A pesquisa-a¢do consiste essencialmente em acoplar
pesquisa e acdo em um Unico processo, no qual os atores
implicados participam, junto com os pesquisadores,
para chegarem interativamente a elucidar a realidade
em que estdo inseridos, identificando problemas
coletivos, buscando e experimentando solu¢des em
situagdo real. Simultaneamente, ha produgao e uso
de conhecimento (THIOLLENT, 1997).

Para McKay e Marshall (2001), a esséncia da
Pesquisa-acdo estd encapsulada em seu nome:
representa uma justaposi¢do de pesquisa e agao,
em outras palavras, de prética e teoria. Assim como
uma abordagem de pesquisa comprometida com a
produgdo de conhecimento por meio da busca de
solucdes de problemas ou melhorias em situagdes
préticas da “vida-real”.

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), pesquisadores
em projetos de pesquisa-agdo ndo sdo meros

observadores de algo que estd acontecendo, mas
trabalham e fazem acontecer e que existem dois
objetivos: resolver um problema e contribuir com
a ciéncia. A pesquisa-agdo € interativa, requer a
cooperacio entre o pesquisador e profissionais. Lida
com constante ajuste entre novas informagdes, novos
eventos e trata fundamentalmente de mudancas,
objetivando um entendimento holistico de um projeto
de reconhecida complexidade.

Para Thiollent (1997), a pesquisa deve ser
conduzida de modo que nio seja predeterminada
pelos interesses dominantes que atravessam a
organizagdo. De acordo com a ética profissional, ha
um constante compromisso com a verdade e com a
compreensdo compartilhada entre os atores que se
relacionam na situagio investigada. Neste contexto de
pesquisa organizacional, o projeto de pesquisa-agdo
agrega técnicas de pesquisa a serem aplicadas nas
organizagoes.

Thiollent (1997) apresenta um conjunto de
condicdes de compromisso participativo necessdrias
para tornar o projeto de pesquisa-agao sustentavel,
que sdo listadas a seguir.

* Ainiciativa de pesquisa parte de uma demanda
de pessoas ou grupos de pessoas que ocupam
as posicdes de topo do poder;

e Os objetivos sdo definidos com autonomia dos
atores e com minima interferéncia de membros
da estrutura formal;

* Todos os grupos sociais implicados no problema
escolhido como assunto da pesquisa sdo
chamados para participar do projeto e de sua
execucao;

e Todos os grupos tém liberdade de expressao.
Medidas sao tomadas para evitar censuras ou
represalias;

* Todos os grupos sdo informados no desenrolar
da pesquisa;

* As possiveis acOes decorrentes da pesquisa sao
negociadas entre os proponentes e 0s membros
da estrutura formal;

e Em geral, as equipes internas que promovem
a pesquisa sdo auxiliadas por consultores ou
pesquisadores externos.

O planejamento de uma pesquisa-acdo € muito
flexivel, contrariamente a outros tipos de pesquisa,
nao segue uma série de fases rigidamente ordenadas.
Ha sempre um vaivém entre vdrias preocupagdes a
serem adaptadas em funcdo das circunstancias e da
dindmica interna do grupo e dos pesquisadores no seu
relacionamento com a situagdo investigada. Mas, de
qualquer forma, a técnica principal, em torno da qual
as outras gravitam, € a do “semindrio”, pois consiste
em examinar, discutir e tomar decisdes acerca do
processo de investigacao.
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Para McKay e Marshall (2001), o pesquisador deve,
em colaboracdo como membro de uma organizacao,
se envolver na mudanga de uma situagdo problemética
e com isso gerar conhecimento com os resultados
obtidos.

No contexto organizacional, a pesquisa-agdo ¢
concebida com uma estrutura de interagio clientes/
pesquisadores ou consultores com procedimento em
cinco fases, bastante cldssico nas dreas de tecnologia
e organizacdo (THIOLLENT, 1997):

* Diagndstico para identificar um problema na
organizagao

* Planejamento da agdo, considerando as agdes
alternativas para resolver o problema

» Execucdo das agdes, com selecio de um roteiro
de acdo

* Avaliacdo das consequéncias da agdo

* Aprendizagem especifica e identificacdo dos
ensinamentos da experiéncia com retorno ao

Planejamento

/

Figura 1. Ciclo simplificado da Pesquisa-acdo. Fonte: Dick
(2000).
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Pesquisa na literatura
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Planejamento de
atividades para
solucdo do
problema

S

Implementacao

ponto de partida para evidenciar o generalizdvel
adquirido sobre o problema.

Dick (2000) afirma que a caracterizagdo da
pesquisa-agdo varia de um autor para outro, no
entanto existe um conjunto de pontos comuns a todos:

e Atuar em uma situagdo existente com duplo
objetivo e aperfeigoar e ampliar o conhecimento
sobre o assunto.

* Possuir uma natureza ciclica: executar uma
série de etapas repetidamente. O ciclo varia
de acordo com o autor, mas, pelo menos, deve
incluir as etapas na Figura 1.

e Possuir uma natureza reflexiva: uma reflexao
critica sobre o proprio processo de pesquisa,
bem como dos resultados obtidos é uma parte
importante do ciclo.

+ E predominantemente qualitativa, embora
quantificacdes sejam possiveis em algumas
situagoes.

McKay e Marshall (2001) apresentam um esquema
para o desenvolvimento de um projeto de pesquisa-a¢ao
constituido por oito etapas, como pode ser visto na
Figura 2.

As etapas ilustradas na Figura 2 sdo descritas como
segue: a Etapa 1, Identificagdo do Problema, consiste
na tarefa do pesquisador em identificar o problema
que tenha interesse em resolver ou perguntas que
possam ser respondidas com a pesquisa. Na Etapa 2,
o pesquisador deve se empenhar em promover uma
ampla revisao de literatura em busca de teorias que
possam estar alinhadas com fatos relevantes sobre
o problema e sirvam para dar suporte a solugio
do problema identificado na Etapa 1. A Etapa 3,

Aperfeicoamento 8
do plano e

mudancas caso SEI"dad’ sefos
necessario resultados forem
satisfatorios
6

Avaliacdo do
efeito das acoes

5
Monitoramento
em termos de
eficacia da

solucao do
k, problema

Figura 2. Os passos de um projeto de Pesquisa-acdo. Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001).



898 Costa et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 21, n. 4, p. 895-905, 2014

consiste em desenvolver um plano de acdes para a
solucdo do problema. Na Etapa 4, o plano de acdo
desenvolvido na etapa anterior deve ser colocado em
pratica. A Etapa 5 consiste em monitorar as a¢oes
implementadas para saber se os resultados encontrados
estdo de acordo com o que se esperava para a solucio
do problema. A Etapa 6 serve para a avaliagdo do
efeito das acdes. Esse € um ponto de decisdo. Caso
as agdes implementadas na Etapa 4 tenham sucesso
total e o problema tenha sido resolvido, € possivel
passar diretamente para a Etapa 8. Caso contrario
agOes corretivas deverdo ser implementadas na
Etapa 7. A Etapa 7 deverd ser implementada caso
o plano de agdes elaborado na Etapa 3 necessite de
ajustes. Isso deverd ocorrer enquanto os resultados
obtidos na Etapa 6 ndo forem satisfatérios. A Etapa 8
€ a etapa conclusiva. Nesse ponto, o problema devera
estar resolvido e os objetivos da pesquisa atingidos
com sucesso.

2.2 Abordagem

Este trabalho foi elaborado utilizando a abordagem
qualitativa por se adequar as caracteristicas encontradas
na literatura pesquisada.

Segundo Creswell (1994), para estudos qualitativos,
o pesquisador precisa encontrar o minimo de literatura,
o suficiente para discutir o problema. O pesquisador
usa de uma linguagem pessoal para descrever o
que espera entender, descobrir ou desenvolver uma
teoria. Em abordagens quantitativas, o pesquisador
encontra uma sustentacio firme na literatura, uma
teoria avancada que deseja testar e utiliza de uma voz
interpessoal na descricio das descobertas.

Para Bryman (1989), a principal caracteristica da
abordagem qualitativa, em contraste com a abordagem
quantitativa, € sua perspectiva no objeto de estudo. A
pesquisa quantitativa € empurrada por um conjunto
de quesitos provenientes da literatura, de teorias ou
de um dominio particular.

Bryman (1989) apresenta um conjunto de sete
caracteristicas comparativas das abordagens qualitativa
e quantitativa que podem ser de grande valia para
o pesquisador se orientar com relacdo ao caminho
que deve tomar. Em sintese, as sete caracteristicas
sdo as seguintes:

* A énfase na interpretacdo € muito maior nas
pesquisas com abordagem qualitativa do que
naquelas com abordagem quantitativa.

* Estudos quantitativos tendem a dar menor
atencdo ao contexto.

* A abordagem quantitativa tende a ndo considerar
0s aspectos processuais da realidade da
organizagao.

* A abordagem quantitativa exige uma rigorosa
preparacdo na forma de coleta de dados, o que

impede a mudanca da direcao da pesquisa em
contraste com a abordagem qualitativa em que
o rumo da pesquisa pode mudar com o curso
dos eventos.

* A maioria das pesquisas quantitativas utiliza uma
tinica fonte de dados enquanto que em pesquisas
qualitativas € comum o uso de multiplas fontes.

e Pesquisas quantitativas tendem a apresentar
a organiza¢do como uma combinagdo inerte
de fatos esperando para serem revelados pelo
pesquisador.

* A proximidade do pesquisador qualitativo
contrasta severamente com a distincia entre o
pesquisador quantitativo e o objeto de estudo.

Para Godoy (2005), no estudo qualitativo, o
processo de condugdo da pesquisa € essencialmente
indutivo com o objetivo de construir conceitos,
pressuposicdes ou teorias, ao invés de, dedutivamente,
derivar hip6teses a serem testadas.

3 Aplicacao do método de

Pesquisa-ac¢ao

Este trabalho foi desenvolvido utilizando o roteiro
dado por McKay e Marshall (2001) e inicia-se com
a caracterizacao da empresa objeto de estudo. Esse
roteiro foi escolhido entre outros devido a sua clareza
na definicdo das etapas, muito importantes para o
desenvolvimento deste projeto.

A seguir sdo descritas as etapas da pesquisa de
forma sintética e esquemadtica. Feito isso, sdo descritas
de forma detalhada cada uma das etapas da pesquisa.
Neste ponto, € importante observar que, para melhor
entendimento do problema, € necessario inicialmente
a descricdo de seu contexto, ou seja, a organizagio e o
cendrio de sua ocorréncia. O problema propriamente
dito € descrito na etapa nimero um.

3.1 Caracterizacao da empresa objeto de
estudo

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa
agricola do setor sucroalcooleiro produtora de
cana-de-acticar para duas usinas do mesmo grupo
empresarial. Operacionalmente estd organizada nos
seguintes setores: Setor de Campo € onde ocorrem
as atividades de plantio e colheita de cana-de-agucar
e atividades de tratos culturais e manutencio dos
canaviais. E constituido por um conjunto de mais
de seiscentas propriedades rurais a uma distancia
média ponderada de aproximadamente 25 km. A
ponderacgdo € feita pela multiplicacdo da drea da
propriedade pela distancia ao ponto de entrega
e a divisdo do produto pela soma total de todas
as areas. O Setor do Escritério Agricola € onde
sdo executadas todas as tarefas administrativas de
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planejamento agricola e operacional, controle das
atividades rurais de plantio, colheita, tratos culturais
etc. O Setor de RH (Recursos Humanos) € onde sdo
efetuados todos os controles relativos a contratacio
e dispensa de mdo de obra rural, pagamentos dos
trabalhadores, fornecimentos de informacdes
governamentais, geracio de relatérios gerenciais etc.
E no Setor de Contabilidade que sio processados
todos os lancamentos contabeis para preparacio de
balancetes e apuracdo de resultados com objetivos
financeiros, societarios, fiscais e tributdrios. No Setor
Administrativo e Financeiro, sao definidas as macro
estratégias da empresa, tomadas de decisdes sobre
captacdo e aplicagdo de recursos financeiros e feito
0 acompanhamento do desempenho organizacional
com relag@o aos indicadores do mercado. O Setor
de Manutencio Automotiva refere-se a oficina
mecanica para manutengdo preventiva e corretiva
dos veiculos, caminhdes, tratores e equipamentos
utilizados nas atividades da empresa. No Setor de
Compras/Almoxarifado, sdo efetuadas as compras
de suprimentos necessdrios para o desempenho das
atividades agricolas, pegas para manutengio mecanica
e controle da distribuicdo e aplicagcdo de insumos.

Todos os setores mencionados possuem
localizacdes distintas e, exceto o Setor de Campo,
estdo interconectados por rede de computadores. A
Figura 3 ilustra as rotas de informac@o relacionadas
ao controle de mao de obra.

A atividade econdmica da empresa € a produgdo
de cana-de-agucar, que, devido ao fato de tratar-se
de cultura permanente, exige o planejamento e
controle de trés macroatividades: plantio, colheita
e tratos culturais. Cada uma destas macroatividades
possui controle operacional especifico e implicagdes
contdbeis distintas. No entanto, quase sempre sao
desempenhadas pelo mesmo quadro de funcionarios.

3.2 Etapas da pesquisa

Para orientacdo do trabalho, foi elaborado um
diagrama com base no modelo dado por McKay e
Marshal (2001), ilustrado pela Figura 2. A Figura 4
mostra como o modelo de McKay e Marshal foi
utilizado para a organizacio deste estudo.

O modelo ilustra de forma estética a atividade de
Pesquisa-acdo utilizada no trabalho, no entanto ¢
importante salientar que esse método € naturalmente
dinimico, principalmente pelo seu cardter interativo.
Outro fato que deve ser mencionado € que, embora as
etapas possuam uma légica clara de relacionamento
entre elas, na prética, nem sempre o trabalho foi
progressivo. Ocorreram muitas situagdes em que
foi necessdrio voltar a etapa anterior para pequenos
ajustes antes de prosseguir.

A seguir sdo descritas cada uma das etapas
ilustradas na Figura 4.

3.2.1 Etapa1-Identificacdo do problema

A oportunidade para o desenvolvimento deste
projeto de pesquisa surgiu a partir da andlise conjunta,
entre o pesquisador e membros da organizagdo
objeto de estudo, de um problema cldssico com a
contabilizacdo de custos de mao de obra rural. A ideia
inicial foi utilizar métodos pesquisados na literatura
para solucionar o problema descrito a seguir.

De acordo com Marion (2002), a contabilidade de
empresas rurais possui algumas particularidades. Entre
elas estd a alocagdo de custos relativos a formagdo
e manuten¢do de culturas permanentes. Também
foi visto que a cana-de-agucar € uma tipica cultura
permanente. E que a contabilizagdo dos custos,
para este tipo de cultura, relativos a plantio, tratos
culturais e colheita tém destinos muito diferentes no
plano de contas.

Setor de i
— Recursos < Setor de Campo
\ Humanos
v A A ) v ‘
Setor Setor do Setor de
Administrativo e —b‘ Escritorio Manutengao
Financeiro y Agricola Automotiva )
A ]
Setor de ‘ Setor de Compras
Contabilidade < e Amoxarifado

Figura 3. Rotas de informacGes para o controle de mao de obra.
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Figura 4. Roteiro de Trabalho. Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001).

Um dos problemas relativos a contabilizagdo na
empresa estudada reside na alocacdo dos custos de mdo
de obra. Assim, o problema, objeto de estudo, consistiu
em encontrar, a partir de um estudo sistematico do
ambiente operacional e de uma revisdo da literatura,
uma forma de automatizar a distribui¢do e alocag¢do dos
custos de mao de obra e promover a sua contabilizagdo.

3.2.2 Etapa 2 - Reconhecimento. Fatos
sobre o problema

Inicialmente foram efetuadas visitas aos setores
de Controle Agricola, de Recursos Humanos e de
Contabilidade, para o levantamento dos processos
atuais relacionados ao controle de utilizacdo
e pagamento de MO (Mdo de obra) e posterior
contabilizacao.

Nessa etapa, foram vistos muitos relatérios de
controles agricolas e coletados materiais e informagoes
sobre a utiliza¢do dos recursos de MO. Foram também
construidos fluxogramas simples para facilitar o
didlogo entre as partes envolvidas. A Figura 5
representa o macroprocesso da situagdo inicialmente
encontrada (“AS-1S”). Ilustra o fluxo de informagdes
provenientes do Setor Agricola para a contabilizagio
dos custos com mao de obra.

O Sistema de Controle Agricola, cujo propdsito
principal € dar suporte a gestdo do setor de

producdo de cana-de-agucar, fornece um conjunto
de relatérios gerenciais analiticos com os resultados
dos apontamentos e controle de desempenho dos
trabalhadores rurais. Esse Sistema gera também um
conjunto de arquivos magnéticos que sdo utilizados
pelo setor de RH (Recursos Humanos) para geragao
da Folha de Pagamentos.

Depois do encerramento mensal da Folha
de Pagamentos, um conjunto de relatérios &
disponibilizado para subsidiar a constru¢do de planilhas
com os langamentos contdbeis que sdo posteriormente
digitados no Sistema Contébil.

O método de Custeio por Absorcdo € utilizado
devido aos aspectos legais, porém os critérios de
rateios utilizados para a montagem das planilhas
Excel sdo arbitrarios.

Um detalhe importante que pode ser observado
€ que os trés sistemas envolvidos sdao de origens
diferentes. O Sistema de Controle Agricola € de
desenvolvimento préprio, enquanto que os sistemas
de Folha de Pagamentos e o ERP (Enterprise
Resource Planning) sao de fornecedores diferentes.
Os verdadeiros nomes dos fornecedores chamados
de “A” e “B” foram omitidos por estarem fora do
propésito deste trabalho.

O principal fato sobre o problema descrito com
auxilio da Figura 5 € que a montagem de planilhas
e lancamentos manuais sio atividades operacionais



Exemplo de aplicagdo do método de Pesquisa-agdo para a solugdo de um problema... 901

__________________

Setorde RH

Setor Agricola

i //L

Sistema de Folha
de Pagamentos
(Fornecedor A)

Transferéncia de dados p/ meio magnético

Setor de Contabilidade

Sistema de
Controle
Agricola

(Préprio)

Montagem de
Planilhas Excel ¢/
agrupamento de
fungdes

Relatérios p/
funcdo

Langamento
manual no
médulo contébil

Relatérios I
gerenciais

Sistema ERP
comercial
(FornecedorB)

Figura 5. Situacdo inicial do fluxo de informagdo (“AS-IS”) para contabilizacdo dos custos mensais com MO agricola.

altamente vulnerdveis e passiveis de erros. E ainda,
ndo utilizam de informacdes sobre aplicacdo dos
recursos agricolas, pois, nesse ponto, as informagdes
ja possuem alto nivel de consolidacio.

A Figura 5 também serve para visualizacdo do
problema de pesquisa, que passou a ter o seguinte
enunciado: mapear os processos de controle
agricola com utilizacdo de mao de obra; identificar
direcionadores de custos vidveis para distribuigdo e
alocagdo contdbil dos custos de MO; dar suporte ao
desenvolvimento de um sistema computacional para
leitura do banco de dados do sistema do fornecedor
“A” e efetuar automaticamente os lancamentos
contdbeis no banco de dados do fornecedor “B”,
com a utilizagcdo dos direcionadores provenientes
do Sistema de Controle Agricola.

Assim, foi possivel a elaboragdo de um diagrama
do macro processo desejado para o futuro (“7O-BE”)
para a apropriacdo automdtica dos custos mensais
com MO. A Figura 6 ilustra a proposta para a solu¢iao
do problema.

O ponto-chave dessa solucdo estd na identificag@o
dos direcionadores de custos adequados a apropriacao
dos custos de MO com a maior fidelidade possivel
a utilizac@o dos recursos agricolas. Obviamente,
para isso, o conhecimento dos processos agricolas e
implementagdo de possiveis mudancas nos controles
e utilizac@o de recursos seria de fundamental
importancia.

Nesta etapa, foi efetuada uma pesquisa na literatura
com o objetivo de encontrar solucdes de problemas
andlogos ao objeto deste estudo que pudessem ser
utilizadas ou adaptadas para este trabalho. Embora
ndo tenha sido encontrada nenhuma solucdo que
pudesse ser aplicada diretamente, foram identificadas
varias referéncias que serviram para nortear o
desenvolvimento deste projeto (BAYKASOGLU;
KAPLANOGLU, 2008; MARION, 2002; MARTINS,
2006; McKAY; MARSHALL, 2001; NAKAGAWA,

2001; PADOVEZE, 2003; THIOLLENT, 1997, 2005;
TORNBERG; JAMSEN; PARANKO, 2002).

3.2.3 Etapa 3 - Planejamento de
atividades

Com base na revisdo da literatura sobre custos
de producdo, optou-se pela manuten¢do do modelo
de custeio por absorcao, porém utilizando os
principios de distribui¢@o de custos com a utilizag@o
de direcionadores de custos, utilizados pelo método
ABC, em substituigio aos critérios arbitrarios de rateio.

Isso porque, conforme afirma Padoveze (2003), o
método de Custeio por Absorcdo atende as exigéncias
fiscais e societdrias. Enquanto Martins (2006) afirma
que, para a alocacdo dos custos indiretos, € necessaria
uma andlise de seus componentes para definir os
melhores critérios de rateio que relacionam os custos
aos produtos. Dessa forma, optou-se pela utilizagio
do método de distribuicio dos custos com base no
consumo dos recursos pelas atividades em substitui¢do
aos critérios arbitrarios.

Para a distribui¢@o e alocac@o de custos de mao de
obra, foi adotado o modelo apresentado pela Figura 7.

Um ponto importante que se observa na Figura 7,
com relacdo ao modelo original de Cogan (1999),
€ que no lugar de “Centros de Atividades” foram
colocadas as atividades individuais, e seus custos
sdo alocados a centros de custos e ndo diretamente
aos produtos. Isso se deve ao fato de se tratar de
empresa agricola com cultura permanente, que
possui tratamentos especiais, tal como foi descrito
por Marion (2002), e também porque este trabalho
teve como foco somente os custos de mao de obra e
ndo o sistema de custeio como um todo.

Para a implementacdo do modelo descrito
pela Figura 7, elaborou-se um roteiro de trabalho
semelhante a abordagem utilizada por Baykasoglu
e Kaplanoglu (2008), ilustrado pela Figura 8.
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Figura 7. Distribuicio dos custos de mao de obra. Fonte: Adaptado de Cogan (1999).

O Roteiro ilustrado na Figura 8 € composto pelas
seguintes macrotarefas:

Determinacao dos processos, atividades e
recursos de MO: Consiste em visitar os locais
de utilizag@o de recursos de mdo de obra e
promover entrevistas com os encarregados e
administradores locais para captura e registro
de conhecimento sobre os controles existentes.
Coleta de dados das atividades e dos recursos
de MO: Consiste na obtencdo de planilhas
manuais e eletronicas, relatdrios de controle
utilizados no controle da aplicagdo de mao de
obra nas atividades envolvidas no processo
produtivo e registro de observacdes locais.

Modelagem e mapeamento dos processos
com uso de MO: Este € o ponto crucial do
roteiro, pois, como afirma Savi, Amaral e
Rozenfeld (2002), os modelos de processos
de negbcios permitem uma visdo integrada

do conhecimento sobre os processos. E
ainda, essa visdo serve de referencial comum,
padronizando e facilitando a interacdo entre os
diferentes profissionais envolvidos no processo
de negécio. Para execugdo dessa macrotarefa
foi necessario um procedimento inicial para a
defini¢do das técnicas e ferramentas utilizadas
no projeto.

Selecao e validacao dos direcionadores
de custos: A selec@o consiste na andlise
conjunta (pesquisador/organizagdo) dos
modelos de processos de negdcios obtidos
no passo anterior para, com uso de um critério
definido, a partir da revisdo da literatura,
selecionar direcionadores de custos adequados
e vidveis para o projeto. A validacdo consiste
na verificag@o da fidelidade dos modelos dos
processos analisados e da adequacdo dos
direcionadores encontrados com o critério
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Figura 8. Roteiro utilizado na etapa de implementag@o.

de selecdo. Serve também, para a discussio
de sugestdes de melhorias nos processos e
proposta de novos direcionadores obtidos a
partir de mudancgas nos processos.

O resultado desse passo leva a decisdo sobre uma
das seguintes situacdes:

Caso exista alguma restri¢do ou necessidade de
melhorias na defini¢do dos direcionadores ou modelos
de processos serd necessario o retorno ao passo n° 3.

Ou entdo, apods a certificacdo dos modelos de
processos, e com os direcionadores de custos definidos,
devera ser elaborada documentacido necessaria
para dar suporte a implementagdo de melhorias
e adequagdes aos processos para obtencdo dos
direcionadores escolhidos.

* Apoio a implementacdo de mudancas nos
processos: Esse passo consiste em apoiar as
implementagdes de mudangas nos processos
para adequacdo aos requisitos necessarios a
obteng¢do dos direcionadores de custos.

* Apoio ao desenvolvimento do sistema para
automacao dos lancamentos de custos com
MO: Consiste em fornecer conhecimento e
material aos analistas e programadores para o
desenvolvimento de um sistema de automacao
dos langamentos de custos de MO.

Depois da elaboracao do roteiro basico iniciaram-se

os procedimentos para sua implementacao.

3.2.4 Etapa 4 -Implementacao

Essa etapa consistiu na implementagio do roteiro
definido na etapa anterior, entretanto, relembrando
Nakagawa (2001), para a implementacdo de uma
metodologia ABC, € muito importante o suporte e
participagdo da alta administragdo. Por isso, antes de

iniciar os passos descritos pelo roteiro da Figura 8, foi
feita uma reunido envolvendo diretores, contadores,
administradores de RH, principais encarregados e
operadores do Sistema de Controle Agricola para
exposi¢ao e conscientizacio de todos os envolvidos
com relacio aos seguintes pontos:

¢ Nivelamento do conhecimento sobre os processos
de utilizagdo de MO;

* Apresentacdo dos motivos do conhecimento
da alocagdo dos recursos de acordo com as
atividades;

* Apresentacdo da Figura 8 com justificativas
sobre sua importancia para a apropriacdo mais
adequada dos custos com MO;

e Busca do comprometimento de todos com a
implementacdo do projeto.

Nessa etapa, a modelagem e mapeamento de
processos representaram um papel muito importante
com a criacdo de uma visdo comum entre os
participantes. Como afirmam Tornberg, Jdmsen e
Paranko (2002), o objetivo da MPN (Modelagem
de Processos de Negocios) € ajudar as companhias
a melhorar o entendimento sobre os processos. E
ainda, a modelagem qualitativa de um processo
tem como foco a sua visualizacao para se conseguir
uma concordancia sobre sua estrutura. No entanto,
consideram que a MPN ndo € uma condicao necessdria
para a implementacdo do método de custeio ABC,
porém, caso seja usada simultaneamente, importantes
informacdes sobre os processos podem ser conseguidas
mais facilmente.

Rozenfeld (1996) afirma que, a ABM (Activity
Based Management) preconiza que se deve analisar as
atividades para otimiza-las, antes de serem custeadas
pelos seus direcionadores e, portanto, o conhecimento
do BP (Business Process) € essencial.
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3.2.5 Etapa5 - Monitoramento

Esta etapa da pesquisa consistiu na participagdo
ativa do pesquisador na implantacdo das medidas
para mudangas dos processos, com formulagao de
sugestdes e auxilio na validag@o dos resultados das
tarefas. O mesmo ocorreu no desenvolvimento do
Sistema para automagao dos lancamentos contabeis
de apropriagdo dos custos de MO.

O ponto importante desta etapa foi a verificacao
da evolugdo do projeto para garantir que o roteiro
elaborado estava sendo adequado para se atingir os
objetivos iniciais.

3.2.6 Etapa 6 — Avaliacdo do efeito das
acoes

A medida que se implementava mudancas nos
processos, eram feitas reunides para avaliacao dos
resultados obtidos e discussio sobre as dificuldades
encontradas. Quando ocorria algum problema
inesperado, sua solu¢do era implementada com
a colaboragdo dos participantes, o que justifica a
importancia das reunides de avaliagdo.

3.2.7 Etapa 7 - Aperfeicoamento do Plano
de Acoes

Essa etapa proposta no projeto de pesquisa-a¢ao
ndo ocorreu de forma explicita e isolada, isto porque
as ocorréncias de necessidades de melhorias do plano
de trabalho, quando detectadas eram resolvidas
imediatamente. Isto foi possivel porque o pesquisador,
durante o desenvolvimento do projeto, permanecia na
empresa objeto de estudo dois ou trés dias por semana.

3.2.8 Etapa 8 — Conclusao dos ciclos da
Pesquisa-acao

O projeto foi considerado concluido quando
as mudancas nos processos foram implementadas
e a contabilizac@o dos custos de MO ja estava
automatizada. No entanto, ainda havia a necessidade
de muitas conferéncias devido a inconsisténcias com
os lancamentos de atividades no Setor de Campo. Para
resolver esses problemas novas melhorias deviriam
ser estudadas.

4 Conclusoes

E interessante relatar que a ideia deste trabalho
surgiu em uma pré-revisio de literatura, quando o
pesquisador buscava uma solugdo para melhoria do
processo de apropriagdo dos custos MO na empresa
objeto de estudo. Foi assim que o pesquisador
identificou essa oportunidade de pesquisa,
principalmente a partir das seguintes consideracdes:

* A empresa ndo possuia 0s processos
documentados e a literatura revisada recomendava
fortemente o uso de MPN para o conhecimento
de processos e introducgio de melhorias.

e Seria necessdria a aquisi¢do de conhecimento
sobre sistemas de custeio para identificar o
método mais adequado para a solugio desejada.

e Uma boa revisdo de literatura poderia revelar
solugdes ja implementadas em problemas
semelhantes que poderiam ser adotadas e
validadas.

Outro ponto a ser considerado € que a prépria
natureza do problema exigia uma abordagem
participativa, pesquisador/organizagao, pois a solu¢do
era de interesse de ambos e seria necessdrio um estudo
sistémico e a obten¢do de conhecimento implicito
nos processos. Nesse ponto, podemos citar Thiollent
(2005, p. 93):

Nos dltimos anos, a pesquisa-a¢do tem sido
pensada como instrumento adaptado ao estudo,
em situagdo real, das mudangas organizacionais
que acompanham a introducdo de novas
tecnologias, principalmente as baseadas na
informatica.

A abordagem académica com o uso do método
de Pesquisa-acdo mostrou-se totalmente adequada a
solucdo do problema estudado. O cardter interativo
do método, com o envolvimento do pesquisador com
as acdes implementadas, sempre amparadas com a
revisdo da literatura, teve grande importancia para a
convergéncia para os resultados esperados.
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