UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
CEPAN — CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM AGRONEGOCIOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM AGRONEGOCIOS

QT g
L £ h"""}_s.

Mark Hillmann

APLICACAO DO METODO DE CUSTEIO BASEADO EM

ATIVIDADES NA PRODUCAO DE ALFACE ORGANICA

Dissertacéo apresentada, como requisito

parcial para obtencédo do grau

de Mestre em  Agronegdcios, no Curso

de Pés-Graduacao em Agronegocios do

Centro de Estudos e Pesquisas em Agronegécios (CEPAN) e
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

Orientador: Prof. Dr. Paulo Schmidt



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Porto Alegre, 2003.



AGRADECIMENTOS

Inicialmente, agradeco ao CEPAN — Centro de Estudos e Pesquisas em

Agronegocios, UFRGS e CNPq, sem o0s quais ndo seria possivel a realizacéo deste.

Muito obrigado a empresa Porto Verde, pela oportunidade de realizar o estudo
de caso, afetando muitas vezes a rotina de suas atividades. Em especial, manifesto
meu reconhecimento, a Marcello Baldresca que, além de transmitir um enorme

conhecimento na producao organica, demonstrou-se um amigo.

Um agradecimento particular manifesto ao Prof. Paulo Schmidt que, como
verdadeiro mestre, desde o inicio me apoiou e soube orientar e transmitir a coragem
necessaria para alcancar os objetivos desta jornada, permitindo a elaboracéo deste
trabalho exploratério, enriquecendo a capacidade de pesquisador e analitico em areas

de dificil ligacéo.

Minha gratiddo também se estende, pela paciéncia e dedicacdo no esforco de
transmitir seus conhecimentos, aos professores Anténio Domingos Padula, Eugénio
Avila Pedrozo, Carlos Guilherme Adalberto Mielitz Neto, Denis Borenstein, Edi
Madalena Fracasso, Jaime Evaldo Fensterseifer, Paulo Dabdab Waquil e Luiz Carlos
Federizzi.

Da mesma forma lembro aqui dos colegas e amigos, que estiveram me
assessorando e incentivando a realizacdo deste trabalho: Marcelo Silveira Badejo,
Luciano Madruga Ludwig, Walter Irgand, Antbénio Santos Rocha e Jorge Roberto
Timmermann, entre tantos outros.

Por fim, um abraco carinhoso aos meus familiares que tanto me apoiaram e
motivaram essa etapa, especialmente aos meus pais, Ricardo e Vivian Hillmann, que
sempre estiveram ao meu lado, dando apoio e suporte para todos esses anos de

estudos.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS.....ccc ettt ettt sttt sbe et e e ae e s b e e nneeeare e 4
LISTADE TABELAS ...ttt ettt n e b nees 5
RESUMO ...ttt ettt e et e sae e et e e e be e e s e e sbe e e abeeeneesnneenneesaneenns 6
N = 1) I 2 S 7
LR 0] 160710 IO 8
1 SITUACAO PROBLEMATICA ...ttt sesessssentsss s ssss st tsnas s asanesnsnnas 14
1.1 JUSTIFICATIVA ettt sttt sttt b e ae et sate e nre e 14
1.2 OBJIETIVO GERAL ...ttt s 18
1.3 OBJIETIVOS ESPECIFICOS .....ouoviiceeteeeesteeteeeesestees s ssssts s sssssesessssssessssenanens 18
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACGCAO.......c.ooimireeeeeeeeessesses s sesesssessssssssssessssssnsnsnes 19
1.5 LIMITACOES DO TRABALHO ..ottt sestess s tesse st ssesssnsssnesnsnes 20
2 REVISAO DA LITERATURA ..ottt essessenesses st sstssss s sesas st s sssessnsnnens 22
2.1 ANALISE SISTEMIC A ...oooiiiieireineriessessesssessssssssssssssss sttt sssssesssssssassnns 23
2.1.1 Cadeias produtivas agroiNUSLIHAIS ..........ccueeieeiieiiiiesie e s 25
2.1.2 Tecnologia da iNfOMAGED .........coereeiiriiriese e 29
2.1.3 Subsistema de ProdUGAOD.........ccecveiieieiee et 30
2.2 CUSTOS DE PRODUGAO........ooieeeeeteeeeeteeeeeesese s ses s s aes s ssnsesse s sn e 31
2.2.1 Método custeio baseado em atividades (abC)......ccccecvriererinseere e 36
2.2.2 DireCioNadores A€ CUSTOS........ciiierieieiesiesie sttt 41
2.2.3 CUSEO PAATAO......eeueeieeieiesie sttt sttt b et b be e e st e e et e e e e et e seeene e 42
2.3 PRODUGCAO ORGANICA ..ottt snss st ssnes s 44
2.3.1 O mercado de produtoS OFGANICOS ........ccueeeeireiieeiierre e eee e ee e 47

2.3.2 Sistemas de produGao SUSLENTAVEL..........ccoererererieerese e 50



2.3.3 A agriCURUIa NALUIAL ..o 54

3 METODO DE PESQUIS A ......ooroereeeeteeeieseeesessessssesssess s ssssssssssssssss s sssssssssssnssnsanns 56
4 APLICACAO DO ABC NA PRODUGAO DE ALFACE ORGANICA........c..ccoooenenn.. 58
4.1 A EMPRESA PORTO VERDE.........ooiiioeeeeessessieessseessssssssssssssssssesssssssssssssnsssnsons 58
4.2 DESENVOLVIMENTO DO MODELO ABC NA EMPRESA PORTO VERDE...... 59
4.3 RESULTADOS DA APLICACAO DO ABC NA EMPRESA PORTO VERDE...... 68
5 CONCLUSAO. .....coeeeeeeeeeeteeeeeeeteseesies s aes s ssssss s s s s senssnsansssasssssansaneans 83
5.1 SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS ......oomreereeeeeeeeseesnsseessessssssssssessssssssnsenns 85
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........cooovveeeeeeieetesssseesssessesseessssssssssossssssessssssssssssannes 86
ANEXO Ao seesseeesess s sessees s s st st ss s st en et 1

ANEXO B e 1



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Componentes Estruturais do SiStema...........ccccevcveeeiiieeeciiieee e 24

Figura 2 — Modelo de aplicacdo do método ABC na producéo de alface organica....61

Figura 3 — Planilha de campo para controle das atividades na alface....................... 65
Figura 4 - Comparativo de Cultivos da Serra..........cccceeeviiieiiiiee s 76
Figura 5 - Comparativo Percentual para todos CUltiVOS.............ccccveveeiiiieecciiiee e, 77
Figura 6 - Percentual Médio das AtivIdades...........ccceeveeeeiieeciee e 78
Figura 7 - Comparativo de Atividades CUSLOS/ M .......c.cooeeoeeereerereeseseseeeeeseesresnens 79
Figura 8 - Relac&o CUStOS/ProdUGAD. ...........ceveiiiieee e 80

Figura 9 - Relacao de Produtividade X Densidade de plantio inicial......................... 82



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Planilha Controle das Atividades nos Cultivos da Serra............c.cccccueenee. 71
Tabela 2 - Custo Hora EQUIPAMENTOS. ......cccceecueeiieeieeeiee e eee e see e enneas 73
Tabela 3 - Custo de MA0-AE-ODra..........ccceiiririeier s 75
Tabela 4 - DepreciaGao MOradia...........ccucceieerieieeie e e ese e 75
Tabela 5 - Custo Total por AtiVidade............cocceeviieeriie e 77
Tabela 6 - Custos/ M’ das atiVIdAdES................ceevereererrereeerees e eenseesseeeseessen 78
Tabela 7- Custo UNItArio PO CURIVO.........ccueeiiierie e 80
Tabela 8 - Relacdo de Produtividade X Densidade de plantio inicial......................... 81

Tabela 9 - Estatistica de Producéo e Densidade de Plantio.............ccccccoveeeiiineeennee. 83



RESUMO

O sistema produtivo organico estd sujeito a uma série de variaveis, as quais
afetam o processo decisorio do gestor, pois indicam caracteristicas e probabilidade
de resultados, como em qualquer sistema. A necessidade de uma fundamentacdo
informacional confidvel e organizada, para auxiliar o gerenciamento da producgéo
organica, foi o fato gerador dessa pesquisa. Assim, por exemplo, para definir qual
variedade convém plantar, € preciso conhecer o solo, o clima, a capacidade de
liberac@o de nutrientes, etc, a fim de escolher a varietal mais adequada as condicdes
especificas do local e obter a melhor produtividade possivel. A producdo organica
busca interagir, convivendo com a heterogeneidade encontrada no ecossistema,
evitando fortes impactos ambientais, embora aumentando o nimero de variaveis, se
comparado a producgdo industrial. Através do método ABC - custeio baseado em
atividades, foram planificadas e analisadas as atividades do sistema produtivo de
alface organica na empresa Porto Verde, responsavel por produgéo e comercializacao
de verduras organicas. Para implantar o método ABC no sistema estudado, foi
desenvolvido e testado um modelo de aplicagdo do ABC na producéao de alface
organica, de modo que em casos semelhantes possa ser repetida a pesquisa. A
andlise dos dados permitiu quantificar comparacdes entre cultivos, onde conhecimento
dos defeitos e vantagens de cada um auxiliam o gestor no processo decisorio.
Comparativamente € possivel identificar aprimoramentos a serem feitos nos mais
diversos cultivos, que possuem suas caracteristicas distintas. Isto se explica, ndo
apenas no nivel operacional de remediar situagfes ainda durante o cultivo, como

também no nivel estratégico, subsidiando o planejamento de futuros cultivos.



ABSTRACT

The organic productive system is exposed to a series of variables that may affect
the manager's decision-making process, considering that they indicate some
characteristics and probability of results, as in any other system. This research has been
originated by the need to count with a trustful and orderly data-processed fundamental
basis to help manage the organic production. Therefore, in the case of a definition to
select, for instance, what variety is more advisable to be planted, it is necessary to know
the soil, the climate, the abilities to liberate nutrients, etc. so that the most appropriate
choice can be made, suitable to specific conditions of the place to attain the best
possible productivity. The organic production attempts to jointly interact by taking a part
in the heterogeneity found in the ecosystem, to avoid any tough environmental impacts,
although the number of variables increases in a comparison with industrial production.
Through the ABC method — Activity Based Costing, the productive system activities of
organic lettuce has been planned and analyzed at the Porto Verde company,
responsible for the production and commercialization of organic vegetables. For
implementation of the ABC method in the production of organic lettuce an application
model of ABC has been developed and tested, in a manner that such research may be
performed again in similar cases. By analyzing these data it is possible to quantify
comparisons made between fields, in a sense that being acquainted with imperfections
and advantages of every particular one will be of much help to the manager's decision-
making process. It is possible to identify under comparative methods the improvements
to be accomplished in the most diversified cultivations, under their very different
characteristics. This is not only meant for the operating stage when situations may be
mended with the cultivation still going on, but also for the strategic stage, thus allowing

that future cultivations plannings be assisted.



INTRODUCAO

O agronegoécio é o ramo de atividades econbmicas ligadas a producéo
agropecuaria. Além da criacdo de animais e producdo agricola, fazem parte do
agronegocio os fornecedores de insumos, os beneficiadores do produto, o transporte
especializado, o exportador, o distribuidor para redes de varejo, o pesquisador, etc.
Trata-se, portanto, de um setor da economia de altissima importancia para todos os
paises, gerando empregos, divisas ao pais na exportacédo, fluxo de capital e, como
resultado final, alimentos a populacéo.

Os produtos horticolas, basicamente legumes e verduras produzidos na horta,
correspondem a um dos ramos nos agronegécios. Este ramo é formado por cadeias
gue reunem produtores, distribuidores, atacadistas e varejistas, cada um deles com
sua rede de fornecedores de insumos e servicos. Esses produtos correspondem a um
elevado percentual na dieta alimentar da maior parte da populacéo, sendo importante
fonte de carboidratos, fibras, vitaminas e minerais. O aumento no consumo ocorre
conforme o nivel de renda, pois devido a caracteristicas de perecibilidade, intensiva
mao-de-obra na producéo e perdas na distribuicdo, sdo produtos de maior preco para
o consumidor final. Sabe-se que para haver una adequada coordenacdo em toda
cadeia de suprimentos destes produtos, € necessaria, uma integracdo de forma
sistémica entre seus diferentes elos.

Como o setor de horticolas possui uma série de peculiaridades, desde o inicio
da producédo até a comercializacao junto ao consumidor final, diversos séo os fatores
gue afetam o gerenciamento dessa cadeia. Para que a rede de distribuicdo funcione

adequadamente, deve haver um entendimento padrdo para todos os elos da cadeia no

! A cadeia de determinado produto deve ser vista como um conjunto de atividades desenvolvidas por uma
rede de intermediarios, que agem em sintonia de forma a criar valor para o usuario final. Os agentes que
desenvolvem os processos, desde a aquisicdo de insumos até a comercializagao final, compéem a
cadeia de um certo produto.



gue se refere a qualidade. O fornecedor precisa manter sempre a mesma qualidade,
para que o varejista tenha confianca no lote que ir4 receber. Para a maioria dos
produtos, isso € uma condicdo basica e facilmente atingida, como € o caso de
produtos industrializados. Ja os produtos frescos possuem grande dificuldade em
atender essa questéo, havendo muitas vezes a necessidade de um agente de ligacéo,
conhecido como atacadista. Este atua na comercializacdo, a fim de garantir a
gualidade classificando o produto, mas também forma escala que viabiliza
economicamente escoar a producdo descentralizada e atender grandes pedidos do
varejo.

A maior parte dos horticolas, além de terem um ciclo de vida curto pés colheita
devido a perecibilidade, possuem a caracteristica de sazonalidade na producéo e
necessitam cuidados especiais no transporte e conservacdo. A sazonalidade de
producdo e a perecibilidade em alguns produtos horticolas sé@o caracteristicas
importantes de serem observadas, uma vez que afetam o fornecimento constante do
produto para o consumidor final. Inicialmente isto se justifica, porque o produto nédo
pode permanecer por um longo periodo nas gondolas, como os produtos
industrializados, visto que a perda de qualidade é rapida nas caracteristicas
organolépticas’, tendo muitas vezes apenas algumas horas para a comercializacao.
Também pode haver a falta de fornecimento, afetada pela sazonalidade de producéo,
tanto por questdes de clima, como ciclo da cultura durante as esta¢des do ano, levando
a desisténcia do cliente que ndo encontrar determinado produto no estabelecimento. A
fim de minimizar essa caracteristica, os varejistas tém fornecedores de outras regides,
consequentemente inviabilizando parcerias para fornecimento ao longo de todo ano
por um mesmo agente. Tais caracteristicas dificultam a comercializacdo de produtos
horticolas, “mas mesmo assim sdo fundamentais para os varejistas, pois esse tipo de
produto, quando de boa qualidade, atrai o cliente a sua loja. Esse cliente vem em

busca de verduras de qualidade e frescas, muitas vezes realizando mais de uma visita

2 Caracteristicas ligadas ao odor, paladar e aspecto visual dos alimentos.
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por semana” (GAYET, 2000). Portanto, a qualidade € fundamental como atrativo do
produto, oferecendo vantagem competitiva frente a cadeias concorrentes.

A inovacao de produtos € outro fator que afeta a cadeia de produtos horticolas,
bem como demais setores da economia, pois exige uma readaptacdo constante. O
mercado consumidor procura normalmente um diferencial, um novo produto
semelhante com algo inovador frente ao anterior. A inovacdo pode ser uma mudanca
na cor, na embalagem, no processo ou na forma, algo diferente perceptivel pelo
consumidor e que o induza na decisdo de compra. Na maioria dos produtos sempre
existe um ciclo de consumo, onde em determinado momento algo novo comeca a ser
consumido e o produto anterior tem sua demanda restringida. A inovacao € algo que
nao existia antes, devendo esta ser interessante ao consumidor, possuir valor
agregado, algo que ele identifique como benéfico. A cadeia de horticolas possui uma
gama de inovac¢des em produtos, desde modificacbes nas variedades em tamanho,
cores, sabores, na apresentacdo com embalagens diferentes, época de producéo,
sistema de conservacdo e no processo produtivo, garantindo maior qualidade e
durabilidade do que o sistema anterior. A inovacdo pode estar no desenvolvimento
destas variedades com as caracteristicas adequadas ao mercado. Portanto, o
gerenciamento adequado promovendo a inovagao, que muitas vezes necessita fortes
mudancas em toda cadeia, visa a garantir a busca dos clientes pelo estabelecimento
comercial, bem como permitir a procura de novos clientes.

A producéo organica € um sistema de producao que altera o processo produtivo
de alimentos. Os produtos dessa tecnologia sédo vistos no mercado como algo
inovador, atingindo nichos de mercado para alimentos mais naturais. O sistema de
producdo organica consiste no cultivo de alimentos sem a utilizacdo de insumos
guimicos, sob o argumento de que tais produtos podem interferir na saide humana e
afetam o meio ambiente. Para tanto, ha uma modificacdo tecnolégica no processo

produtivo, o novo sistema utiliza insumos organicos, materiais oriundos da
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compostagem® e técnicas como adubacado verde, adubacdo organica, utilizacédo de
defensivos naturais, consorciagao e rotacao de culturas. Tais técnicas sdo baseadas
em conceitos ecolégicos, de preservacdo e compreensdo do ecossistema. A
producdo organica objetiva a qualidade dos alimentos, bem como evitar impactos
maléficos ao meio ambiente. O resultado sdo produtos identificados como de
gualidade superior pelo consumidor, o que permite uma elevacao do preco em relacao
a similares produzidos de modo tradicional.

No Brasil, a agricultura organica cresce de 20 a 50 % ao ano, conforme a
regido, e representa um montante de R$ 40 milhdes em vendas, sendo 50 % desse
total oriundo do mercado externo. Porém, ha estimativas de que o mercado interno
represente somente 10 % de um faturamento total no pais entre R$ 150 milhdes a R$
200 milhdes.*

O gerenciamento da cadeia de produtos horticolas, assim como demais
cadeias, é determinante no destaque frente a seus concorrentes. O sucesso no
gerenciamento é obtido através de um bom sistema de troca de informacdes entre os
agentes, definicdo de estratégias, entendimento conjunto dos objetivos e padréo de
gualidade dos produtos. A contabilidade gerencial é una ferramenta que auxilia no
controle das operacdes e definicAo de estratégias. Na maioria dos setores do
agronegécio, o acompanhamento contabil é realizado como descritivo dos fatos, a fim
de demonstrativos fiscais. Tal procedimento gera uma informacéo pés-atividade, a
gual tem valor histérico, mas pouco ajuda na tomada de decisdes durante o processo.

Na contabilidade gerencial de um sistema produtivo, ha a necessidade de se
estimar os impactos financeiros futuros de determinada decisédo, com a maior exatidao
possivel. A tomada de decisdo pode afetar uma série de geradores de custos do
sistema afetado, dificultando a previsdo e o0 comportamento das variaveis que

compdem o resultado financeiro final de determinada decisdo. Ou seja, quantificar os

¥ Compostagem é o processo de decomposicdo de residuos organicos por bactérias aerébicas e
anaerdbicas, elevando a temperatura a até 70° Celsius. Apds esse processo, 0 material se estabiliza
tornando-se uma fonte de nutrientes para o solo.

* Estimativa da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), publicada na Gazeta Mercantil de
03/10/2000.



resultados estimados, em funcédo do conjunto de variaveis atuantes no sistema em
guestao. A precisdo de quantificar o resultado da decisdo esta diretamente ligada ao
namero de variaveis quantificaveis conhecidas, que podem afetar qualquer deciséo.

Na realidade da producdo agropecuaria, ha muitos custos fixos e indiretos,
como equipamentos que desempenham diversas funcbes. Para a tomada de
decisbes, 0 gestor necessita valores quantitativos gerados pela atividade analisada.
Para isso € necessario transformar os custos fixos e indiretos em variaveis e diretos.
Um método que atribua um custo por unidade de tempo a esse tipo de custo, permite
gue sejam identificados os agentes geradores dos custos.

O gerenciamento da cadeia de produtos horticolas necessita de informacgdes
contabeis a fim de definir suas estratégias e controlar suas operacdes, embora sua
estrutura seja basicamente de custos fixos e indiretos. Esta realidade mantém-se na
producéo organica, na qual, por tratar-se de um sistema de preservacao e producao,
muitas acdes sao de médio e longo prazos, 0 que as caracteriza como investimento de
melhorias, ou seja, custos fixos e indiretos. Tais caracteristicas intrinsecas do sistema
de producdo organica sugerem estudos para observar a viabilidade de utilizacdo de
um sistema de contabilidade gerencial mais eficaz, que atenda ao gerenciamento
desse tipo de cadeia.

Para solucédo dos problemas ocasionados pelo uso dos sistemas tradicionais,
surgiu o sistema de Custeio Baseado em Atividades, que, de acordo com Atkinson et
al (2000, p.53), “o ABC vem sendo introduzido nas empresas industriais e de servicos,
para superar a incapacidade dos sistemas tradicionais, de distribuir coerentemente
seus custos indiretos e de apoio”. Leone (2000, p. 256) concluiu que os motivos mais
comuns que levam as empresas a adotarem o método ABC podem ser: evolucdo
tecnoldgica; competicdo global; informacdes mais precisas para reducdo dos custos;
multiplicidade de produtos e diversidade de clientes; e amplo uso de sistemas
informatizados. O Método ABC (Activity-Based Costing) ou Custeio Baseado em
Atividades consiste em identificar todos os custos relacionados a determinada

atividade e definir seu direcionador de custos, ou seja, a verdadeira causa dos custos.
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O custo da atividade € o direcionador de custos multiplicado pela quantidade
identificada. Se o direcionador de determinada atividade é horas de homem
trabalhando, o total de horas multiplicado pelo custo dessa hora, que considera tudo
gue esta envolvido, sera o custo da atividade. Martins (2003) salienta que o ABC é
uma ferramenta de gestdo de custos muito mais do que o0 custeio por produto.
Portanto, conforme demonstram estudos de Badejo(2000) o sistema ABC é uma
ferramenta gerencial que pode ser utilizado para o Agronegadcio, sugerindo que mais
estudos sejam realizados.

Uma vez acordada a importancia do gerenciamento na cadeia de suprimento de
produtos horticolas, é necessario que alguns aspectos sejam constantemente
observados. A cadeia de suprimentos organizada permite um melhor fluxo de
informacdes necessarias ao gerenciamento. Visando ao melhor fluxo comercial de
verduras na cadeia, a qualidade é fundamental. A inovacdo de produtos afeta, como
ganhadora de pedidos, o mercado e logo toda a cadeia. Problemas como
sazonalidade e perecibilidade existem e, bem como os demais fatores que influenciam
no gerenciamento da cadeia, demonstram a necessidade de um adequado

conhecimento das atividades relacionadas ao suprimento de produtos horticolas.
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1 SITUACAO PROBLEMATICA

1.1 JUSTIFICATIVA

O processo de tomada de decisdo em nivel gerencial na producédo agricola
brasileira, ainda hoje estd baseado principalmente na experiéncia do gestor. O
processo decisoério necessita uma seérie de informacdes, oriundas de um conjunto de
variaveis do sistema produtivo, a fim de obter-se o melhor resultado. Atualmente o
gestor conhece muito bem tais variaveis de forma qualitativa, baseando portanto sua
decisdo em parametros pouco quantitativos. Badejo (2000) ainda afirma que “os
controles e as analises de investimentos séo elaborados apenas de maneira intuitiva
por grande parte dos pequenos produtores.” (BADEJO, 2000). Essa caréncia de
informacao ao gestor se deve, em parte, a falta de sistemas de informacéo voltados ao

gerenciamento do agronegocio.

Um modo a criar um sistema de informacdes quantitativas, que auxiliem o gestor
no processo de tomada de decisdes operacionais e estratégicas, é a utilizacdo do
método de custeio baseado em atividades para rastrear os custos de producéo,
identificar a estratégia que melhor se aplica numa determinada condi¢ao de variaveis,
fundamentado nas informacfes obtidas com o levantamento a ser realizado pelo
presente estudo. Tais varidveis, comuns na atividade agricola, afetam a producéo,
como efeitos climaticos, heterogeneidade entre glebas de solo, diferencas de
variedades, época de plantio, etc. Possibilitar o gestor conhecer os custos envolvidos
nas atividades permite que este realize uma avaliacdo econdmica das alternativas com
maior previsibilidade, afetando, portanto, o processo de tomada de decisdo ao qual
estiver sendo submetido. Decisfes de controle operacional e estratégicas de curto e

longo prazo, como areas a serem trabalhadas, variedades a serem utilizadas, adocéo
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de novos processos, etc. conforme a capacidade da empresa. Segundo Lauschner
(1995), s&o os setores situados a montante® e, principalmente, a jusante do complexo

rural que realmente decidem o que produzir, quanto produzir e como produzir.

O controle de custos nos sistemas de producéo agricola normalmente estdo
relacionados a prestacdo de contas. Sao especificados e agrupados todos os tipos de
despesas e investimentos em determinado periodo. Os custos indiretos que séo
identificados para mais de um objeto de analise, sdo rateados conforme critério que
mais o aproxime do fato gerador. Como o objetivo € um controle total, muitas vezes,
determinado custo, ou parte, é atribuido ao produto equivocado.

Para o tomador de decisdes ou seja 0 gestor do sistema, uma informacéo
equivocada como descrita acima, pode desencadear uma série de medidas
equivocadas do ponto de vista de minimizar custos. Um sistema de informacdes que
permita 0 acompanhamento regular e a previsdo dos custos de determinado sistema
de producédo agricola permite ao gestor uma melhor tomada de decisdes, frente as
constates variacdes a que o sistema esta sujeito.

O ABC é um sistema que identifica os custos do processo, levantando as
atividades que levam a geracdo de determinado produto. O custeio por absorcao
identifica o custo do produto, sem detalhar as etapas de sua elaboracao. O custeio por
absorcéo aponta a ponta final do processo, o custo do produto final. JA o ABC tem a
capacidade de apontar os custos do processo, permitindo que o gestor tenha uma
visdo mais acurada do sistema produtivo, em todas as suas fases de custeamento.
Segundo Martins (2003), tal método permite uma melhor analise e compresséo
funcional para os produtos e o aperfeicoamento de processos. Quem consome
recursos da empresa é o processo e ndo o produto final. Assim, a implantacdo do
ABC traz uma ferramenta de gestdo capaz de gerar informacfes mais detalhadas e

proximas a realidade do produtor, além de viabilizar o beneficio indireto de criar uma

® Montante: direcdo de onde correm as aguas de uma corrente fluvial. A montante: para o lado da
nascente. Anténimo de jusante. Desta forma, o termo a jusante quer dizer para onde correm as aguas, é
a direcao para onde a corrente de um rio leva.
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cultura na empresa de identificacdo e questionamento da eficiéncia das atividades
realizadas, bem como auxiliando que executores de tarefas desenvolvam a
capacidade criativa e de avaliadores das atividades realizadas. Conforme Nakagawa
(2001), gerenciar o nivel de detalhes é o que faz a diferenca para o sucesso da
implantacéo do ABC.

Na revisdo da literatura, foi identificada uma similaridade de propdésitos entre o
método ABC, a estratégia de producdo, a teoria de sistemas, 0 gerenciamento de
cadeias e a gestdo de custos, no que se refere a importancia da informacédo para o
controle e elaboracdo de estratégias de qualquer sistema de producdo. Tal fato
destacou a importancia de realizar um estudo de caso num sistema de producao onde
as variaveis externas atuam sem controle antropico, modificando constantemente
gualquer previsao de resultados.

O sistema de producdo organico, do ponto de vista de manejo ambiental, é
mais instavel que o sistema convencional, pois a acdo antrépica ndo o torna um
sistema fechado. Ou seja, as atividades humanas sdo em prol da producdo de
alimentos, mas uma série de variaveis atuam no sistema, sem que o ser humano
possa controla-las, relacionando-se ai eventos climaticos, ciclo de vida das plantas e
animais, cadeia alimentar®, etc. Esse tipo de sistema afeta negativamente a exatid&o
de certas informacgdes, especialmente aquelas que sdo dependentes de um conjunto
de variaveis instaveis.

Apés algumas visitas com entrevistas a empresa Porto Verde, produtora e
comercializadora de verduras organicas, constatou-se a importancia da realizacao de
um estudo, aplicando o método de custeio baseado em atividades na producéo e
beneficiamento de alface, visto tratar-se de um sistema produtivo inovador, no qual

existe pouca experiéncia em nivel regional. Por tratar-se de um sistema produtivo

® Cadeia alimentar é a seqiiéncia de concentracdo de energia, desde seres fotossintéticos até grandes
predadores. Onde um ser vivo € alimento para outro que exige mais energia. Quando determinado ser
vivo existe em abundéancia em determinado ecossistema, favorece o surgimento de seus predadores,
pela maior oferta de alimento. Buscando-se assim o equilibrio natural do ecossistema.
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voltado & visdo sistémica’ e ndo linear, impede a adocdo de recomendacdes
tradicionais. Na tarefa de analista do sistema, o conhecimento das variaveis atuantes e
sua quantificacdo sdo capazes de apresentar possiveis melhorias no sistema
produtivo.
A alface organica corresponde ao maior percentual de comercializacdo dentre o

mix de produtos oferecidos pela empresa, tornando-se um dos principais focos de
interesse da empresa. Outra vantagem em estudar o sistema produtivo da alface é o
fato de ela possuir um ciclo produtivo de 45 a 60 dias aproximadamente, possibilitando
assim ao longo do estudo, o acompanhamento de diversos ciclos de producdo em
épocas distintas. Para implantar um método, se faz necessario repetir a aplicacdo em
tempo e ambiente diferentes, a fim de validar o modelo empregado. De modo a
delimitar o objeto de andlise, pretende-se identificar os custos referentes a producéo de
alface organica.

A fim de demonstrar uma cadeia articulada em seus diferentes elos, estudou-se
o caso da empresa Porto Verde, produtora e comercializadora de hortalicas
organicas. Trata-se de uma empresa familiar de médio porte, com aproximadamente
25 funcionarios. Tal empresa controla toda sua cadeia, uma vez que procurou um nicho
de mercado e para o qual precisou estruturar-se diferentemente. A Porto Verde produz
verduras e legumes organicos, utilizando métodos de agricultura natural, e realiza a
comercializacdo de seus produtos em grandes redes varejistas de Porto Alegre e em
cestas de verduras entregues semanalmente na residéncia de seus clientes. Tais
cestas podem variar conforme a época do ano, nos itens que contém, isso em funcéo
da sazonalidade de producéo, a que as verduras estéo sujeitas no decorrer do ano.

A fim de avaliar o método ABC em sistema de producédo organico, foi estudado
0 subsistema de cultivo da alface organica, identificando os processos com suas

respectivas atividades. ApoOs quantificadas as atividades na producdo, foram

" Visdo Sistémica — é a maneira como se analisa um processo, baseado na teoria geral dos sistemas
de Bertalanffy. Um sistema é definido por um conjunto de entradas submetido a uma série de variaveis,
onde uma série de variaveis atuam conjuntamente, resultando dessa interacdo algo diferente que a soma
de cada variavel isoladamente. Desse processo, obtém-se saidas.



18

realizadas comparacfes ao longo da matriz, auxiliando assim o controle e elaboracéo

de estratégias no sistema analisado.

1.2 OBJETIVO GERAL

Aplicar o sistema de custos baseados em atividades (ABC), identificando as
principais atividades e o0s respectivos custos de producdo de alface organica,
objetivando a fundamentacdo informacional do gestor no processo de tomada de

decis@es relacionadas com o sistema produtivo organico na empresa Porto Verde.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar as atividades pertinentes ao sistema de producao de alface organica.

Mensurar 0s custos baseados nas atividades, que envolvem a producdo da

alface organica.

Criar tabela de coleta a campo dos valores dos direcionadores de custo das
atividades de producao de cada cultivo, no sistema de producéo de alface organica

avaliado.

Analisar comparativamente os cultivos avaliados, identificando a relagéo de

custos baseados em atividades para producao da alface organica.

Analisar comparativamente o0s cultivos avaliados, identificando a relagéo

producao e custos, avaliando a eficiéncia econdémica do cultivo.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

De modo a facilitar o entendimento do campo de estudo, onde esta inserido este
trabalho, a introducéo tratou de contextualizar a producdo agroecoldgica e situar a
realidade encontrada atualmente na gestdo dos agronegocios. A justificativa decorre
da importancia do desenvolvimento de modelos, que auxiliem o gestor de sistemas
produtivos organicos na tomada de decisdes operacionais e estratégicas. Os objetivos
sdo definidos no intuito de apresentar um método que auxilie o gestor, embora o

estudo apresente algumas limitacdes também definidas.

No segundo capitulo, foi realizada uma revisdo da literatura, inicialmente sobre
analise sistémica, visto que a complexidade do sistema produtivo da alface orgéanica e
do método ABC, que conttm uma série de variaveis atuantes, serdo melhor
compreendidos através do entendimento sistémico, ao invés de uma analise linear,
onde o numero de variaveis deve ser conhecido e quantificado. As cadeias produtivas
foram abordadas pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos SCM, como
ferramenta para melhor compreender o funcionamento da empresa. Dentro dos
subsistemas produtivos, encontra-se o0 sistema produtivo da alface organica, e o
controle das atividades. A revisdo sobre o ABC permite compreender o método
utilizado no trabalho e como foi desenvolvido. A revisdo sobre organicos inicia com um
panorama sobre a realidade mundial da producdo organica, regulamentacdo do
produto organico e caracteristicas da producao agroecolégica, destacando aspectos
gerais que séo encontrados nas mais diversas escolas, entre elas a agricultura natural,

a qual representa a linha adotada pela empresa estudada.

Nos métodos e procedimentos, capitulo 3, foi adotada a teoria sistémica como
base do método desenvolvido, além de se citar as caracteristicas da pesquisa

exploratéria e do estudo de caso, modo como foi realizado o presente trabalho.
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O capitulo 4, aplicacdo do método ABC, inicia com a descricdo do modelo
desenvolvido para aplicacdo do método ABC em sistemas produtivos organicos.
Descrevendo o sistema produtivo de alface organica, baseado nos processos e
atividades levantadas anteriormente. O modelo é explicado em cada uma de suas
fases, desde a situacéo problemética, até a validacdo do modelo. Uma figura ilustra o

meétodo que foi utilizado na aplicacdo do ABC.

A partir do modelo, inicia a apresentacao dos resultados obtidos junto a empresa
Porto Verde. A aplicacdo do modelo consiste em uma série de quadros oriundos da
planilha eletrénica em que foram gerados. As tabelas resultam de avaliagbes a campo
e busca de informacfes contabeis. Para a andalise dos dados, realizou-se o
cruzamento de dados oriundos das tabelas. As informacdes foram também
apresentadas graficamente para melhor visualizacdo. Além de apresentar o que seria
o custo padréo, foram demonstradas simulacdes de resultados em funcéo de alteracéo
nos direcionadores de custo e atividades.

O ultimo capitulo apresenta a conclusao do trabalho, as limitagdes do mesmo e

sugestdes para novas pesquisas.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

O presente trabalho foi desenvolvido apenas com uma cultura da empresa,
conforme justificado, tendo sido escolhido o cultivo de alface, pelo numero de ciclos
possiveis de serem acompanhados pela importancia no mix de produtos. Demais
cultivos ou consoércios foram descartados, reduzindo um levantamento completo de
todas atividades de producédo da empresa, bem como demais segmentos em que

atua, como beneficiamento, distribuicdo e varejo.

Os cultivos analisados, apesar de possuirem areas e locais variados, a fim de

aumentar a variabilidade da amostra, compreendem o periodo de apenas um ano, ao
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longo do qual no verdo foram realizados os cultivos na serra e, no inverno, na regido da
depresséo central do RS. I1sso ndo permitiu analisar cultivos criticos, na época de verao
na depressdo, cultivos que historicamente apresentam quebras muitas vezes

superiores a 50%, segundo informacao do produtor.



2 REVISAO DA LITERATURA

O setor de alimentos, assim como tantos outros, precisa se adaptar a mudancas
significativas no ambiente empresarial, em consequéncia da nova realidade
competitiva. Para tanto, a inovacéo, em vista das mudancas na demanda alimentar,
afeta a cadeia produtiva, agregando valor aos produtos e buscando maior eficiéncia
ao longo de toda a cadeia, com 0 que assegura vantagem competitiva frente a outras
cadeias concorrentes. No decorrer do tempo, o produto deixa de ser inovacéo, sendo
necessario que o gestor busque, constantemente, a maior eficiéncia possivel.

O processo de internacionalizacdo de mercados, queda de barreiras
comerciais, busca de aliancas estratégicas e fusdes, tem gerado mudancas
significativas no ambiente empresarial. Este novo cenario global vem

aumentando a competicdo e estimulando as empresas a buscarem vantagens
competitivas (Padula, Castro, Fensterseifer e Muller, 1998).

O fluxo de informacdes e a coordenacdo de atividades entre fornecedores e
clientes sdo essenciais para a coordenacdo de uma cadeia. As primeiras definicdes
tedricas sobre o assunto datam de 1957, com a publicacdo dos trabalhos de John
Davis e Ray Goldberg, pesquisadores da Universidade de Harvard. Segundo os
autores, o0 agribusiness seria a soma de todas as operacbes envolvidas no
processamento e distribuicdo dos insumos agropecuarios, as operacdes de producéo
na fazenda; o armazenamento e processamento e a distribuicdo de produtos agricolas
e seus derivados (DAVIS e GOLDBERG, 1957).

O sucesso e a difusdo do conceito de agronegécio resultou do fato de ser o
conceito de agribusiness de aplicacdo imediata para a formulacdo de estratégias
corporativas, sem grande necessidade de um suporte tedrico de natureza complexa.
N&o se trata de dizer que ndo ha suporte tedrico no trabalho de Goldberg, apenas de

se afirmar que a operacionalizacdo do conceito é simples e pode resultar em utilizacao
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imediata pelas corporacbes e governos em sua formulacdo de estratégias

(ZYLBERSZTAJN & NEVES, 2000).

2.1 ANALISE SISTEMICA

Face a necessidade de geréncia e da complexidade do processo administrativo
da agroindustria, o primeiro passo a ser dado neste sentido, pelo gestor, é o de
conhecimento de sua empresa e de suas relacbes com o meio. Neste sentido, a
analise da empresa sobre o enfoque sistémico permite ao gestor identificar seus
objetivos, seus recursos, seus ambientes, suas missdes, limitacées, oportunidades e,
a partir dai, adotar um sistema de informacdo que o auxilie no processo de
administracao.

A complexidade do processo administrativo das agroindustrias acentua-se a
medida que essas sdo analisadas, seja do ponto de vista interno (que se relaciona
com a tecnologia, a estrutura, os objetivos, etc), seja do ponto de vista externo ou
contexto ambiental (que se relaciona com as variaveis politicas, econémicas, sociais,
etc). Essa complexidade, aliada a crescente limitacdo e escassez de recursos gerada
pela competicdo, exige o estabelecimento de estratégias e respostas adequadas,
capazes de assegurar a sobrevivéncia das empresas a longo prazo. Para tanto, estas
precisam continuamente realocar, reajustar e reconciliar seus recursos disponiveis
com os objetivos oferecidos pelo ambiente. (SANTOS,1997).

A abordagem sistémica € um enfoque conceitual aplicado a compreensao e
descricdo de diferentes tipos de fendmenos fisicos, bioldgicos e sociais. Nesta
abordagem, os diferentes tipos de fenbmenos complexos passam a ser analisados
enguanto sistemas, ou seja, em sua globalidade, levando-se em consideracéo as inter-
relacdes de seus elementos para o alcance de determinados objetivos. “Sistema € um
conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungéo.” (OLIVEIRA, 2002,

p.23)
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Um sistema pode ser definido como um conjunto formado de elementos ou
subelementos em interacdo. Caracteriza-se pelas seguintes condi¢coes:
- Estalocalizado em um dado meio ambiente;

- Cumpre uma funcdo ou exerce uma atividade;
- E dotado de uma estrutura e evolui no tempo;
- Tem objetivos definidos.

A definicdo do sistema e de seu meio ambiente passa necessariamente pela
definicdo do objetivo a ser alcancado pela analise. A retroalimentacéo (feedback) do
sistema ocorre de varias maneiras e em diferentes niveis, através da interacéo
continua de forma dinamica. (PEDROZO, 1999). A Fig. 1 mostra, de maneira genérica,

a proposta de um sistema para analise de agroindustrias:

entidades de apoio

insumos qualidade / \
\ \

fornecedores agroindustria clientes

™

mao-de-obra

reacOes do ambiente

governo

Figura 1 — Componentes Estruturais do Sistema
Fonte: Adaptado de BERNARDES, Cyro. Teoria Geral da Administragcao. Sao Paulo: Atlas, 2003.

Dentro da teoria sistémica surgem os modelos como forma de comparar o
desempenho de um sistema. Segundo Pidd (1998), um modelo é uma representacao
externa explicita da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para
entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade. Entre outros objetivos,
o modelo é util ao seu interessado no sentido de prover conhecimento para orientar

tomadas de decisoes.
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A analise do sistema organizacdo meio ambiente se enquadra bem com a
nocdo mesoanalitica da cadeia de producdo. Parte-se da premissa de que toda
empresa ou toda administracdo esta inserida em um meio ambiente dinamico, com o
gual ela esta em interacdo permanente. Assim, uma analise externa do tipo
mesoanalitica deve estudar as mudancas do meio ambiente sem esquecer, no entanto,
a estrutura interna da firma.

A proposta mesoanalitica procura preencher a lacuna existente entre os dois
grandes corpos da teoria econdmica: a microeconémica, que estuda as unidades de
base da economia (a empresa, o consumidor, etc) e que utiliza as partes para explicar
o todo, e a macroeconomia, que parte do todo (o Estado, os grandes agregados, etc)
para explicar o funcionamento das partes. O enfoque mesoanalitico permitiria
responder as questdes sobre o processo de concorréncia e opcoes estratégicas das
firmas bem como sobre o processo distributivo entre os agentes econdmicos

(BATALHA, 2001).

2.1.1 Cadeias Produtivas Agroindustriais

A caracterizacao e o conceito de cadeias produtivas permitem compreender o
contexto no qual a empresa estudada se localiza. A abordagem utilizada foi a de (SCM
— Supply Chain Management), gerenciamento da cadeia de suprimentos, visto que
esta mais voltada a realidade encontrada no ambiente em que a pesquisa foi realizada.
A empresa Porto Verde trabalha de forma vertical, ou seja, controla toda a cadeia de
seus produtos. Para Porter (1986), A integracdo vertical € uma estratégia de
crescimento através da aquisicdo de outras organizacdes num canal de distribuicdo. A
integracdo vertical é usada na obtencdo da vantagem competitiva, em funcdo do
aumento do controle e lucro através de maior eficiéncia ou melhores vendas. No
pensamento de Porter (1989), a especializacdo do atendimento a um segmento
especifico pode levar a vantagem competitiva, a extenséo da integracéo das atividades,

assim como a restricdo ou ampliacdo dos mercados geograficos.
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De forma ampla, todos os agentes que colaboram na elaboracdo de um bem de
consumo fazem parte da cadeia produtiva. Entdo, esta cadeia comeca no fabricante
de insumos, passando por processos de transformacéo e distribuicdo, até alcancar o
consumidor final. A cadeia de producéo pode ser segmentada, de jusante a montante,
em trés macros segmentos: comercializacdo (empresas que estdo em contato direto
com o cliente final da cadeia de producdo); industrializacdo (representa as firmas
responsaveis pela transformacéo das matérias-primas em produtos finais); e producao
de matérias-primas (reune as firmas que fornecem as matérias-primas iniciais para
gue outras empresas avancem no processo de producdo do produto final). Porter
(1989) afirma que a base fundamental do desempenho acima da média em longo
prazo é a vantagem competitiva sustentavel, o que na verdade constitui a grande meta

de todas as empresas e cadeias produtivas.

Uma cadeia de abastecimento é representada por agentes ligados por elos.
Estes agentes sdo produtores de matérias-primas e produtos processados
industrialmente, intermediarios comerciais do atacado e varejo e o consumidor final.
Os elos representam os fluxos fisicos de materiais e de informacdes para
movimentacdo destes materiais, bem como para a efetivacdo das transacoes
comerciais.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos pressupde a integracéo de todas
as atividades da cadeia mediante a melhoria nos relacionamentos entre os diversos
elos ou agentes, organizacfes de diferentes tipos (producao primaria, processamento,
distribuicdo) interagindo, em busca da construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis para a cadeia como um todo. A cadeia de suprimentos deve ser vista
como uma rede de empresas independentes, que agem em sintonia de forma a criar
valor para o usuario final através da distribuicdo de produtos. Essa sintonia é
exatamente 0 que objetiva a gestdo de cadeias de suprimentos - supply chain
management (SCM). (SCRAMIM e BATALHA, 1999). Megido & Xavier (2003)

também destacam a importancia da gestdo produtiva, com o foco em ganhos de
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tecnologia ou na busca de valor agregado via verticalizacao industrial.

Segundo Wood & Zuffo (1998), o conceito de SCM é uma etapa posterior da
logistica integrada, pois além de uma viséo sistémica e a integracdo por sistema de
informacdes, inclui os fornecedores e canais de distribuicdo. Nao se pode deixar de

citar o enfoque tradicional de cadeias, o qual as considera em trés subsistemas:

- subsistema de producéo: estuda a industria de insumos e a produc¢ao agropastoril;
- subsistema de transformacéo: estuda a transformacéao industrial;

- subsistema de consumo: estuda as forcas de mercado.

Para Morvan® (apud Pedrozo, 1999), cadeia de producdo é uma sucessdo de
operacOes de transformacéo dissociaveis, capazes de serem separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico. O autor define que cadeia de producédo € um
conjunto de relagBes comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos estados
de transformacéo, um fluxo de trocas entre fornecedores e clientes.

Ainda Morvan (apud Pedrozo, 1999) cita cinco principais Uuilizacdes para 0s

conceitos de cadeia produtiva:

metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo;

formulacéo e analise de politicas publicas e privadas;

- ferramenta de descricdo técnico-econbémica;

- metodologia de analise da estratégia das firmas;

- ferramenta de analise das inovacfes tecnoldgicas e apoio a tomada de decisédo
tecnoldgica.

Atualmente, no meio académico, a énfase esta voltada para a possibilidade de
intervencdes ou acdes gerenciais na cadeia. Para Zylbersztajn & Neves (2000), a
organizacdo e competitividade da cadeia produtiva dependerdo das caracteristicas
técnicas, do ambiente institucional e das estratégias competitivas. O papel do governo

€ 0 da provisdo de bens publicos/coletivos e de instituicbes que melhorem a

8 MORVAN, Yves. Fondements d’Economie Industriele. 2. ed. Paris: Economica, 1991. 639p.
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competitividade e das negociacdes de conflitos distributivos que podem afetar

negativamente a competitividade. Para os autores citados, as organizacdes de

interesse privado (unibes, associacfes) possuem papel importante, oferecendo

solucBes mais eficientes para a provisdo de bens coletivos necessarios para competir.

Segundo Zuurbier (2000), a administracdo de uma cadeia deve visar a

integracdo dos processos comerciais, do consumidor final através dos fornecedores

originais, que fornecem produtos, servicos e informacédo aos clientes. Na definicdo de
Lauschner, temos a descricao da cadeia de modo linear.

A parte do complexo rural, anterior a producao rural, que congrega 0 conjunto

de setores que produzem o0s insumos que sdo adquiridos pelos produtores

rurais é chamada de agregado | ou montante do complexo rural. A parte, por

sua vez, que recebe a producado dos produtores (isto €, do agregado lIl), para

armazena-la, processa-la e distribui-la no mercado é chamada agregado Il ou
jusante do complexo rural. (LAUSCHNER, 1995, p.30)

De maneira generalizada, a nocdo mais divulgada de cadeia produtiva

agroindustrial se apresenta da seguinte forma:

- Antes da porteira: sdo 0s suprimentos a producéo. Ex: fabrica de fertilizantes,
corretivos, defensivos, racdes, remédios, sementes, etc.

- Dentro da porteira: € a producédo agropecuaria. Ex: alimentos, graos, carne, leite,
borracha, fumo, etc.

- Pods-porteira: processos de armazenamento e acondicionamento.

- Transformacao: alimentos processados, bebidas, cigarros, celulose, atividades das
agroindustrias.

- Distribuicdo: comércio nacional e internacional, atacado e varejo.

Finalmente, uma cadeia é definida pelo seu produto final. Segundo Batalha
(2001), ao identificar-se este produto final, basta encadear-se, de jusante a montante,
do primeiro processo produtivo até o produto final, as varias operacdes técnicas,

comerciais e logisticas necessarias a sua producado. A andlise de cadeias passa a ser
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uma ferramenta administrativa indispensavel, pois, ao estuda-las, pode-se localizar

peculiaridades que a torne diferenciada em relacao as concorrentes.

2.1.2 Tecnologia da Informacéo

Os notaveis avancos na Tecnologia da Informacédo (Tl), ocorridos nas ultimas
décadas vém causando grandes impactos nos mais diversos setores econémicos,
auxiliando principalmente na coleta e processamento de dados, bem como na
transmissao de informagdes e comunicacéo. O suprimento de verduras para o varejista
€ realizado por fornecedores que possuem escala e periodicidade, para evitar ao
maximo a auséncia de algum produto em suas gbndolas. Para isso, normalmente ha
um comprador que negocia produtos junto a produtores pequenos ou locais de
comercializacdo, ou, em alguns casos, grandes produtores que podem ser 0S
responsaveis pelo suprimento de um determinado produto em determinadas lojas.
Exatamente, por essas caracteristicas, pode-se compreender o qudo complexo é o
controle de suprimentos para essa cadeia. Uma vez informatizada a molde de outras
cadeias de produtos fornecidos a grandes redes varejistas, toda cadeia com melhor
fluxo de informacéo pode obter vantagens em logistica, reduzindo custos de estoques
e transportes desnecessarios. Quando analisando-se a tecnologia da informacéo
aplicada a cadeia de suprimento e comercializacdo de produtos, pode-se observar que
tornou-se uma importante ferramenta para seu gerenciamento. Pois esta ferramenta
esta auxiliando as cadeias a atenderem satisfatoriamente e economicamente seu
propésito, oferecendo dados de rastreabilidade de produto, tendéncias de mercado,
controle do giro de produtos e facilitando a comunicacéo, pela velocidade e eficiéncia.

A tecnologia da informacado, com a utilizacdo da Internet e ligacdo direta entre
os diversos elos da cadeia e consumidores finais, isso permite uma maior velocidade
e eficiéncia no controle de fornecimento de produtos e praticidade ao consumidor, pelo
acesso a qualquer hora do dia e local aos produtos de que necessita para seu

consumo. O suprimento de informacdes, ligado a uma determinada rede de



computadores, permitiu um rapido e eficiente controle de pedidos e saidas de
produtos, controlando assim ainda melhor o giro dos produtos em toda cadeia de
fornecimento. A tecnologia da informacao agiliza e facilita o envio direto de pedidos a
fornecedores, o controle de venda dos produtos, a média de consumo, a média de
perdas, entre outros. Essas sdo algumas das atividades de suprimento para as redes
varejistas realizadas dinamicamente. Essa tecnologia permitiu uma relagcdo mais
estavel com fornecedores, visto haver uma ligacdo permanente que possibilita a agil

troca de informacdes.

2.1.3 SubSistema de Producéao

A escola da integracao/processos foca a integracdo entre as areas funcionais
da cadeia de suprimento, conduzindo a um sistema definido como um conjunto de
processos que busca um melhor desempenho global na adigéo de valor. As decisdes
de integracdo séo livres para explorar configuracfes alternativas para a cadeia de
suprimentos, objetivando a eliminacéo de redundancias quando da correta realizacédo
de atividades. Representantes desta escola de pensamento sdo os trabalhos de
(COOPER E ELLRAM, 1990; ELLRAM E COOPER, 1993; e de HEWWIT, 1992
citados por BECHTEL e JAYARAM, 1997).

A funcéo producéo na organizacao, segundo Slack (1999), representa a reuniao
de recursos destinados a producdo de bens e servicos. Mesmo que ndo sejam
chamadas de producéo, todas as empresas possuem um departamento de producao.
Sendo assim, a funcdo dos gerentes de producdo € a de exercer responsabilidade

sobre um ou todos os recursos envolvidos pela funcéo producéo.

A escola da informacédo enfatiza o fluxo de informacdes entre os membros da
cadeia de suprimentos e considera a informacéo a “espinha dorsal” do SCM efetivo.
Inclui-se ai ndo somente o fluxo de informacdo unidirecional do comprador ao

fornecedor, mas também o fluxo bidirecional. Além disso, as informacdes devem fluir
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nao apenas de um membro da cadeia para o seguinte, mas também entre todos os
membros da cadeia, que precisam do feedback de como sua performance esta sendo
percebida por seus clientes e usuarios finais. Tal assertiva se formula nos autores
desta escola de pensamento (JOHANNSON, 1994; TOWILL, NAIM e WIKNER, 1992;
MANRODT e HARRINGTON, 1995 citados por BECHTEL e JAYARAM, 1997).

O conjunto de informacdes ligadas a nocdo de cadeia produtiva vem se
mostrando muito Util, nos Ultimos anos, para pesquisadores e decisores publicos e
privados interessados na elaboracéo de politicas setoriais. Entretanto, estas mesmas
idéias vém se mostrando menos eficientes em apontar as empresas ferramentas
gerenciais, que permitam operacionalizar a¢cdes conjuntas que aumentem o nivel de
coordenacéao e de eficiéncia de uma cadeia agroindustrial (SCRAMIM E BATALHA,
1999). Entre estas ferramentas gerenciais, destacam-se 0s sistemas de gestdo dos
custos e ferramentas de otimizacao logisticas. Estes conceitos devem ser expandidos
além das fronteiras da firma para atingir as fronteiras do sistema representado pela
cadeia produtiva. Um sistema de custo tradicional, na sua configuracéo de informacao
contabil, responde apenas questdes relativas ao desempenho operacional dentro da
empresa. Porém, existem outras informacdes gerenciais que se fazem necessarias
dentro do novo ambiente competitivo. Estas informacdes referem-se ao gerenciamento
da cadeia de suprimentos de uma determinada industria ou rede de empresas,
devendo elas serem suporte para o gerenciamento de custos, desempenhando o
papel de controladoria do processo. A unido dos processos, oriundos das atividades,
forma o subsistema de producéo, que por sua vez esta inserido no sistema da cadeia

produtiva.

2.2 CUSTOS DE PRODUCAO

O custo de producao é o conceito mais proximo ao que se busca conhecer para

a gestdo de custos. Faz parte do foco de analise, como circulos de limite, que se estao

diminuindo cada vez mais, até o que sera o custo unitario. Custos € um ramo dentro da
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ciéncia da contabilidade, de grande valia para sistemas de gestdo. Conforme ludicibus
(1999), a contabilidade pode ser conceituada como o método de identificar, mensurar
e comunicar informac¢des econdmicas, a fim de permitir decisdes e julgamentos
adequados por parte dos usuarios da informacdo. Para Schmidt (2000), a
contabilidade foi se adaptando as necessidades e exigéncias do aumento do comércio
e da concorréncia. Passou por épocas de estagnacédo e outras de grandes revolugoes,
como a vivida nos ultimos anos.

A exceléncia empresarial € uma aspiracdo constante das organizacdes
inseridas neste novo ambiente de mercado, competitivo e produtivo, no qual sua marca
€ obtida pelo comprometimento continuo com o ambiente externo e interno. Segundo
Brimson (1996), os elementos chaves que compdem a exceléncia organizacional séo:
eficdcia no controle dos custos; integracdo de atividades; coeréncia interna em todas
as unidades da empresa; melhoria continua em todas as atividades e satisfacdo dos
clientes.

Conforme Ching (2001), no novo ambiente competitivo, a gestdo de custos tem
gue exprimir: menor tempo a ser despendido no processamento de transacdes
contabeis, automacao e reengenharia dos processos contabeis e financeiros; maior
gualidade dos relatérios gerenciais, relevantes ao negécio; riqueza de informacoes;
integracdo nos demais sistemas da companhia; menor énfase aos controles que nao
agregam valor e maior énfase e recursos nas questdes de suporte para as decisdes.

De acordo com Campiglia (1993), tecnicamente, produzir significa transformar,
pois o produto final € uma integracdo sucessiva de diferentes fatores materiais
escassos, esforco humano e tecnologia, suscetiveis de serem avaliados ou traduzidos
em dinheiro, porque constituem valores em sentido econdémico. O custo de producéo é
a soma total dos valores despendidos para se obter o produto em todas suas fases de
transformacéo industrial.

Alguns autores situam custos através de uma abordagem sistémica, ou seja, um
sistema de custos como sendo “um conjunto de procedimentos administrativos que

registra, de forma sistematica e continua, a efetiva remuneracdo dos fatores de



producdo” (SANTOS, 1993). Esses mesmos autores consideram 0s seguintes

objetivos para um sistema de custos:

- auxiliar a administragcdo na organizacdo e controle da unidade de producéo,
revelando ao administrador as atividades de menor custo, as mais lucrativas, as
operacdes de maior e menor custo e as vantagens de substituir umas pelas outras;

- permitir uma correta valorizagdo dos estoques, para a apuracdo dos resultados
obtidos em cada cultivo ou criacao;

- oferecer bases consistentes e confiaveis para a projecdo dos resultados e auxiliar
0 processo de planejamento, principalmente quando o administrador precisa
decidir o que produzir, quando produzir e como produzir;

- orientar os 6rgaos publicos e privados na fixacdo de medidas, como a garantia de
precos minimos, incentivo a producéo de determinado produto em escala desejada,
estabelecimento de limites de crédito etc.

Tais objetivos propdem que o sistema de custos ultrapasse o0s registros e
finalidades das contabilidades geral e de custos, para ingressar no sistema de
informacbes gerenciais. Segundo Johnson & Kaplan (1996), as informacfes de
contabilidade gerencial, condicionadas pelos procedimentos e pelo ciclo do sistema
de informes financeiros da organizacdo, sao atrasadas demais, agregadas demais e
distorcidas demais para que sejam relevantes para as decisdes de planejamento e
controle dos gerentes. Kaplan e Cooper (1998) prop6em a ampliacdo dos sistemas de
custos por meio de incorporacdo de padrdes baseados nos melhores desempenhos.
Neste papel, deve-se oferecer informacdes para fixacdo de padrdes, como o custo-
padréo por produto, para os orcamentos derivados do volume de producdo permitido,
pretendido ou necessario; e 0s instrumentos que acompanhem o que esta realmente
acontecendo no desenvolvimento da producéo, destacando-se as informacdes que
afetam de modo significativo os resultados econdémicos e a recomendacdo de
medidas a serem tomadas para a corre¢cao dos desvios a tempo e a hora. Ferreira

(1995) destaca a importancia da contabilidade ligada ao meio ambiente, devido ao



postulado da continuidade, que pressupde a existéncia de uma entidade por prazo

indeterminado, o que se adequou perfeitamente a entidade maior, nosso planeta.

O sistema consiste num conjunto de informacBes que proporcionara ao
administrador tomar as decisdes mais corretas possiveis. Permitira apontar de modo
eficiente e sistematicamente a existéncia de gastos ndo-necessarios, perdas, que
estejam reduzindo a lucratividade da atividade. Segundo Marion (2002), podem ser
chamados de empreséarios rurais 0os que exploram a capacidade produtiva do solo.

Um erro muito comum na elaboracdo de um sistema de custos situa-se na
separacdo dos valores de acordo com as suas caracteristicas e respectivas
nomenclaturas. Para isto, cabe diferencar as mais usuais: receita - corresponde as
vendas de mercadorias ou prestacdes de servi¢cos, aparecendo no balanco através da
entrada de dinheiro no caixa ou entrada em forma de direitos a receber; gasto - € todo
sacrificio para aquisicdo de um bem ou servico com pagamento no ato ou no futuro;
desembolso - todo dinheiro que sai do caixa para um pagamento; custo - todos 0s
gastos no processo de producdo; despesa - é todo o consumo de bens ou servicos
para a obtencéo de receita; perda - € um gasto involuntario, anormal, extraordinario, e
gue ndo gera receita; ganho - da mesma forma que a perda, o ganho é bastante
aleatorio, sendo um lucro que independe da atividade operacional da empresa.

Martins (2003), classifica os custos, quanto a sua identificacdo material com o
produto, em:

- Custos diretos — sdo aqueles que podem ser diretamente apropriados ao produto,
bastando haver uma medida de consumo.

- Custos indiretos — sdo aqueles que nao oferecem condicdo de uma medida objetiva
e qualquer tentativa de alocacdo tem de ser feita de maneira estimada e muitas
vezes arbitraria.

Além dessa classificacdo, Campiglia (1993) agrupa os fatores basicos do custo
industrial em trés categorias distintas: materiais diretos, mao-de-obra direta e gastos
indiretos de fabricacdo. Ou seja, assim enunciados, tais fatores revelam, desde logo,

seu traco distintivo: além da espécie ou da natureza de cada um, € evidente sua



atribuicdo direta ou indireta no processo integrativo do custo. Segundo Padoveze
(1999), Custeio Direto ou Variavel é o sistema de acumulacdo de custos que sé
coletara, para apuracdo do custo dos produtos, os custos e despesas diretamente
relacionados aos produtos. Os custos fixos indiretos ndo sdo alocados aos produtos,
sendo igualmente tratados como despesas do periodo, tendo, na apuracdo do lucro
com a utilizacdo do Custeio Variavel, um resultado que sempre acompanhara as
vendas, diferente do Custeio por Absorcao.

O custo de oportunidade € o beneficio que a empresa poderia obter em seu
melhor uso alternativo, como alugar ou vender.(GALESNE et al, 1999). Isso se aplica
na producdo agropecuaria principalmente em relacdo ao valor da terra. Ou seja, a
rentabilidade da atividade deve ser superior a menor taxa encontrada no mercado,
como poupanca, para o valor da terra explorada. Caso contrario, seria mais légico
vender a terra e aplicar o dinheiro. Crepaldi (1998) salienta que a terra ndo € apenas
um suporte para o estabelecimento de atividades produtivas, ao contrario, participa
diretamente do ciclo produtivo.

A idéia fundamental esta em que ndo ha maiores dificuldades para se medir,
mesmo economicamente, tudo quanto, de forma direta, se emprega na fabricacdo de
certo produto. Entretanto, a simplicidade desaparece quando se trata de ponderar e
medir certos fatores indiretos, especialmente porque falta uma referéncia especifica a
este ou aquele produto e, sendo comuns a toda producdo, somente mediante uma
reparticdo racional se distribuem e se integram nos custos correspondentes, segundo
critérios que variam conforme as circunstancias.

Esta distincdo €, particularmente, importante na analise da relacdo
custo/volume/lucro para evidenciacdo da renda ou contribuicdo marginal. A receita da
venda deve, normalmente, cobrir o valor dos custos varidveis e a soma dos custos
fixos, mais a margem de lucro. Custo fixo e margem de lucro configuram dois fatores
gue compdem a contribuicdo marginal e € em torno desta Ultima que se concentram os

esforcos da administracdo para manter e melhorar o inteiro resultado econémico da



atividade empresarial, circunstancia que, por si mesma, pée em relevo a significacéo e

a utilidade da evidéncia contabil das duas classes de custos (CAMPIGLIA, 1993).

2.2.1 Método Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Apesar de estar sendo mais amplamente difundida a técnica do Custeio
Baseado em Atividades somente a partir da década de 80, segundo Nakagawa
(2001), o ABC ja era conhecido e utilizado por contadores desde 1800 e inicio de
1900. Outros registros histéricos mostram que o ABC era bastante conhecido e
empregado na década de 60. Acredita-se que a utilizacdo deste método esta
relacionada ao bom senso dos gerentes de custos e ao estimulo a criatividade.

Os sistemas de custeio conhecidos por tradicionais, explica Brimson, foram
desenhados em um ambiente em que “a mao-de-obra e 0s materiais diretos eram
fatores de producédo predominante, a tecnologia era estavel, as despesas indiretas
apoiavam o0 processo produtivo e existia um numero limitado de produtos” (BRIMSON,
1996, p.23). O principal objetivo dos sistemas tradicionais de custeio era evidenciar 0s
custos dos produtos vendidos e valorar os estoques, uma vez que o0 processo produtivo
visava maximizar o emprego da mao-de-obra e dos equipamentos. De acordo com o
autor, os erros mais comuns de decisOes adotados pelas organizacdes em funcao das
alocacdes inadequadas, foram: reducdo no orgcamento; congelamento dos salarios das
atividades internas, dos gastos com treinamento e viagens, das admissfes e
investimentos; e antecipacao de aposentadorias. (BRIMSON, 1999, P. 26).

O mesmo autor afirma que, analisando o investimento por atividades, pode-se
avaliar o impacto das modificacdes, tais como a introducdo de uma nova tecnologia e
seu reflexo no custo, desempenho e interdependéncia das atividades. Para solucao
dos problemas ocasionados pelo uso dos sistemas tradicionais, surgiu o sistema de
Custeio Baseado em Atividades, o ABC, que, de acordo com Atkinson et al (2000),
vem sendo introduzido nas empresas industriais e de servigcos, para superar a

incapacidade dos sistemas tradicionais, de distribuir coerentemente seus custos
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indiretos e de apoio. Cogan (1998) cita que os rateios simplistas, ditados pela
contabilidade de custos tradicional, de ha muito deixaram de trazer os resultados
desejados, quais sejam a correta distribuicdo dos custos indiretos por
produtos/servicos.

Leone (2000) concluiu que os motivos mais comuns, que levam as empresas a
adotarem o método ABC, podem ser: evolucdo tecnoldgica;, competicdo global;
informacfes mais precisas para reducdo dos custos; multiplicidade de produtos e
diversidade de clientes; e amplo uso de sistemas informatizados.

Entre as varias definicbes que descrevem este método, ressalta-se a definicdo
proposta por Atkinson:

Procedimento que mede os custos dos objetos, como produtos, servico e

clientes. O custeio baseado em atividades (ABC) atribui os custos dos

recursos as atividades executadas pela empresa. A seguir, esses custos sao

atribuidos aos produtos, servicos e clientes que se beneficiaram dessas
atividades ou criaram sua demanda.(ATKINSON, 2000, p.53).

Segundo Santos, o método ABC caracteriza-se “por analisar as relacdes
existentes entre o desempenho de atividades particulares e 0s recursos

organizacionais demandados por tais atividades” (SANTOS, 1998, p.71).

Brimson (1996), partidario da regra de hierarquia na analise do ABC, descreve
esta como composta pelos seguintes elementos: i) funcédo: um conjunto de atividades
relacionadas; ii) processo de negocio: conjunto de atividade relacionadas e
interdependentes; iii) atividades: principal elemento de fundamentacdo do ABC; iv)
tarefa: maneira como uma atividade € realizada; e v) operacdo: menor unidade de
trabalho, utilizada com a finalidade de planejamento e controle. De acordo com
Brimson (1996), as atividades estdo inseridas desde o processo de fabricacédo até os
processos de a¢des. Segundo Nakagawa (2001), € o processo que combina de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como
objetivo a producéo de itens. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade néao se

refere apenas a processos de manufatura, mas também a producdo de projetos,



servicos etc., bem como as inimeras a¢des de suporte a esses processos. Atividade é
0 processamento de uma transagéo, tanto em termos de recursos, como de insumos,

produtos e/ou procedimentos.

Medeiros e Barbosa (1999) acrescentam que o ABC é uma ferramenta que
complementa e auxilia na gestéo de processos, vindo a ajudar na apurac¢ao dos custos
unitarios, melhorando a analise e a composicao desses custos, permitindo decisées
gerenciais mais conscientes. Para Takatori (2001) um dos beneficios obtidos com o
ABC é o de permitir uma melhoria nas decisdes gerenciais, pois deixa-se de ter
produtos subcusteados ou supercusteados permitindo-se a transparéncia exigida na
tomada da decisdo empresarial, que busca em ultima analise, otimizar a rentabilidade
do negécio. Segundo Cogan (1998), uma empresa que contenha mais de 300
atividades e que, para implantar o ABC, tenha feito algumas modificacbes /
simplificagcbes, mesmo chegando a uma estimativa nao-satisfatéria do ABC, ainda
assim sera superior aos resultados da contabilidade de custos convencional, que é

exata, porém errada.

O método ABC possui como critério basico a capacidade de relacionar uma
atividade a um produto, processo, projeto ou outro objetivo, podendo desta forma
reportar a administracdo qualquer necessidade da informacdo de custo. Atkinson
caracteriza uma atividade como “uma unidade de trabalho, ou tarefa, com objetivos
especificos (...)".(ATKINSON et alli, 2000, p.77). Feitosa (2001) conclui que o ABC
possui um custeamento de produtos mais racional, porque respeita 0 processo
produtivo, buscando uma relacéo de causa e efeito entre a utilizagéo de recursos e 0s
objetos de custo, destacando ainda a vantagem de que, nho momento da implantacao,
surge a necessidade de se conhecer o processo produtivo em detalhes, a fim de
alocar corretamente 0s custos, retratando a real estrutura das atividades ligadas ao
sistema produtivo. Identificando as que agregam valor, permite ao gestor ter o pleno

controle dos custos, auxiliando na responsabilidade da melhoria continua.
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Segundo Brimson:

Ao estruturar uma atividade, uma empresa tem uma gama de escolhas a fazer
entre diferentes métodos de processamento e recursos. Cada método
alternativo de realizar uma atividade ira trazer com ele certas implicagcées para
a empresa em termos de resposta ao mercado, capacidade de producéo, nivel
de investimento necessario, custo unitario e tipo de controle e estrutura
gerencial. (BRIMSON, 1996, p.72)

Com referéncia a operacionalidade do ABC, Leone (2000) expbe que este
critério aloca 0s custos e as despesas indiretas as atividades, utilizando-se de bases
de rateio da mesma natureza em todos os critérios de custeamento. Estas bases de
rateios devem representar o uso que as atividades e os centros de responsabilidade
fazem dos recursos indiretos ou comuns. O método ABC néo trata a classificacdo das
despesas e custos indiretos como variaveis e fixos, e sim aloca todos os custos e
despesas as atividades e, por meio destas, aos produtos e servigos. Portanto, o
método ABC adota a filosofia do custeio por absorc¢éao.

Dentro de uma concepcdo mais detalhada da operacionalizacdo do método
ABC, Martins (2003) propde a divisdo deste em duas contextualizacfes: “Primeira
Geracdo do ABC” e “Segunda Geracdo do ABC”. Na “Primeira Geracdo do ABC”,
aborda-se uma visdo exclusivamente funcional do custeio de produtos para fins de
avaliacdo de estoque, atendendo assim as legislacdes fiscais e societarias. A
“Segunda Geracédo do ABC” é voltada a uma abordagem gerencial e estratégica de
custos. Para o autor, essa versao foi concebida de forma a possibilitar a andlise de
custos sobre dois enfoques: i) vertical: enfoque econémico de custeio; e ii) horizontal:
enfoque de aperfeicoamento de processos.

A “Primeira Geracdo do ABC”, na sua visao funcional, procura reduzir as
distor¢cdes ocorridas nos rateios arbitrarios dos custos indiretos, utilizando-se do
custeio das atividades relevantes exercidas na empresa, para depois obter relacdes
entre as atividades e os produtos. Estas relacfes sao definidas pelos direcionadores

de atividade, que levam o custo de cada atividade aos produtos fabricados.



Como forma de facilitar o entendimento operacional do método ABC, Martins
(2003) trata os procedimentos deste em etapas: 12 - levantamento das atividades
relevantes dos departamentos; 22 - identificacdo das ordens de prioridades para
alocacédo dos custos; 32 - identificacdo e selecéo dos direcionadores de custos; 42 -
atribuicdo dos custos as atividades; e 52 - atribuicdo dos custos das atividades aos
produtos.

Em sua “Segunda Geracao”, o método ABC proporciona conceitos totalmente
gerenciais, que definem uma gestdo baseada em atividades capazes de responder as
decisfes estratégicas, alteracdo no processo de formacédo de precos, eliminacdo de
desperdicios, redesenho do produto, alteracdo do mix de produtos, etc. Para tanto,
necessita-se da integracdo entre o processo de gestdo de custos e 0 processo de
gestdo da empresa como um todo. Esta visdo permite a inclusdo de despesas no
custo dos produtos, processo que, apesar de ferir os Principios Fundamentais da
Contabilidade e a Legislacdo Societaria e Fiscal, somente foi utilizado em nivel
gerencial, portanto ndo ocasiona maiores problemas quanto a sua aplicacédo. Salienta
Martins (2003): quando ocorrer a apropriagcdo de todos os custos e despesas da
empresa aos produtos, o conceito de Margem de Contribuicdo fica exatamente
completo dessa forma, ja que todos os custos e despesas de todas as naturezas,
estdo totalmente alocados ao produto.

Segundo Ching (2001), a estrutura do ABC requer varias decisbes quanto ao
seu desenho antes de sua implantacdo. Algumas destas decisdes variam,
dependendo do tipo de organizacao e dos objetivos esperados do projeto-piloto. Estas
decisbes estdo relacionadas ao escopo dos custos; a classificacdo de atividades por
valor; ao desenvolvimento do moédulo de rentabilidade de cliente e produto; ao
agrupamento das atividades em centros de atividades; e observar a possibilidade de
multiplos modelos. No processo de implementacdo do ABC, deve-se observar os
seguintes passos: preparacdo do terreno; identificacdo e analise das atividades;
carregamento e execucdo do modelo por meio do sistema adequado de software;

analise e valida¢céo dos dados.



41

Segundo Sakurai (1997), o método ABC constitui a melhor técnica de
apropriacdo de overbead, podendo melhorar o desempenho do sistema de apuracéo
de custos de uma empresa pela preocupacdo que tem em aperfeicoamento dos
processos organizacionais. Portanto, este método caminha na mesma direcdo da
gestdo baseada em atividades (ABM). Para Sakurai (1997), o ABM (activity-based
management) € um método de gerenciamento que usa a andlise baseada na
atividade, com a finalidade de melhorar o valor dos produtos e servicos de uma
empresa, 0 ABM é formado pelos seguintes elementos do método ABC: andlise de
gestdo de custos, andlise de direcionadores de custos, andlise de atividades e
reducao de custos.

As diferencas entre os principios do ABC e ABM séo evidenciadas por Ching
na seguinte definicao:

Enquanto o ABC é o processo técnico ou a mecanica para levantamento das
atividades, rastreamento dos custos para as atividades e conducdo dessas
atividades para produtos, clientes, o ABM é um processo que utiliza as

informacdes geradas pelo ABC para gerenciar uma empresa Ou um
nego6cio”.(CHING, 2001, p.57).

O ABM é uma ferramenta de gestdo de negdcios, enquanto que o ABC é um
sistema de custeio por atividade. Pois, de acordo com Ching (2001, p.51), o ABM
orienta por processo de negdcio, tem participacado proativa e € voltado para o cliente,
enquanto que o ABC €& um processo técnico, para levantamento das atividades e
rastreamento dos custos para fornecerem informacdes relevantes e oportunas das

atividades.

2.2.2 Direcionadores de Custos

A alocacédo dos custos ocorre pelos direcionadores de custos ou “cost drivers
gue representam a unidade como maior representacdo de custo da atividade.
Segundo, Pettarin (2000) ao se identificar os direcionadores especificos de cada

atividade, facilita a compreensédo dos gestores quanto as fontes de viabilidade dos
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custos e quais as acdes para reducao dos custos. Para que haja um melhor controle
desses custos, tanto diretos, como principalmente indiretos, na operacionalizacdo do
sistema, procura-se estabelecer a relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o
conceito de ‘cost drivers’, ou direcionadores de custos. Apuram-se 0s custos das
diversas atividades, sendo esses custos alocados aos produtos via direcionadores.
(Catelli e Guerreiro, 1994 apud LEONE,2000).

Segundo Shank & Govindarajan (1997), o surgimento da gestao estratégica de
custos resulta da mistura de trés temas subjacentes: andlise da cadeia de valor,
analise do posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos. Para
0s autores, compreender o comportamento dos custos significa compreender a
complexa interacdo do conjunto de direcionadores de custos atuantes em uma
determinada situacao. Portanto, identificacdo dos direcionadores de custo trata-se de

uma etapa imprescindivel para implantacdo do método ABC.

2.2.3 Custo Padrao

De acordo com Martins (2003), o Custo Padréo € o valor conseguido com 0 uso
das melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente méo-de-obra viavel, a
100% da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a nao
ser as ja programadas para uma perfeita manutencéo preventiva. Seria a tentativa de
se estabelecer um objetivo em matéria de custo, porém na prética inatingivel, o que
explica seu desuso. As empresas ficariam sempre presas a um objetivo de longo
prazo, porém sem saber quanto poderiam alcancar no préximo més ou ano. Seu uso
também é restrito, pois serve somente como comparativo ao final de um exercicio.
Custo Padrédo, como observado, € um custo criado baseado na média ou em
projecdes de objetivos de desempenho. No pensamento de Horngren et al (1996), o
Custo Padrdo é usado como parametro de desempenho, como subsidio para criar
orcamentos Uteis, como guias no estabelecimento de precos, para obtencdo de

custeios significativos de produtos e para uma economia escritural. Todavia, 0 que se



espera muitas vezes de um sistema de custos € que ele seja capaz de fornecer dados
ao longo do desenvolvimento das atividades e ndo simplesmente ao término, quando
ja ndo é mais possivel se tomar uma atitude. Segundo Lopes e Menezes (2001), essa
metodologia trata 0 custo como um elemento do processo de desenvolvimento do

produto e ndo como uma solucao, diferentemente dos métodos tradicionais

A revisdo da literatura nos permite afirmar a importancia, em um primeiro
instante, de um gerenciamento operacional fundamentado em informacdes. Tal pratica
inicia na empresa, mais precisamente em suas atividades, que integram um elo da
cadeia, e que por sua vez atuam no processo competitivo da cadeia como um todo. As
constantes mudancas, de todos os tipos, afetam o ambiente empresarial, exigindo um
rapido processo de tomada de decisdo. Portanto, a base de dados sobre as
atividades operacionais afetam o0 conhecimento do gestor na elaboracdo de
estratégias. Silva (2001) conclui que o custo meta pode ser muito util como parametro
de comparacdo com o custo real, servindo também para levar a empresa a questionar
seus custos e a buscar maior produtividade.

Para o processo de tomada de deciséo, o gestor deve ter um comparativo de
resultados com o objetivo, custo padréo, realizando assim o controle. Parisi (2001)
afirma que:

A fase de controle deve ser vista de forma dindmica, possibilitando ao gestor
0 seu autocontrole em tempo real ou sempre que por ele requerido, por meio
da andlise de resultado de cada transacao relevante realizada, que consiste
na comparacao do resultado padrao da transacéo com o resultado realizado e

na apuracdo das variagbes que explicam os desvios de resultado. (PARISI,
2001, p.7)

Para Bio (2001), o controller®, entre outras atividades, deveria estar atento ao
custo logistico, pois isso agrega um valor percebido pelo cliente. Ou seja: a diminuicédo
por eficiéncia na logistica interna reduz o custo final do produto. Portanto custo padréo

ou meta objetivam controlar os custos. “Controlar significa conhecer a realidade,

® Controller é o responsavel pela controladoria, funcdo de controle da empresa, que busca tornar a
empresa mais eficaz.



compara-la com o que foi previsto, tomar conhecimento rapido das divergéncias e
suas origens e tomar atitudes para sua correcdo.” (PEREZ, 2003 p.153)

Mencionando o ABC como instrumento de controle e planejamento das
atividades, Guerreiro (1989) define que o orcamento € um instrumento de simulacéo de

cenarios futuros, para a busca da otimizacdo do desempenho organizacional.

2.3 PRODUCAO ORGANICA

O sistema de producdo organica € um sistema de producao agropecuario que
se difere do usualmente adotado no processo produtivo de alimentos. Os produtos
dessa tecnologia sdo vistos no nercado como algo inovador, atingindo nichos de
mercado para alimentos mais saudaveis e naturais. O sistema de producao organica
consiste no cultivo de alimentos sem a utilizagdo de insumos quimicos, sob o
argumento de que tais produtos podem negativamente interferir na satde humana e
afetar o0 meio ambiente. Para tanto, h4 uma modificacdo tecnolégica no processo
produtivo, utilizando insumos organicos, tais como adubacdo organica, onde o0s
materiais provém basicamente da compostagem™, técnicas como adubac&o \erde,
utilizacdo de defensivos naturais, consorciacao e rotacao de culturas. Essas técnicas
sdo baseadas em conceitos ecoldgicos, de preservacdo e compreensdo do
ecossistema. A producédo organica objetiva assegurar a qualidade dos alimentos, bem
como evitar impactos maléficos ao meio ambiente.

Nas ultimas décadas ocorreram profundas modificacdes, que causaram e ainda
causam fortes impactos na estrutura social de muitas nacfes. Entre as inimeras
mudancas ocorridas, pode-se afirmar que o0 assunto preservacdo e degradacédo
ambiental vem influindo em muitas das grandes decisdes, tanto na esfera local, como
global. Relevantes questdes levantadas sobre o meio ambiente tentam dar as

respostas sobre até quando a natureza e 0S Seus recursos naturais vao suportar as

1 Compostagem é o processo de decomposicdo de residuos organicos por bactérias aerébicas e
anaerdébicas, elevando a temperatura a até 70° Celsius. Apds esse processo, 0 material se estabiliza,
tornando-se uma fonte de nutrientes para o solo.



constantes exploracdes e impactos, causados pelas novas e velhas tecnologias
desenvolvidas pelo homem para gerar o seu proprio sustento, buscando suprir suas
necessidades presentes e futuras. Trata-se, portanto, de aspectos ligados a propria
sobrevivéncia do homem sobre a terra.

A partir da década de 70, os organismos internacionais comecam a realizar uma
série de eventos para discutir as questées ambientais, 0os quais contribuiram para o
desenvolvimento tedrico que resultou, em 1987, no Relatério Brundtland (Comisséo
Mundial de Meio Ambiente e do Desenvolvimento), que define desta forma o conceito
de Desenvolvimento Sustentavel: satisfacdo das necessidades da geracao presente,
sem comprometer a capacidade das geracfes futuras para satisfazer suas préprias

necessidades.

Muitos setores buscam considerar estas questfes no desenvolvimento dos seus
negocios, muitas vezes por exigéncia da populacédo ou de legislacdes que procuram
amenizar os efeitos sobre 0 meio ambiente. Por outro lado, existem grupos no setor
produtivo que se organizam com o objetivo de aplicar os pressupostos de um
crescimento econdmico, atrelado ao respeito pela natureza, através de uma

exploracao sustentavel.

No setor agricola, as questdes ambientais sempre estiveram presentes, devido
a existéncia de diversos inter-relacionamentos com o meio ambiente. Em fungéo do
aumento da modernizacéo das praticas agricolas, visto que os avancos tecnoldgicos,
ocorreram, juntamente com os beneficios para a populacdo, impactos ambientais
destas modernas técnicas. Ressaltam-se a esse nivel 0 uso intensivo e desordenado
de insumos artificiais (agrotéxicos e fertilizantes) e da mecanizacao, principalmente
apos a "Revolucdo Verde", com a modernizacdo da producdo agricola, adaptando
tecnologias dos pés-guerras, evitando a eminente escassez alimentar. Mas os efeitos
sobre 0 meio ambiente foram os mais diversos, podendo-se entre eles citar:
dilapidacédo das florestas tropicais e da biodiversidade, eroséo e degradacao de solos

agricolas, desertificacdo, poluicdo das aguas, esgotamento de recursos naturais nao-



renovaveis, uso exagerado de agrotéxicos, gerando contaminacdo de agricultores,
consumidores, rios, alimentos, fauna e flora, e baixa eficiéncia energética, entre outros
impactos.

Diversos estudos realizados na Europa estdo mostrando, segundo Darolt
(2000), que as taxas de nitratos nos legumes organicos séo largamente inferiores a
legumes obtidos por métodos convencionais. Um estudo realizado por Lecerf (1994),
do Instituto Pasteur de Lille, na Franca, fez uma sintese de varios trabalhos sobre a
gualidade de alimentos organicos. Todos os estudos mostraram reducdes de nitratos
de 69 a 93% para varios legumes cultivados organicamente. Resultados semelhantes
foram obtidos em outros paises como, Austria, Holanda, Suica e Alemanha, para
cultivos de espinafre, cenoura e alfaces.

Ao longo da evolucdo da agricultura, principalmente apdés as descobertas

cientificas que geraram as bases do modo de producéo atual™*

, surgiram, em todo o
mundo, movimentos contrarios a estes principios da adubacéo quimica, defendendo-
se a valorizacdo do uso da matéria organica e de outras praticas culturais favoraveis

aos processos bioldgicos e naturais.

Mudancas significativas surgem quase que simultaneamente na década de 20 e
agrupam-se em quatro grandes vertentes: na Alemanha, surge a agricultura
biodinamica, iniciada por Rudolf Steiner, em 1924; na Inglaterra, implanta-se a
agricultura organica, cujos principios foram estabelecidos entre os anos de 1925 e
1930, pelo pesquisador Sir Albert Howard, sendo tais preceitos apos, na década de
40, difundidos nos EUA, por Jerome Irving Rodale; na Suica, no inicio dos anos 30,
aparece a agricultura bioldgica, baseada nos principios criados por Hans Peter Mller,

sendo mais tarde difundida na Franca por Claude Aubert; no Japéo, a partir de 1935,

' As descobertas cientificas foram aquelas oriundas da Segunda Revolucéo agricola, ocorrida no final
do século XIX, através da formulacédo da Teoria Quimica, pelo quimico alemao Justus Von Liebig (1803 -
1873). Esta teoria estabeleceu o comportamento das substancias minerais nos solos e nas plantas
(desprezando dessa forma o papel da matéria organica, defendido pelos pesquisadores adeptos da
Teoria Humica - séculos XVIII e XIX), ocasionando o afastamento das atividades agricolas e pecuarias e
das praticas rotacionais. A partir desse momento, comecga o0 surgimento do padrdo quimico, mecanico
(motores de combustdo interna e equipamentos) e genético, que foi intensificado na "Revolugdo Verde",
na década de 60 com a introducdo dos agrotoxicos e da irrigacéo.
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nasce outra vertente, baseada nas idéias de Mokiti Okada, chamada de agricultura

natural.

No inicio, esses movimentos ficam a margem do processo de desenvolvimento
das préticas agricolas. A partir da década de 60, entretanto, quando se intensificou 0
uso das praticas modernas através da "revolucéo verde" e comecaram a aparecer 0s
impactos negativos no meio ambiente, esses movimentos ganharam mais forca como

alternativas ao modelo atual.

2.3.1 O Mercado de Produtos Organicos

No mercado de alimentos organicos no mundo, estima-se um faturamento entre
US$ 5 bilhdes a US$ 20 bilhdes, sendo que até 2005 crescera 20 vezes, atingindo a
cifra de US$ 100 bilhdes.'’Essa tendéncia de crescimento esta presente em todos
paises da Unido Européia (UE), ja que foram definidas diretrizes que autorizam os
paises membros a estabelecer linhas de subsidios para agricultores, que desejam
fazer a conversao do cultivo convencional para o organico. Nos EUA, em 1984, foram
reconhecidas as bases cientificas do cultivo organico e, em 1990, incluiu-se o sistema
de producdo na lei agricola do Pais, estabelecendo-se o programa federal de

certificacao.

Na ordem dos maiores consumidores estdo os paises da UE, seguidos dos EUA
e 0 Japdo. Estes paises credenciam-se como grandes produtores, mas também
grandes importadores, sendo a origem destes produtos de paises em
desenvolvimento, principalmente as frutas, vegetais, café, soja, acucar, chas e
temperos®®. O percentual do faturamento dos alimentos ecoldgicos, em relacdo ao total

do consumo de alguns paises, se traduz atualmente nos seguintes indices: Alemanha

2 Dados apresentados no Congresso Mundial da Internacional Food and Agribusiness Management
Association, de 1998, realizado no Uruguai.

3 Gazeta Mercantil, 18/01/2000, p.B-18



com 1,5 %, Franca com 0,6 %, Inglaterra com 0,4 %, Dinamarca com 2,5 %, Suica com
2,5 % e EUA com 6 %. A Alemanha determinou que, até 2005, toda a alimentacéo
infantil seja convertida para organica, havendo inclusive previsées que apontam para o
crescimento da participacédo dos alimentos ecologicos, situada entre 5 % e 10 % do

total de alimentos consumidos em diversos paises produtores.**

No Brasil, a agricultura orgéanica cresce de 10 a 20 %, atingindo percentuais mais
elevados conforme a regido, representando o montante de R$ 40 milhGes em vendas,
sendo 50 % deste total oriundo do mercado externo. Porém, ha estimativas de que o
mercado interno represente somente 10 % de um faturamento total no Pais, entre R$

150 milhdes a R$ 200 milhdes.*®

A maior concentracdo (60 %) da producdo esta localizada nos estados do
sudeste e sul do Brasil, destacando-se o Parana com mais de 50 % do total dessas
regides, tendo esse estado apresentado no ultimo ano um crescimento de 80 % no
volume de producéo. Segundo a Fundacao Getulio Vargas, em entrevista a imprensa, a
producédo nacional de alimentos organicos ja representa em torno de 2 % do total

produzido no pais, em uma area de 250 mil hectares.

Os canais de comercializacdo mais utilizados, segundo Schultz (2001), para a
distribuicdo interna, em todo o pais, sdo as feiras livres (vendas diretas para os
consumidores finais). No Rio Grande do Sul, existem mais de 60 feiras livres
ecologicas distribuidas em todo o Estado. Outros canais de distribuicdo geralmente
utilizados sdo as cestas de produtos com entrega a domicilio, as cooperativas de
consumidores urbanos de alimentos diferenciados, as pequenas lojas de produtos
ecoldgicos e naturais/integrais, o mercado institucional (compras do governo federal,
estadual ou municipal) para abastecimento de estruturas dos servi¢os publicos, das

redes varejistas e dos supermercados. Estes ultimos estdo assumindo um papel de

¥ Previsdo da Farm Verifiede Organic (FVO), certificadora Européia de produtos organicos e que esta se
instalando no Nordeste do Brasil. Dados publicados no jornal Correio do Povo de 29/10/2000.

5 Estimativa da Associacéo Brasileira de Supermercados (ABRAS) publicada na Gazeta Mercantil de
03/10/2000.



destaque na evolucao do setor, tendo as vendas, de alimentos organicos, nestes locais
de comercializacdo, sofrido um acréscimo de 100 % nos Uultimos meses,
principalmente na cidade de S&o Paulo'®. Com relacdo ao mercado externo, os
produtores utilizam-se de tradings, especializadas em exportacdo de produtos

organicos para os principais mercados mundiais

Encontrando-se o mercado brasileiro em crescente expansédo, o Ministério da
Agricultura e Abastecimento (MAA) lancou uma portaria para consulta publica em 1998
e apos, através de uma Instrucdo Normativa, passou a regulamentar a producao,
tipificacdo, processamento, énfase, distribuicdo, identificacdo e certificacdo da
gualidade dos produtos organicos de origem vegetal e animal. Justifica-se a acdo de
regulacdo do setor, devido ao fato de estar emergindo um novo mercado de produtos
de origem animal e vegetal. Por estes apresentarem vantagens adicionais no que se
refere & salde humana, protecdo ao meio ambiente e dos recursos naturais, devem
possuir regulamentacbes para que sejam garantidos todos estes atributos ao

consumidor, que se dispbe a compra-los.

Esse ato do MAA se traduz em um importante passo na consolidacdo deste
mercado, a medida em que reconhece este novo segmento de alimentos e ao mesmo
tempo procura disciplinar as atividades para que ndo caia em descrédito junto a

populacao.

A referida Instrucdo Normativa (Instrucdo Normativa/MAA n° 7, em 17/05/1999)

define o conceito de produto organico, da seguinte forma:

E considerado como sistema organico de producédo agropecudaria e industrial,
todo aquele em que se adotam tecnologias que otimizem o uso de recursos
naturais e sdcio-econdmicos, respeitando a integridade cultural e tendo por
objetivo a auto-sustentacdo no tempo e no espaco, a maximizacdo dos
beneficios sociais, a minimizacdo da dependéncia de energias nao-renovaveis
e a eliminacdo do emprego de agrotdxicos e outros insumos artificiais toxicos,
OGM/transgénicos, ou radiagcfes ionizantes em qualquer fase do processo de
producdo, armazenamento e de consumo. Deve privilegiar a preservacdo da
saude ambiental e humana, assegurando a transparéncia em todos os

% Dados da Associacdo Brasileira de Supermercados mostram que a rede de supermercados Pao de
Acucar comercializa 120 itens de alimentos organicos, representando 5 % do total do faturamento
dessa empresa.
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estagios da producdo e da transformacao, visando: a) a oferta de produtos
saudaveis e de elevado valor nutricional, isentos de qualquer tipo de
contaminantes que ponham em risco a saude do consumidor, do agricultor e
do meio ambiente; b) a preservacdo e a ampliacdo da biodiversidade dos
ecossistemas, natural ou transformado, em que se insere o sistema produtivo;
c) a conservacgao da condi¢des quimicas, fisicas e bioldgicas do solo, da agua
e do ar; d) ao fomento da integracéo efetiva entre agricultor e consumidor final
de produtos organicos, e 0 incentivo a regionalizacdo da producdo destes
produtos para mercados locais. O conceito de sistema organico de producéo
agropecuario e industrial abrange os denominados ecoldgico, biodinamico,
natural, sustentavel, regenerativo, biolégico, agroecol6gico e permacultural.

2.3.2 Sistemas de Producao Sustentavel

A agricultura sustentavel surge como um novo paradigma, através do qual o
crescimento devera se dar sem a destruicdo dos recursos naturais. Os fortes impactos
ambientais foram sentidos na agricultura, em maior escala, a partir da década de 80,

. . . 15 . .
guando o meio ambiente sentia os resultados™ do modelo de agricultura convencional,
implantado ao longo do desenvolvimento da agricultura. Entretanto, este conceito ndo
se limitou as questdes técnico-produtivas e incorporou, também, as dimensdes sociais,
econbmicas, culturais e politicas, que possuem relacdo e interferem na

sustentabilidade dos sistemas produtivos.

A agricultura organica, ou as demais agriculturas alternativas, surgiram muito
antes'® do aumento da preocupacao, por parte da opinido publica, com os impactos
ambientais e, atualmente, fazem parte e contribuem para o que se chama de
desenvolvimento sustentavel, possuindo em seu conceito as diversas dimensdes da

sustentabilidade.

A definicdo do que se entende por agricultura organica implica e deixa claro
varias técnicas e formas de producdo, de relacbes que se diferenciam,
fundamentalmente, da agricultura convencional. Os principais pressupostos dizem
respeito a ndo-utilizacdo de insumos quimicos toxicos, a diversificagdo dos cultivos, a
integracado entre atividades, a praticas alternativas de preservacao do meio ambiente, a
comercializacao direta dos produtos aos consumidores finais em mercados regionais.

Estas sdo acdes que buscam atender ao que se tem, atualmente, de maior consenso
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sobre 0 que € a agricultura organica e que esta traduzida na Instrucdo Normativa n. 05,

de 07/99, do MAA.

A partir dessas definicbes, pode-se realizar algumas inferéncias sobre as

caracteristicas da cadeia produtiva da agricultura organica, conforme Schultz(2000):

1. nao utilizam insumos externos a propriedade, ou, no maximo, pouca quantidade de

insumos organicos, oriundos de sistemas organicos ou convencionais;

2. as propriedades ecoldgicas funcionam como um organismo sistémico, possuindo
interacdes bastante diferenciadas da agricultura convencional. As complexas
relacbes em um sistema agricola alternativo sdo oriundas de praticas de
diversificacdo de cultivos (policultivos), constituindo estas um dos principios

basicos da agricultura ecoldgica;

3. utilizam-se de praticas agricolas de incremento e manutencdo da fertilidade e
atividade biolégica do solo, bem como para a preservacao da qualidade das aguas

e dos ecossistemas em que a producédo esta inserida;

4. organizacdo e comercializacdo conjunta de produtos organicos, diretamente em
feiras livres e outros formatos varejistas, com o objetivo de proporcionar a
integracao entre produtores e consumidores finais, preferencialmente em mercados

regionais.

Para Gliessmann (2000), a capacidade de um sistema se renovar ou ser
renovado fornecendo perpetuamente colheitas em sua biomassa'’ define producéo
sustentavel. Saber se determinada pratica é realmente sustentavel, somente é possivel
no futuro. Apesar disso, pode-se identificar se determinada pratica esta se afastando

da sustentabilidade.

! Biomassa é tudo que se origina de organismos vivos, desde bactérias até plantas. Tudo que for
retirado do sistema pela acdo antrépica é biomassa exportada. O fruto colhido de determinada area
retirou carbono, agua e minerais, que devem ser novamente re-estabelecidos pelo sistema.
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A agricultura convencional, baseada nos insumos petroquimicos, necessita
aporte externo de energia para garantir altas produtividades. Ja as agriculturas
alternativas buscam a sustentabilidade, ou seja, ndo tém necessidade de um aporte
energético na mesma escala que no sistema convencional, além de este ser
decrescente com a evolucao do sistema. O fechamento do ciclo dos nutrientes, a
conservacao do solo e da agua e o uso eficaz dos recursos locais, o0 aumento do
controle bioldgico de pragas através da diversificacdo, a ampliacdo da capacidade de
multipla utilizacdo da paisagem, a producdo sustentada do cultivo, sem o uso de
insumos que degradam o ambiente, sdo interacbes complementares positivas, citadas
por Altieri (2001) e que resultam em decrescente uso de energias externas.

A agroecologia representa a producdo de alimentos que ndo afete a
sustentabilidade do ecossistema alterado pelo homem. Os resultados oriundos da
atuacdo humana no sistema devem garantir a perpetuidade da producéo de biomassa
igual ou superior do ecossistema. Gliessman (2000) salienta que “a agroecologia
proporciona o conhecimento e a metodologia necessarios para desenvolver uma
agricultura que é ambientalmente consistente, altamente produtiva e economicamente
viavel”. Agroecologia ou ecologia agricola, segundo Altieri (1989), define-se como
“uma estrutura tedrica destinada a compreender 0s processos agricolas da mais
ampla maneira”.(ALTIERI, 1989, p.50)

A producdo agroecologica visa a conservar o ambiente e atender as
necessidades alimentares. Para tanto, € preciso que seja altamente produtiva, em
funcdo da crescente demanda mundial. Gliessman (2000) afirma que “esse duplo
desafio significa que ndo se pode simplesmente abandonar as préaticas convencionais
como um todo e retornar as praticas tradicionais ou indigenas.”

O grau de impacto causado por praticas agricolas sobre o ambiente é variavel,
podendo ser identificado por uma série de parametros comparativos. As diferencas na
biodiversidade, erosdo do solo, teor de matéria organica do solo, e retencédo de agua

e nutrientes sdo caracteristicas que diferem ecossistemas de um deserto e de uma



floresta tropical. A floresta tropical em climax'® possui um nimero muito grande de
espécies da flora e fauna, os nutrientes e agua estdo em abundancia, retidos na
matéria organica sobre o solo que se forma principalmente pela decomposicéo de
restos animais e vegetais, como folhas e raizes das plantas. O solo da floresta,
estando coberto por arvores e materiais, evita que a chuva encontre solo exposto, com
potencial erosivo. Ja um deserto tem seu solo exposto sujeito a intempéries climaticas,
como vento e chuva, que provocam a erosdo deste solo. A quantidade e diversidade
de plantas e animais é bem reduzida, apenas espécies pioneiras'® se desenvolvem
adaptadas a condicbes de pouca umidade, solo compactado, variacdo brusca de
temperatura e pouca disponibilidade de nutrientes e matéria organica. Portanto, pode-
se comparar 0s ecossistemas analisando suas caracteristicas ambientais.

A sustentabilidade de um sistema de producéo é definida pelo incremento ou
estabilidade das caracteristicas ambientais. Em contrapartida, a agricultura moderna
busca a produtividade maxima por area, impactando negativamente o0 ecossistema
natural. A utilizacdo de monocultivos em larga escala, adicdo de agroquimicos e
reducdo de matéria organica pelo manejo do solo, caracterizam o efeito negativo a
longo prazo ao ecossistema natural.

A preocupacdo com o meio ambiente, intensamente afetado no ultimo século,
justifica a importancia de estudos em agroecologia, como forma de producéo agricola
sustentavel. A transformacéo do sistema tradicional de agricultura para a moderna
ocorreu “com a emergéncia de culturas de retorno imediato e a crescente pressao em
itens particulares para exportacdo. Esta transi¢éo epistemoldgica substituiu uma visédo
organica e viva da natureza, para uma visdo mais mecanica.”(HECHT, 1989, p27)

Quando comparados ecossistemas naturais aos agroecossistemas, Odum
(1984) (apud HECHT, 1989) descreve o0s agroecossistemas segundo quatro

caracteristicas:

8 Estado Climax, é atribuido ao ecossistema em equilibrio, como entradas e saidas de nutrientes
equivalentes, espécies ocupando os mais altos niveis dos stratus florestais e ciclo de nutrientes
ocorrendo dinamicamente.

9 Espécies pioneiras. S8o chamadas assim as plantas que se desenvolvem em solos degradados sem
cobertura vegetal, normalmente muito compactados e de baixa retencdo de agua e nutrientes.



1. Os agroecossistemas incluem fontes auxiliares de energia, como a humana,
animal e energia de combustiveis, a fim de aumentar a produtividade de
organismos em particular.

2. A diversidade pode ser bastante reduzida, ao se comparar com
ecossistemas naturais.

3. Os animais e as plantas estdo mais sobre selecao artificial do que natural.

4. Os controles dos sistemas sdo na maioria das vezes externos e nao

internos, via subsistemas de “feedback”.

A sustentabilidade representa o objetivo principal na agroecologia, perdendo a
produtividade espaco para a producado a longo prazo. A producao ao longo dos anos,
em sistemas agroecoldgicos, € crescente, devido ao incremento de matéria organica,
maior retencéo de agua e nutrientes pela populacéo microbiana e ocupacao de outros
stratus de producdo, no caso de utilizacdo de sistemas agroflorestais ou consorcios
com cultivos de diferentes padrdes de plantas, como por exemplo milho, feijdo e
abobora.

A capacidade produtiva de determinada area aumenta ao longo do tempo,
seguindo a sucessdo ecologica natural. Isso ocorre através dos fluxos de energia,
ciclagem de nutrientes, diversidade de espécies cultivadas e com os varios stratus de

producéo, ganhando espaco vertical e temporal.

2.3.3 A Agricultura Natural

A agricultura natural possui seus principios e métodos delineados na filosofia de
Mokiti Okada, baseada no equilibrio com a natureza, destacando o0s seus trés
elementos basicos, o fogo, a agua e a terra, fundamentais no desenvolvimento das
plantas. Dependendo da qualidade do proprio solo, obtém-se as caracteristicas
produtivas do ecossistema, refletido no resultado das plantas cultivadas. Portanto, no

caso de cultivo, a condicdo principal para o sucesso é melhorar, a0 maximo, a



gualidade do solo. Segundo Fukuoca (1989), a filosofia esta baseada na premissa de
gue o homem deve seguir o modelo demonstrado pela natureza, em qualquer atitude
que tome.

Visto a importancia das condi¢cdes do solo, para 0 sucesso nos cultivos, na
agricultura natural procura-se aumentar a biomassa do solo, adicionando matéria
organica excedente de outros ecossistemas, como palha sobre o solo e composto.
Para aumentar a vida microbiologica do solo, sédo utilizados os EM, microorganismos
eficientes, que ajudam a decomposicdo da M.O, liberando nutrientes na forma
organica, de maior absorcédo e valor para as plantas. Tais acfes alteram condicdes
fisicas e quimicas do solo, aumentando a retencdo de agua, aeracdo, temperatura vida
microbioldgica e portanto fixacdo de nutrientes, banco de sementes, etc, o que

favorece o desenvolvimento sadio das plantas cultivadas.



3 METODO DE PESQUISA

Na elaboracdo do presente trabalho, foram realizadas entrevistas e
acompanhamento de todas as etapas necessarias para a producdo, bem como um
estudo de procedimentos ou tarefas necessarios a producédo, avaliando-se o tempo de
envolvimento, materiais utilizados e a produtividade média em cada etapa. Por fim,
através da visdo sistémica do processo produtivo, foi possivel determinar as
atividades envolvidas. Apés identificadas e agrupadas as atividades, foi realizado junto
do gestor um levantamento dos custos de producéo, buscando dados de descricao
das tarefas, produtividade esperada e insumos utilizados. Esses dados foram
acrescidos das informacdes levantadas pelo proprio acompanhamento, ao longo do
tempo no decorrer do ciclo produtivo. Tais informes foram associados e alocados
conforme estudo das atividades pertinentes.

A identificacdo dos custos baseados nas atividades resultou de um criterioso
levantamento de todas atividades, com seus custos ligadas a producédo da verdura
organica em questdo. Foram realizadas entrevistas e acompanhamento de todas as
etapas necessarias para a producao, bem como um estudo de procedimentos e tempo
de envolvimento em cada etapa. Por fim, através da visdo sistémica do processo
produtivo, foi possivel determinar as atividades envolvidas. Apos identificadas e
agrupadas as atividades, foi realizado um levantamento dos custos de producéo,
buscando dados com o gestor e completando-os ao longo do tempo, no decorrer do
ciclo produtivo. Tais dados foram associados e alocados conforme estudo das
atividades pertinentes.

Para a realizacdo e desenvolvimento desse trabalho, foi realizado um estudo
exploratério, pois tais pesquisas caracterizam-se, ndo pela elaboracéo de hipoteses a
serem testadas, e sim pela definicdo de objetivos e busca de maiores informacdes

sobre o assunto. Churchill (2000) afirma que o estudo exploratorio busca descobrir
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novos relacionamentos. Se 0 numero de oportunidades e problemas € bastante
grande, torna-se impraticavel descobrir e estudar cada um deles. Assim, a pesquisa
exploratoria € Util para encontrar a maior parte das alternativas, que posteriormente
séo transformadas em hipoteses. Como o estudo exploratério busca encontrar novas

hipoteses, a flexibilidade e a engenhosidade caracterizam a investigacao.

Segundo Mattar (1999), para um mesmo fato podera haver inimeras explicacdes
alternativas. Através da pesquisa exploratoria, tem-se condicbes de tomar
conhecimento da maioria destas alternativas. Dessa forma, a pesquisa exploratoria é
capaz de ajudar a saber quais, das varias opcdes, se aplicam ao problema de
pesquisa e auxiliara o pesquisador no estabelecimento das prioridades a pesquisar.
Poderd, ainda, gerar informacdes sobre as possibilidades préaticas da conducéo de

pesquisas especificas e ajudar a clarificar os conceitos.

No presente trabalho, foi empregado o método do estudo de caso. Para Yin
(1994), o método de estudos de caso se propde a investigar um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, por meio de multiplas fontes de evidéncia:
entrevistas, arquivos, documentos, observacao, etc. De acordo com Farina (1998), o
estudo de caso € particularmente aplicavel quando se deseja obter generalizactes
analiticas que possam contribuir para um referencial te6rico. Um mesmo problema de
pesquisa pode ser tratado por diferentes estudos de caso. O estudo de caso Unico
(apresentando um Unico caso para um dado problema) é utilizado quando se analisam
fendbmenos de dificil observacéo. Entretanto, para Platt (1998), mesmo quando mais de
um caso for pesquisado, a individualidade de cada caso deve ser retida e 0 nimero de
casos em si ndo é considerado significativo. Segundo Farina (1998), a unidade de
analise é a entidade central do problema de pesquisa. Esta pode ser formada por
individuos, grupos ou organizacdes, mas também pode ser uma atividade, um

processo, um aspecto ou uma dimensdo do comportamento organizacional e social.



4 APLICACAO DO ABC NA PRODUGCAO DE ALFACE ORGANICA

Essa parte do presente trabalho se destina a aplicagdo do método ABC na
empresa Porto Verde, analisando os custos do sistema de producdo da alface
organica. Para isso, foram regularmente realizadas visitas ao escritorio da empresa,

em Porto Alegre, e em sua fazenda, no municipio de Nova Santa Rita— RS.

4.1 AEMPRESA PORTO VERDE

No caso da empresa estudada, uma série de mais de 15 verduras e legumes
diferentes sdo por ela produzidos, além de diferentes variedades de uma mesma
verdura, procurando desta forma agradar todos paladares e ofertar produtos por uma
época maior. A unidade produtiva da empresa € pouco dependente de insumos
externos, 0s quais consistem em equipamentos de irrigacdo, maquinas agricolas e
embalagens entre outros, facilmente encontrados no mercado. Os demais insumos sao
produzidos com recursos locais, como esterco de animais, bagaco de cana,
inoculantes cultivados, equipamentos e instalacdes. Com excecdo das sementes, 0s
demais insumos sdo pouco especificos para a producdo de verduras, como 0
composto, o biofertilizante e equipamentos, podendo ser utilizados para outras culturas
no mesmo sistema de producao.

A comercializacdo adotada pela Porto Verde, através de cestas prontas, ndo
permite a customizacdo de seu produto, pois a cesta possui um custo mensal,
independente dos produtos que o consumidor vai receber, que sdo sempre
contingenciados conforme a época do ano e produtividade. A estrutura operacional da
Porto Verde ndo tem capacidade de identificar cada pedido, para montar as cestas
conforme a necessidade do cliente. Por outro lado, a empresa atende uma fatia do

mercado interessada em um produto diferenciado pela qualidade, frescor e servico de
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entrega. O cliente paga mensalmente pela cesta e a recebe semanalmente em sua
residéncia. Uma parte excedente da producdo € entregue em redes de
supermercados, mas 0 maior foco esta nas cestas. O servico de distribuic&o inicia na
fazenda, onde as verduras sdo embaladas individualmente e organizadas nas cesta.
Estas sdo transportadas em caminhdo por uma distancia inferior a 60 km. Apés, séo
transferidas a veiculos menores, responsaveis pela entrega domiciliar.

Como se pode observar, a cadeia esta articulada por uma Unica empresa,
responsavel pela producédo, comercializacdo e distribuicdo. Por se tratar de uma
demanda conhecida em funcdo da forma de comercializacdo, além de ciente das
intempéries que podem atingir a producdo, € possivel realizar uma programacao
detalhada de toda cadeia. A producdo é direcionada pela comercializacdo e vice-
versa, pois fatores climaticos podem inesperadamente afetar a producéo e esta afetar
a comercializacdo. O importante € observar a congruéncia que existe na informacao

em toda cadeia, o que a fortifica frente a cadeias concorrentes.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO MODELO ABC NA EMPRESA PORTO VERDE

A base de informacdes em sistemas de producdo com muitas variaveis
endogenas € historica. Onde fatos semelhantes, ou seja determinado conjunto de
variaveis atuando identificam uma situacéo ja ocorrida, levam a crer que o resultado
sera bastante proximo ao ocorrido. O grau de incerteza pode diminuir nesses casos,
mas, de qualguer maneira, uma previsédo constante seria hecessaria para estimar cada
etapa. Isto entretanto, muitas vezes néo é possivel, devido as préprias incertezas que
estao por ocorrer.

O modelo desenvolvido apresenta uma forma de implantacdo do método ABC
em um sistema produtivo sujeito a uma série de variaveis. O caso estudado de
producdo de alface organica serviu como base para a aplicacdo do método ABC, o

que permitiu obter-se um modelo como resultado. Abaixo, a Fig. 2 identifica como foi



implantado o método ABC numa viséao sistémica da producdo de alface organica,

seguindo-se explicacGes de cada etapa de sua implantacéo.

b) Coleta de Informacdes

7

. . i) Validagéo Parcial
c) Sistematizacao ﬁ
das Atividades

3

<:_‘J> h) Anélise de Resultado

g) Aplicacdo do Modelo

e) Controle das Atividades <:::> na Producao de Alface

a) Situacdo Problematica

d) Identificagcdo dos

Direcionadores de ::>

f) Construgéo do Modelo de
ABC na Producéo de Alface
Organica

Custo/ Atividade

Figura 2 — Modelo de aplicagdo do método ABC na producédo de alface organica
Fonte: O autor

a) Situacdo Problematica

O conjunto de fatores que interagem em um sistema, no caso a producao de
alface organica, geram uma incerteza quanto aos resultados na producéo final. A fim
de minimizar isso, o gestor necessita obter informacdes que o auxiliem no controle de
uma lavoura implantada ou a elaborar estratégias que maximizem o0 aproveitamento
dos recursos, minimizando custos de producédo. O sistema de produgao organico esta
mais relacionado aos ciclos do ecossistema, ciclo de cultivos e rotacdo de culturas.
Portanto o planejamento do cultivo deve estar baseado no histérico do local, de

produtividade, vantagens comparativas, ataques de pragas e doencas e Ultimos
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cultivos. Determinar o custo apés o cultivo auxilia o balanco da empresa, avaliando o
retorno do processo. Mas trata-se de uma prestacdo de contas, sem oferecer
informacdes a tempo de viabilizar medidas rapidas, que objetivem minimizar perdas.
Outrossim, realizar um orcamento pré-cultivo, dificilmente refletira a realidade
encontrada num sistema de tantas variaveis como o analisado. Para buscar as
informacdes que 0 gestor necessita, € necessario que seja levantado um
acompanhamento ao longo do cultivo, permitindo a otimizacdo do sistema no decorrer

do mesmo.

b) Coleta de Informacdes

As informacdes foram coletadas junto a empresa “Porto Verde”. Cada tipo de
informacao teve uma fonte diferente. O acompanhamento do processo de producéo foi
realizado a campo, junto com o gestor, parceiros e demais encarregados, em dois
locais de producédo. No periodo do verdo esses levantamentos tiveram lugar em S&o
Francisco de Paula- RS, e, nos demais meses do ano, em Nova Santa Rita- RS.

Os dados contabeis histéricos que mensalmente séo registrados, como folha de
pagamento, equipamentos, investimentos, etc. foram obtidos junto ao escritério da
empresa em Porto Alegre. A forma como tais dados sdo agrupados nao possibilita
identificar seu destino. S&o grupos que englobam todas as atividades da empresa,
conforme tradicionalmente se realiza a contabilidade das empresas.

Os dados medidos a campo, como area, praticas de manejo e atividades em
geral, foram obtidos através de medicfes, anotacbes e entrevistas com o gestor,
parceiros e demais encarregados. Tais informes ficaram relacionados no instrumento
de coleta de dados denominado “Controle Atividades Alface”, o qual identificava as
atividades em cada cultivo. A coleta de dados baseou sua busca na situacéo

problematica.

c) Sistematizacdo das Atividades
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Com base nos dados levantados pela coleta de informacdes, foram
identificadas as atividades relacionadas ao processo de cultivo de alface organica na

empresa “Porto Verde”. O sistema de producdo foi dividido em 4 grandes atividades:

Preparo do solo, atividades realizadas previamente a cultura;
Plantio, atividades relacionadas a implantagéo do cultivo;

Manejo, atividades de manutencao do cultivo em crescimento;

= A

Colheita, atividades relacionadas a colheita da alface.

Os dois primeiros grupos e o ultimo representam atividades intensivas, pois sao
realizadas num curto espaco de tempo. Ja no grupo manejo, sao atividades de
suporte, realizadas ao longo do cultivo. As atividades de colheita podem ser menos
intensivas, quando o cultivo é colhido em diferentes etapas, a medida que a alface vai
atingindo tamanho comercial. As atividades estdo em ordem cronolégica, seguindo a
sequéncia do processo.

Atividades de manutencéo, que ndao podem ser identificadas diretamente para o
cultivo, sdo alocadas segundo critério de rateio no seu fato gerador. A manutenc¢éo do
trator esta incorporada no custo de hora do trator, que representa parte do custo da
atividade preparo do solo. O valor identificado como hora/ trator, numa analise ampla
de todas as atividades em que estiver envolvido, devera ser igual a soma de sua

depreciacdo, manutencao, consumo de diesel e remuneracéo do operador.

d) Identificacdo dos Direcionadores de Custo/ Atividade

A identificacdo dos direcionadores de custo esta fortemente relacionada as
etapas anteriores, de coleta de dados e de sistematizacdo das atividades. No
momento em que sao identificadas as atividades do processo, vem 0 questionamento

de qual sera seu custo. A resposta representa o direcionador, pois € 0 custo mais



importante, e devera estar relacionado a um dado levantado a campo para saber qual
0 custo da atividade. O custo da atividade plantio, representa as atividades de preparo
das mudas, o transporte das bandejas e o replantio da muda a campo. O preparo das
mudas consiste em colocar substrato nas bandejas de isopor, uma semente de alface
por cédula da bandeja e irrigar até que estejam no tamanho de serem replantadas a
campo. Resumindo todo esse processo, a atividade foi denominada “bandeja mudas”
pois € 0 modo como os agentes do local identificam a atividade. O custo da atividade
€ 0 custo da bandeja com as mudas, ou seja, o direcionador desse custo sera o
namero de unidades consumidas. O valor de R$/unidade é levantado nos dados
histéricos, contabil e o nimero de bandejas utilizadas sera oriundo da coleta de
informacdo no campo (controle atividades). A multiplicacdo desses dois valores

representa o custo da atividade para a area e no periodo analisado.

e) Controle das Atividades

O controle das atividades € o levantamento a campo, ou seja, o relatorio local
das atividades realizadas no cultivo, o qual posteriormente € multiplicado pelo
direcionador de custo, para gerar o custo da atividade. Essa etapa se consistiu em
treinamento dos agentes locais para tomada de informacfes no local. Capacitar e
motivar foi fundamental nessa etapa, pois uma base de dados mal formada apresenta
falhas no resultado final do cultivo. Embora o modelo permita na analise de resultados
conferir as informacdes, cruzando dados € possivel descobrir alguma falha de
anotacdo a campo, visto que o modelo é um sistema fechado.

O instrumento de coleta denominado “Controle das Atividades na Alface” foi
desenvolvido juntamente com 0s agentes atuantes, a fim de facilitar a compreenséo,
conforme pode ser visto na planilha de campo abaixo, na Fig. 3. A sistematizacdo da
anotacdo permite criar um instrumento compacto e de facil entendimento para

substituir o habito de registrar informacdes soltas, que a fim de controle causam muitas



duvidas, embora seja importante permitir que os agentes criem seus proprios codigos

nas anotacodes, deixando que assumam a paternidade de sua planilha de controle.

CONTROLE DAS ATIVIDADES NA ALFACE

Parceiro: Ademar Responavel: Ademar
Ident. Area Data Atividade Quantidade Unidade Tempo Pessoas
Lebre de 15/) Plantio mudas 6 crespas bandeja 12 2
cima ul s horas

3 lisas

12 americanas

Tocos 16/3 Aplicacéo 80 Kilos 1 hora 1

ul Bokashi

Figura 3 — Planilha de campo para controle das atividades na alface
Fonte: O autor.

Como a etapa de controle é quase que totalmente dependente do fator humano,
esta sujeita a uma seérie de falhas também humanas. O responsavel pelas anotacbes
gera as informacbes de base, que devem ser o mais fidedignas possivel. Para
minimizar a variavel humana, o responsavel pelo controle de cada area, deve sempre
ser 0 mesmo, para, caso tenha um vicio observacéo, que esse se mantenha por toda
avaliacao. A oscilacéo no tipo de anotacéo pode gerar um erro muito maior que aquele
gue se repete constantemente ao longo das anota¢gdes. Por exemplo: uma bandeja de
mudas com 288 cédulas, no plantio sobram aproximadamente 75 mudas(25%). O
responsavel pelo controle deveria considerar que foi plantada 75% da bandeja de

mudas, mas 0 que ocorre na pratica € que um considera como plantada 100% e outro



50% da bandeja, no momento de arredondar®. Esse tipo de erro ser4 minimizado na
anotacao da colheita, onde o otimista considera uma duzia e o modesto meia duzia.
Caso mude o responséavel pela area no decorrer do cultivo, o plantio podera ser
otimizado e a colheita considerada mais modesta. Tal fato gera uma informacao de
ineficiéncia no resultado final, que na realizada ndo ocorreu, sendo resultado de

diferentes oticas de avaliacdo na anotacdo do controle.

f) Construcdo do Modelo de ABC na Producéo da Alface Organica

Com a coleta de informac0es, sistematizacdo das atividades, identificacdo dos
direcionadores de custo e controle das atividades, foi possivel transferir tudo para uma
planilha eletrénica, que facilita a computacdo dos dados. Em forma de tabela, com
linhas identificando as atividades e colunas quantificando 0s respectivos custos,
obteve-se ao final o custo total de cada cultivo analisado, sua producdo e
consequentemente o custo unitario de cada produto.

Na construcdo do modelo, muitas modificacbes eram feitas conforme as
informacdes aumentavam, as atividades eram mais detalhadas ou re-agrupadas, num
processo muito interativo ao gestor da empresa. Caso identifica-se que alguma
informacado deveria aparecer, atividades eram separadas aumentando o detalhe nas
informacdes. A atividade plantio, a principio poderia ser toda uma s6, assim como é a
colheita. Mas apareceu a necessidade de separar em bandeja de muda e horas/
homem, visto que a eficiéncia de plantio poderia variar muito conforme a equipe, clima
e terreno, configurando variaveis atuantes no sistema que ndao podem ser controladas
antropicamente.

Utilizou-se a planilha eletrénica Excel da Microsoft”® como recurso
computacional. As atividades foram listadas em ordem cronolégica e nas colunas

seguintes os numeros gerados no controle de coleta de dados. Para saber o custo da

® Essa realidade é compreensivel, visto que ja4 h4 uma mudanca de habito bastante significativa, num
ambiente de cultura conservadora. Podem sobrar vérias bandejas incompletas, que vao ser estimadas
sem preciséao.



atividade, a coluna definida para demonstrar isso possuia uma férmula de
multiplicacdo automatica, entre o valor por unidade do direcionador e 0 niumero de

unidades conforme controle.

Custo Atividade = R$/ unidade direcionador X nimero de unidades ocorridas
Ex. Montagem Irrigacéo na area “Acude”

R$ 294,00 = R%$2,94/ hora-homem X 10 horas-homem

No final da planilha ha um somatério de todos os custos de cada area e de cada
grande atividade:
Custo total = Soma de todas as atividades

Custo Area “Acude” = Preparo solo + Plantio + Manejo + Colheita

g) Aplicacdo do Modelo na Producéao de Alface

O modelo foi aplicado utilizando as informacdes do controle de atividades, nos
sistemas de producédo de alface organica. Inicialmente foi aplicado em trés areas de
cultivos diferentes, realizadas na serra no periodo do verdo. Na altitude, a alface pode
ser produzida num periodo durante o qual as demais regides muito quentes estdo na
entressafra. No periodo de abril a agosto, foi avaliada a producdo na depresséo
central, onde a alface produz melhor no inverno. Como foi um ano de alta precipitagéo,
houve cultivos que foram perdidos, sendo interrompida a aplicacdo do modelo, pois o
cultivo em casos extremos era abandonado.

A aplicacdo do modelo fornece um feedback para a constru¢cdo do modelo e
para o sistema de controle das atividades. Quando o modelo era aplicado, as
informacfes geradas eram apresentadas para os agentes da empresa, de modo a

incentivar maior cuidado nas anotacdes do controle.
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h) Analise dos Resultados

Os resultados sdo ndo somente o custo unitério final do produto, no caso de
cultivos completos, como também o cruzamento de informacgfes entre as atividades e
entre as areas, comparativamente. A sistematizacdo dos dados permite uma série de
analises comparativas, muitas vezes até simulando situacdes hipotéticas para avaliar
as consequéncias. Tal procedimento fornece informacdes de carater gerencial, que
aumentam a fundamentacdo informacional de nivel gerencial, como necessitava a
situacdo problematica, a qual motivou todo o processo. A referida tecnologia ainda
oferece a vantagem adicional de possibilitar que se identifique falhas ainda a tempo de

solucionar ou minimizar suas consequéncias.

i) Validacdo do Modelo

A validacdo do modelo, elaborado para sistemas de producdo de alface
organica, foi obtida através da repeticdo em diversos cultivos, variando assim a
relacdo temporal e espacial. Aplicou-se novamente o modelo desenvolvido na serra
durante o verdo, ao longo do ano em outra regido, em um ambiente diferente, com
variaveis diferentes, como a relacdo de mao-de-obra, fatores biéticos e abidticos™.
Para validar o modelo, precisava-se saber se, reaplicando o modelo em outras
circunstancias, era possivel solucionar a fundamentacdo informacional de nivel
gerencial, como necessitava a situacao problematica, a qual motivou todo o processo.

Ha uma ligacéo entre a validacdo do modelo e a analise de resultados. Quando
se estima determinada informacdo, que pode nao ter sido prevista na analise de
resultados, no feedback dessa necessidade a andlise de resultados gerou tal

informacdo. Portanto, apesar de ser um sistema fechado do ponto de vista de

2 Fatores bidticos s&o aqueles relacionados a organismos vivos, como fungos, pragas... e abiéticos sdo
todos demais que afetam o ambiente, como clima, caracteristicas de solo, relevo...



ferramenta gerencial, as saidas podem ser as mais diversas, bastando se realizar uma

analise com variaveis oriundas do modelo.

4.3 RESULTADOS DA APLICACAO DO ABC NA EMPRESA PORTO VERDE

A base de informacdes para aplicacio do ABC foi extraida no
acompanhamento das atividades a campo e no histdrico contabil da empresa. No
escritorio foram levantadas informagfes de investimentos, como custo de
equipamentos, despesas mensais, folha de pagamento, manutencdo de maquinas e
moradias, etc. Para realizar o acompanhamento das atividades, foi continuamente
desenvolvida, junto ao produtor, uma tabela como instrumento de coleta de dados,
denominada “Controle das atividades nos cultivos de alface”. Esta serve para coleta
das informacdes a campo, onde as informagOes solicitadas s&o preenchidas
manualmente por quem as executa. Isso exigiu treinamento de funcionarios e parceiros
de produgéo, tornando os mesmos colaboradores do processo. Tal informacao obtida
a campo representa o resultado de uma série de variaveis que atuam no sistema
produtivo em determinada area e época. Essa variacdo € que define a variabilidade
de custos que ocorrem entre cultivos. Assim, fatores externos atuantes no sistema sao
considerados conforme sua real influéncia. As diferengas, que ocorrem entre cultivos,
causadas por fatores externos, bidticos ou abioticos, resultam em resultados
diferentes, como produtividade e ou custos de producéo.

Apoés confrontadas as informacdes e digitadas em planilha eletrénica, tais
dados eram processados, fornecendo os custos separados por atividades e areas. A
planilha contém os dados de identificac@o e caracteristicas das area, como metragem,
variedade plantada e densidade utilizada. No processo analisado, as atividades estao
relacionadas a seus direcionadores de custos, 0s quais apresentam uma alta
correlacédo ao consumo das atividades com o principal objeto gerador de custo. O

levantamento contabil permite identificar uma unidade de valor para cada direcionador
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de custo. A informacéo levantada a nivel de campo define a quantidade utilizada
naquela atividade para determinada area. O resultado da multiplicacdo do valor
unitario do direcionador de custo pela quantidade € o custo da atividade. Como o
namero de atividades na producéao de alface é pequena, uma planilha informa todos os
custos, permitindo identificar uma série de pontualidades da lavoura analisada. Mas,
em sistemas mais complexos ou maiores, mais planilhas serdo necessérias para
levantamentos detalhados, visto o grande numero de relacionamentos ou conexdes
gue existem entre as variaveis.

A Tab.1 abaixo, ‘Quadro de Controle das Atividades nos Cultivos da Serra”,
demonstra as quatro grandes atividades da lavoura de alface e todas as atividades
gue a compdem ( 12 coluna da Tab.1). A unidade identificada entre parénteses é o
direcionador de custo daquela atividade. Na coluna seguinte esta o valor unitério
daquele direcionador e, apés, a quantidade utilizada. Por exemplo: quando aparece (h)
€ horas, ou seja, 0 custo mais representativo nessa atividade € o numero de horas
trabalhadas. A 22 coluna apresenta o custo unitario da atividade, ou seja, o custo de
realizar aquela atividade em R$ por uma unidade do respectivo direcionador de custo.
Ja a 32 coluna é formada pela quantidade obtida a campo do direcionador da
atividade, variando conforme as caracteristicas atuantes no sistema de producao de
alface, naquele periodo e area. A multiplicacdo da 22 com a 32 coluna, resulta no
custo daquela atividade, para aquela area.

Para cada um dos cultivos analisados ha o custo de cada atividade individual,
ou subatividades, compondo o custo total do grupo de atividades. No sistema
produtivo estudado, foram identificados quatro grandes atividades: preparo do solo,
plantio, manejo e colheita. Esses grupos de atividades devem ser considerados para
comparacdo com outras areas ou outros periodos na mesma area, ou Sseja outro
cultivo. A comparacao entre cultivos deve levar em conta a diferenca de areas, ou seja,
a metragem quadrada. Para isso € realizada uma analise comparativa baseada em
metros quadrados, igualando assim o custo final de determinada area em relacéo a

outra, conforme o custo por metro quadrado.
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Tabela 1 - Planilha Controle das Atividades nos Cultivos da Serra

Controle de Atividades para Cultivo de Alface ‘

Identificacdo R$/un Acude R$/ativid Autop. R$/ativid Potreiro ‘ R$/ativi
d
Data dez/01 jan/02 jan/02
Metragem (m?) 1200 1500 800
Variedade Crespa Crespa Crespa
Densidade (m/m?) 9 9 9
Preparo do Solo 71,64 83,24 78,32
Horas de trator (h) 1530 1 15,30 2 30,61 15 22,95
Equip. Arado (h) 280 05 1,40 1 2,80 0,75 2,10
Equip. Rotativa (h) 1,22 05 0,61 1 1,22 0,75 0,92
Irrig.&Insumos (h/h) 294 12 3,53 15 4,41 0,8 2,35
Calcario (sc-50KgQ) 200 15 3,00 0,00 0,00
Fosfato (sc-50Kg) 15,00 1 15,00 0,00 0,00
EM. Ativado (L) 0,70 4 2,80 6 4,20 0 0,00
Bokashi (Kg) 0,50 60 30,00 80 40,00 100 50,00
Plantio 184,78 167,55 141,28
Bandeja mudas(un) 290 45 130,50 35 101,50 30 87,00
Hora/ Homem (h/h) 294 16 47,06 20 58,83 16 47,06
Trator transp. (h) 722 1 7,22 1 7,22 1 7,22
Manejo 132,35 168,65 144,19
Capinal (h/h) 2,94 24 70,60 36 105,89 30 88,24
Irrigagao (h/h) 2,94 10 29,41 10 29,41 8 23,53
Irrigacédo diesel(L) 1,00 25 25,00 25 25,00 20 20,00
Biofertilizante (L) 050 6 3,00 8 4,00 12 6,00
Gasolina (L) 2,00 0,7 1,40 0,7 1,40 1 2,00
Aplicacao Bio(h/h) 294 1 2,94 1 2,94 15 4,41
Colheita (dz) 153,74 153,74 76,87

Hora/ Homem (h/h) 294 40 117,66 40 117,66 20 58,83
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Trator Transp (h) 722 5 36,08 5 36,08 25 18,04

Fonte: O autor.

Como exemplo, demonstra-se o custo da atividade de preparo do solo. Essa
atividade é formada por horas de trator preparando o solo, em parte com arado e
noutra com o equipamento “rotativa’, mais tudo que o € aplicado no solo, como
calcario, fosfatos, biofertilizantes ( Bokashi) e EM ativado. Na area denominada como
“Acude”, o trator passou 30 minutos, metade do tempo utilizado, trabalhando com
arado e mais 30 minutos com a rotativa. O custo por hora do trator é de R$ 15,30.
Como se utilizou uma hora, seu custo foi 1 hora vezes 15,30 R$/hora, 0 que resulta em
R$ 15,30. J4 a irrigacd@o e aplicagdo de insumos sao direcionadas pelo numero de
horas/ homem trabalhadas. Por exemplo: foi necessario para a area do acude 1 hora e
15minutos, para realizar essa atividade, o que multiplicado pelo custo da méao-de-obra,
R$ 2,94 por hora, resulta em R$ 3,53 para se realizar a aplicagdo de insumos e
implantacdo da irrigacao na area "Acude”.

Algumas atividades exigem contabilizar uma série de custos diretos, a fim de
atribuir o valor do direcionador de custo. Este € o caso de equipamentos que sdo
guantificados pelo niumero de horas utilizadas. Porém, a fim de identificar seu custo
mensal, € necessario considerar a depreciacdo, a manutencdo, o operador e 0
combustivel. Sabendo-se pelo horimetro o numero de horas trabalhadas pelo
equipamento no més, pode-se precisamente conhecer o custo por hora. Como ao
longo do tempo esses valores sofrem reajustes, devem ser corrigidos 0 mais proxXimos
a realidade, pelo preco de mercado do trator ou equipamento novo similar. Pois uma
desvalorizagdo cambial, ou politica de governo, alteram o preco de mercado do trator
novo substituto. Caso fosse corrigido mensalmente o valor da depreciacdo, em funcéo
de algum indice, como a TR, ao invés de atualizado pelo similar no mercado, poderia
haver uma diferenca significativa entre a estipulada e a real, no custo por hora do

equipamento, invalidando o custo encontrado na atividade e no produto final.
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Abaixo observa-se a Tab. 2 de calculos, com todos os equipamentos que
participam do sistema de producao de alface. Nas colunas encontram-se os valores

referentes a todos os itens necessarios para o célculo do custo por hora.

Tabela 2 — Custo/ Hora Equipamentos

Tabela de Custo Hora Equipamentos

Identificacao John Deere Transporte Arado Rotativa Reboque
R$/hora R$280 R$122 R$0,27
Valor Atual R$38.000 R$ 7.000 R$2.000 R$3.540 R$1.200
Valor Residual R$ 7.600 R$ 4.000 R$400 R$708 R$240
Vida Util (ano) 15 10 15 10 5

Vida Util (mensal) 180 120 180 120 60
Depreciacdo/més  R$ 342 R$ 35 R$ 18 R$ 46 R$ 31
Depreciacdo/hora R$ 3,42 R$0,23 R$180 R$0,92 R$0,21
Utilizagao (hs/més) 100 150 10 50 150
Operador (hora) R$ 5,88 R$ 2,94 R$0,00 R$0,00 R$0,00
Consumo (L/hora) 5 35 0 0 0

Preco Diesel (L) R$ 1,00 R$ 1,00 R$1,00 R$1,00 R$1,00
Combustivel (R$/h) R$ 5,00 R$ 3,50 R$0,00 R$0,00 R$0,00
Manutencédo (més) R$100,00 R$ 40,00 R$ 10,00 R$ 15,00 R$10,00
Manutencédo (hora) R$ 1,00 R$ 0,27 R$1,00 R$0,30 R$0,07

Fonte: O autor.

Por exemplo: na coluna do trator John Deere, o valor de R$/ hora € obtido pelo
calculo da depreciacao do equipamento em 15 anos de vida Util, o que custa por més
R$ 342,00, correspondendo a um custo fixo. Trabalhando-se com esse custo de modo
variavel, ou seja relacionado a sua utilizacéo, € possivel identificar quanto uma hora de
utilizacéo contribui para a conta da depreciacdo mensal. Como a utilizacdo mensal em

média é de 100 por més, o custo da hora de trator € de R$ 3,42, ou seja, R$ 342,00
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divididos por 100 horas mensais. O ideal seria obter o custo da hora més a més,
variando conforme a utilizacdo mensal.

Entretanto, além do custo do equipamento, foi levantado o custo da manutencgéo
mensal e, do mesmo modo que a depreciacao, foi identificado o custo hora em fungéo
da utilizacdo. Portanto, a manutencgéo/ hora é de R$ 1,00 pelos R$100/ més, divididos
pelas 100 horas de utlizacdo. O combustivel resulta do consumo médio do
equipamento, nas atividades relacionadas ao sistema produtivo da alface, pois existe
variacdo no consumo de combustivel conforme a operacédo que o equipamento estiver
realizando. No caso do trator John Deere, foi definido consumo médio de 5 litros de
diesel por hora. O valor do litro de diesel é de R$ 1,00. Logo, 0 consumo de
combustivel por hora é de R$ 5,00.

O operador do trator, chamado de tratorista, tem um salario maior que o0s
demais funcionarios. Portanto, o custo da mao-de-obra é o dobro da hora homem, que
serd explicada na Tab. 2 abaixo, resultando em R$ 5,88 por hora. Logo, o total do
custo por hora do equipamento trator John Deere é de R$ 15,30, a soma da
depreciacdo R$ 3,42, manutengdo R$ 1,00, consumo de diesel R$ 5,00 e mao-de-obra
R$ 5,88.

Para equipamentos obsoletos, utilizou-se o preco de revenda e calcula-se uma
nova depreciacdo com vida util inferior, como alias foi realizado para o trator de
transporte, que ja estava com sua vida 0til depreciada, mas foi realizado um
investimento de reforma. O valor gasto na reforma além de valorizar o equipamento,
permitiu uma longevidade maior. O preco de revenda no mercado foi a base de calculo
para sua depreciacdo mensal.

Para o calculo da méo de obra, foram extraidos do escritério da empresa a
folha de pagamento e demais despesas referentes ao pessoal que trabalhou nos
cultivos de alface. Com isso, ficou definido o custo da méo-de-obra por hora, como
sendo de R$ 2,94. A soma da folha de pagamento, com 80% de adicionais, transporte,
alimentacdo e moradia, resulta no custo total da mao-de-obra. Dividindo pelo total de

funcionarios, obteve-se o custo mensal unitario. Como na atividade ndo ha planos de
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cargos e salarios, cada funcionario recebe muito semelhante aos colegas. Portanto,
para obter o custo por hora, dividiu-se o valor mensal pelas horas trabalhadas, que, no
levantamento realizado junto ao cartdo-ponto, foi de 200 horas por més. Sabe-se que
mensalmente ha uma variacdo no valor do custo de mao de obra, pois, além do total
trabalhado, h4 demissGes e contratacbes e, em algumas épocas do ano, 0s
funcionérios utilizam moradia e, quando estdo na outra fazenda, a moradia faz parte do
contrato de arrendamento. Portanto, definiu-se pela utilizacdo da média total dos
tltimos meses. A Tab. 3 abaixo demonstra a média dos valores levantados na

contabilidade da empresa.

Tabela 3 - Custo de Mao-de-Obra

Tabela de Custo Mao-de-Obra

R$ / hora 2,94
Folha pagamento 1534,65
80% adicionais 1227,72
Transporte 179,1
Rancho 0
Moradia 35
Total Mensal 2941,47
Funcionarios 5
Funcionario / més 588,29
Horas Trabalhadas 200

Fonte: O autor.
A tab. 4, depreciacdo da moradia, demonstra os valores para identificar o custo
mensal da moradia, conforme foi realizado com o trator na Tab. 2 de custo hora de

equipamentos.

Tabela 4 - Depreciacdo Moradia

Deprecia¢cdo Moradia




Valor Atual

Valor Residual
Vida Util (ano)
Vida Util (mensal)

Depreciacao/més

R$ 5.000
R$ 1.000
20

240

R$ 35

Fonte: O autor.
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As informacdes levantadas a campo, apOs sistematizadas, permitem uma

andlise comparativa entre atividades, entre cultivos, entre épocas e entre parceiros ou

funcionarios. Portanto, uma série de comparativos séo possiveis de serem realizados.

Abaixo, a Fig. 4 de Comparativo de Cultivos da Serra demonstra a propor¢gédo em que

cada atividade foi responséavel no custo total por area, permitindo a comparacgéo entre

o percentual de cada area cultivada. A &rea “potreiro” teve um custo de colheita

proporcionalmente bem menor as demais atividades. Como as atividades séo

semelhantes, pode-se identificar que a colheita teve uma menor produtividade nessa

area.

Comparativo Lavouras

= Preparo do Solo E Plantio @Manejo B Conheita

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Figura 4 - Comparativo de Cultivos da Serra

Fonte: O autor.

A Tab. 5, demonstra o custo total de cada atividade em todas os cultivos que

foram avaliados, pois, além dos ja apresentados na serra,

também foram

acompanhados mais quatro cultivos na depresséo central. Realizados na fazenda em
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Nova Santa Rita, durante inverno em distintas areas, de metragens variadas, de modo
gue fossem avaliadas todas as condi¢cbes e épocas do ano possivel. Com isso
guantificou-se o custo da atividade, totalizando em R$ a fim de comparacédo. A Fig. 5

demonstra 0 comparativo entre todos os cultivos analisados.

Tabela 5 - Custo Total por Atividade
H Frente Lebre Tocos LombaV ‘Agude ‘Autopro Potreiro

Preparo do Solo 36,90 54,10 120,22 190,74 71,64 83,23 78,32

Plantio 49,38 64,99 168,32 268,59 184,76 167,52 141,26
Manejo 42,87 118,91 19391 226,80 132,30 168,58 144,13
Conheita 22,72 137,14 104,80 372,90 153,70 153,70 76,85

Total Custos (R$) 151,87 375,14 587,25 1059,03 542,40 573,03 440,56

Fonte: O autor.

Comparativo Lavouras

Preparo do Solo H Plantio @ Manejo & Colheita
100%

80%
60%
40%
20%

0%

Figura 5 - Comparativo Percentual para todos cultivos
Fonte: O autor.

Analisando as Fig. 4 e 5, pode-se identificar que a atividade de menor custo,
em relacdo as demais atividades, € a do preparo do solo, etapa de implantacédo, onde
0 correto espacamento, umidade e nutrientes do solo, vigor das mudas, drenagem, etc,

constituem a base para o sucesso do cultivo. Muitas atividades realizadas durante o



ciclo, como replantios, capina, irrigacao, entre outros, seriam minimizadas com uma

adequada implantacéo do cultivo. Proporcionalmente, o preparo de solo tem o menor

custo, mas uma grande importancia. A Fig. 6, abaixo da média de todos cultivos,

destaca melhor o percentual de cada grande atividade.

Percentual Médio das Atividades

O Preparo
do Solo
13%

O Colheita
27%

M Plantio

. 28%
OManejo ’

28%

Figura 6 - Percentual Médio das Atividades
Fonte: O autor.

Conforme foi descrito acima, para comparacdo pontual entre cultivos, é

necessario analisar-se o custo de producao por metro quadrado, visto que cada cultivo

estava em uma area de metragem quadrada variada. Para isso, a Tab. 6, abaixo,

apresenta os totais de cada atividade por metro quadrado. Como demonstrativo da

importancia do custo/ nf, analisando o custo da

colheita na area potreiro, a qual foi

mencionada anteriormente, observa-se que nao esta muito diferente das demais

areas. Isto revela, em consequéncia, que seu percentual em relacdo aos demais

custos ndo esta relacionado a atividade colheita e sim as atividades plantio e manejo,

gue estdo mais altas. Na Fig. 7, logo abaixo a Tab. 6, apresenta os dados organizados

por atividades, destacando a variagao que ocorre entre as lavouras.

Tabela 6 - Custos/ m? das atividades
Frente Lebre

Preparo do Solo 0,12 0,05 0,08
Plantio 0,16 0,06 0,11
Manejo 0,14 0,12 0,12

Tocos ‘Lombav‘ Acude Autopropelido Potreiro

0,10 0,05 0,10 0,10
0,13 0,12 0,21 0,18
0,11 0,09 0,21 0,18
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Conheita 0,08 014 0,07 0,19 0,10 0,19 0,10

Fonte: O autor.

Comparativo Atividades

B Preparo do Solo B Plantio E1Manejo E Colheita

0,25
0,20
0,15
0,10

0,05
0,00

Potreiro

Figura 7 - Comparativo de Atividades Custos/ m?
Fonte: O autor.

Apos realizadas as analises comparativas entre custos de producao da lavoura,
foi efetuado um relacionamento do custo de produgéo com a produtividade de cada
cultivo, por metro quadrado. Ou seja: o custo total por metro, dividido pela producéo de
alfaces, resulta no custo unitario de cada pé de alface a ser comercializado. O custo do
pé de alface € o resultado de cada cultivo ou sistema produtivo de alface, dividindo-se
0 custo de producao por metro quadrado pela producao por metro quadrado. Voltando
a analisar o caso do “potreiro”, percebe-se que se apresenta na média em relacdo ao
custo de producdo, mas sua produtividade foi muito baixa. Portanto, o custo do pé de
alface ficou alto, se comparado com outras areas. Com tal analise pode-se perceber a
importancia de ndo haver apenas estudos comparativos de custo das atividades, nem
comparativo em m’, conforme Tab. 7. Sabe-se que todos s&o validos, mas devem ser

analisados com cuidado. A alta produtividade reduz o custo unitario.
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Tabela 7- Custo unitario por cultivo
‘Frente ‘Lebre Tocos LombaV 'Acude Autop. Potreiro

Custos (R$)/ m? 051 038 0,37 0,53 036 0,72 055
Produgo (Uny m®> 3,36 4,04 15 3,20 400 320 280
Custo Unitario 0,15 0,09 0,24 0,17 009 022 0,20

Fonte: O autor.

A Fig. 8 seguinte destaca o comportamento do custo unitario conforme a
produtividade e do custo do cultivo. Nas areas Lebre e Acude, os resultados foram
bastante semelhantes, apesar de serem cultivos em épocas e regides opostas. Ambos
tiveram alta produtividade e custos baixos, resultando em um custo unitario menor, o
qual aumenta a margem de ganho sobre a comercializagcdo. O custo de preparo do
solo em ambos foram os menores do grupo, possivelmente vantagens comparativas
em relacdo a outras areas em gualidade de solo, clima e manejo. O plantio teve custos
normais e o manejo foi a atividade de menor custo, visto que houve uma época
favoravel e uma lavoura bem implantada, que ndo necessitou muita capina, tudo
levando a uma alta producdo, que consequentemente resulta em baixo custo por

unidade produzida.
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Figura 8 - Relacdo Custos/Produgéao
Fonte: O autor.

Analisando os graficos e tabelas apresentados, observa-se a necessidade de
um levantamento que indique melhor as variagbes que podem ter ocorrido téo
significativamente entre os cultivos, em cada atividade. Restam apenas duvidas quanto
a fatores climaticos e anotacfes das atividades por parte da mao-de-obra, pois ha um
erro em nivel de anota¢cdes a campo, conforme j& havia sido comentado. O clima
afetou algumas lavouras, ora pelo frio, ocorrendo geada e morte de plantas, ora por
altas temperaturas, que prejudicam o desenvolvimento fisiologico da alface. Além
disso, vale considerar casos de excesso de agua, que prejudicam por inundacdo do
solo, afogando plantas e diminuindo a incidéncia de radiagdo solar. J& a estiagem
pode ser resolvida com irrigacao. Entretanto, quando esta ocorre logo apds o plantio,
aumenta a taxa de mortandade de mudas plantadas, pois elas estdo em uma situacao
de baixa resisténcia devido ao transplante.

O custo de oportunidade da terra corresponde ao valor que deve ser
considerado pela utlizagdo da mesma, valor de arrendamento. Mas devido aos
beneficios que a agricultura natural trouxe ao solo, aumentando a fertilidade natural da
terra, ao invés de esgotar seus recursos, foi definido que essa melhoria corresponde
ao custo da terra.

Na Tab. 8, abaixo, visualiza-se a densidade de plantio e a produtividade, para

cada cultivo, com o respectivo custo unitario final. Pode-se identificar que o custo
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unitario esta mais relacionado a produtividade final e ndo a densidade inicial de plantio.
Muitos cultivos necessitaram re-plantios, 0 que aumenta a densidade acima da

projetada de 9 mudas/m?®.

Tabela 8 - Relacéo de Produtividade X Densidade de plantio inicial

H Frente Lebre Tocos ‘Lomba ‘Agude Autopro ‘Potreiro
Densidade (m/m“) 14,40 6,05 4,86 6,91 10,80 6,72 6,91
Producao (Un)/ m* 3,36 4,04 1,50 3,20 4,00 3,20 2,80
Custo Unitario 0,15 0,09 0,24 0,17 0,09 0,22 0,20

Fonte: O autor.

A producéo foi controlada por caixas, unidade de medida utilizada a campo.
Uma caixa deveria conter 12 pés de alface, ou seja, uma duzia. Mas, apds
processadas, beneficiadas e embaladas, o resultado ficou ao redor de 8 unidades
embaladas para comercializacdo por caixa colhida. Isso explica uma queda na
produtividade de 33,33% em relacdo a esperada na implantagdo. Varios foram os
motivos levantados para tal queda na produtividade, entre elas a qualidade do produto
final em relag&o a similares. No beneficiamento séo retiradas muitas folhas velhas para
melhorar o aspecto do produto. Como o produto € vendido em embalagem padrado, por
unidade, caso os pés vindos do campo estiverem pequenos, devido a fatores
climaticos, sdo colocados dois pés para cada unidade de embalagem. Portanto, a
gualidade reduz a produtividade indiretamente, embora haja momentos em que as
condi¢des edafoclimaticas favorecem a producdo de 9 pés por metro quadrado, que
rende 9 unidades de produto comercial.

No caso dos dois cultivos mais rentaveis, onde houve o menor custo por
unidade produzida, “Lebre e Acude”, a densidade de plantio foi muito diferente entre
eles, sendo que na &rea Lebre ficou abaixo das 9 mudas/m®, ja na area Acude
certamente houve re-plantio superando a densidade de 9 mudas/m®. Mas, ambas
obtiveram a producéo final de 4 unidades/m® o que, dentro da amostra de cultivos

avaliados, corresponde as melhores produgdes.



A Fig. 9, abaixo, demonstra 0 comportamento da producdo em relacdo a
densidade. Embora algumas areas tiveram re-plantios, a maioria estd com densidade

abaixo de 9 mudas/m?.
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Figura 9 - Relacédo de Produtividade X Densidade de plantio inicial

A Tab. 9, abaixo, apresenta os dados estatisticos de relacao de produtividade e
densidade de plantio inicial, a fim de se observar o que ocorreu de modo geral com

todos os cultivos avaliados.

Tabela 9 - Estatistica de Producédo e Densidade de Plantio
Média Desvio Padrdo Variancia| Moda Tendéncia

Densidade (m/m°) 8,09 3,33 11,07 6,91 9,72
Produc&o (Un)/ m? 3,16 0,86 0,73 3,20 3,25
Custo Unitario 0,17 0,06 0,00 2,00 0,14

Fonte: O autor.

Como avaliacdo final, pode-se dizer que ha variagcdo entre os cultivos e
principalmente entre as atividades. Mas, o resultado serve como indicador de
processos que podem ser melhorados, como densidade de plantio e reducdo no

manejo.



5 CONCLUSAO

A aplicacdo do método de custeio baseado em atividades, na producdo de
verduras organicas, utilizando o modelo desenvolvido na pesquisa realizada, um
estudo de caso, demonstrou ser possivel auxiliar o gestor da producdo de verduras
organicas na tomada de decisfes relacionadas ao sistema produtivo de alface. Pelo
modo como as informacfes foram levantadas, organizadas e relacionadas, o gestor
pode conhecer quantitativamente a realidade do sistema produtivo, seu histérico e

simular possiveis solu¢des, optando assim pela decisdo com mais subsidios.

Conforme as analises realizadas durante o periodo do verdo, o produtor
identificou o alto custo da méo-de-obra na atividade. Apos visualizar a questéo, a
decisdo de tomar alguma medida, que minimiza esse custo, se tornou mais urgente. A
partir de maio, iniciou-se o plantio de cultivos no sistema de parcerias, através do qual
o0 produtor deixou de ter tantos custos com mao-de-obra e passou a dividir um
percentual da producdo. Os resultados praticos, observados com a aplicacdo do

modelo no sistema produtivo de alface organica na empresa Porto Verde, foram:

1. Alteracdo na abordagem dada aos recursos humanos, selecionando parceiros
para a producdo, com remuneracdo sobre percentual do produto colhido, ao
invés de relacbes empregaticias. Tal decisdo foi tomada em funcdo da

constatacao do percentual de custo relacionado a mao-de-obra.

2. Maior controle na implantacdo do cultivo, observando-se o espacamento e,
apés plantio, a mortandade de mudas. Garantia do cultivo de 12 mudas/ m?,

ao contrario do que vinha ocorrendo, quando ja na fase inicial da cultura, pela



baixa densidade haver se registrado uma queda na produtividade em torno de

30 %.

3. Diversificacdo de variedades e aumento dos consorcios com outras culturas,
gue aproveitem o mesmo preparo de solo e parte do manejo dado a alface,
minimizando risco de perdas por variaveis incontrolaveis, como geada,
patdgenos especificos e maximizacdo do aproveitamento da area e do tempo.
Pois culturas de ciclo de vida maior estardo se desenvolvendo sem prejudicar

a alface, como por exemplo, ervilhas.

Como resultados indiretos ligados ao modelo implantado, em funcdo do enfoque
dado a analise de custos, detectou-se a baixa margem recebida na comercializacdo
dos produtos em geral, com redes varejistas tradicionais. Pois, sabendo o custo da
unidade produzida mais préoximo a realidade, verificou-se a baixa lucratividade da
comercializacdo nesse modo. A medida adotada foi incentivar e investir na venda

direta ao consumidor final, abrindo uma loja propria.

Por meio da visdo sistémica do processo produtivo, foi possivel determinar as
atividades envolvidas. Apos identificadas e agrupadas as atividades, foi realizado um
levantamento dos custos de producao, buscando dados com o gestor e completando-
0s ao longo do tempo, no decorrer do ciclo produtivo. Tais dados foram associados e
alocados conforme estudo das atividades pertinentes. Pelo modo como as
informacdes foram levantadas, organizadas e relacionadas, o gestor passou a contar

com um recurso quantitativo, além de sua experiéncia e conhecimento do negocio.

Portanto, através do presente trabalho, se demonstrou possivel identificar as
atividades e os respectivos custos de producdo de verduras organicas, utilizando o
custeio baseado em atividade, objetivando a fundamentacé&o informacional do gestor

no processo de tomada de decisdes.



5.1 SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

Conforme mencionado na limitacdo, seria oportuno que fosse implantado o
modelo em toda a empresa. Assim, seria possivel o cruzamento de mais informacées
e simulagdes futuras, gerando um acompanhamento mensal dos direcionadores
responsaveis pela alocacdo de custos fixos em suas atividades. Por exemplo: o
namero de horas trabalhadas no trator varia pela época e clima, alterando

mensalmente pelo uso o custo da hora trabalhada.

Implantacdo de um sistema informatizado especifico, desenvolvido para utilizacédo
do modelo de aplicagédo do ABC a sistemas produtivos, permitindo que o gestor tenha

acesso mais facil as informacdes que desejar no processo decisorial.
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ANEXO A

Tabela de Custos das Atividades de 7 Cultivos Avaliados

Identificacdo R$/un |[Frente [R%/ativid |Lebre |R$/ativid [Tocos |R$/ativid |Lomba |R$/ativid |Acude |R%/ativid |Autop. [R$/ativid |Potreiro Il |R$/ativid
Data jul/02 jul/02) jul/02 jul/02) dez/01 jan/02 jan/02
Metragem (m?) 300 1000 1600 2000 1200 1500 800
\Variedade Crespa Multi Multi Multi Crespa Crespa Crespa

Densidade (m/m?) 14,4 6,048 4,86 6,912 10,8, 6,72 10,8

Preparo do Solo 36,90 54,10 120,22 190,74 71,64 83,23 78,32
Horas de trator (h) 15,30 0,5 769 0,3 459 4.5 68,85 1 15,30 1 15,30 2 30,60 1,5 22,95
Equip. Arado (h) 2,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,5 1,40 1 2,80 0,75 2,10
Equip. Rotativa (h) 1,22 0,5 0,61 0,3 0,377 41 5,49 1 1,22 0,5 0,61 1 1,22 0,75 0,92
Irrig.&Insumos (h/h) 2,94 1 2,94 1 2,94 2 5,88 8 23,52 1,2 3,53 1,5 441 0,8 2,35
Calcério (sc-50Kg) 2,00 0,00 1 2,00 0,00 0,00 1,5 3,00 0,00, 0,00
Fosfato (sc-50Kg) 15,00 0,00 1 15,00 0,00 0,00 1 15,00 0,00 0,00
EM. Ativado (L) 0,70 1 0,70 6 4,20 Qg 0,00 1 0,70 4 2,80 6 4,20 0 0,00
Bokashi (Kg) 0,50 50 25,00 50 25,00 80 40,00 300 150,00 60 30,00 80 40,00 100 50,00
Plantio 49,38 64,99 168,32 268,59 184,76 167,52 141,26
Band. Americana 3,50 0 0,00 12 42,00, 12 42,00 24 84,00

Bandeja mudas(un) 2,90 15 43,50 9 26,10 15 43,50 24 69,60 45/ 130,50 35 101,50 30 87,00
Hora Homem (h/h) 2,94 2 588 12 35,28 40 117,60 64 188,16 16 47,04 20 58,80 16 47,04
Trator transp. (h) 7,22 0,00 0,5 3,61 il 7,22 1,5 10,83 1 7,22 1 7,22 1 7,22
Manejo 42,87 118,91 193,91 226,80 132,30 168,58 144,13
Capinal (empreit.) 2,94 35 35,00 100 100,000 17§ 175,00 1500 150,00, 24 70,56 36 105,84 30 88,20
Irrigacado (h/h) 2,94 1 2,94 0,00 0,00 2 5,88 10 29,40 10 29,40 8 23,52
Irrigagao diesel(L) 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 25 25,00 25 25,00 20 20,00
Biofertilizante (L) 0,50 2,5 1,25 9,6 4,80 9,6 4,80 36 18,00 6 3,00 8 4,00 12 6,00
Gasolina (L) 2,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,7 1,40 0,7 1,40 1 2,00
IAplicacdo Bio(h/h) 2,94 1,25 3,6§ 4,8 14,11 4.8 14,11 18 52,92 1 2,94 1 2,94 1,5 4,41
Colheita (dz) 22,72 137,14 104,80 372,90 153,70 153,70 76,85
Hora Homem (h/h) 2,94 6,5 19,11 27 79,38 16 47,04 90| 264,60 40, 117,60 40 117,60 20 58,80
Trator Transp (h) 7,22 0,5 3,61 8 57,76 8 57,76 15 108,30 5 36,10 5 36,10 2,5 18,05




ANEXO B

Foto 1 — Cultivo de alface orgéanica na area denominada “Lomba”, em Nova Santa Rita
— RS, fazenda da empresa Porto Verde.



Foto 2 — Preparo do Biofertilizante, aplicado nos cultivos organicos.
ANEXO B

Foto 3 — Plantio de mudas de alface oriundas de bandejas de isopor, uilizando
irrigacéo poés plantio.



Foto 4 — Densidade de plantas por metro quadrado, avaliagdo de produtividade.
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