EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS ADOTADAS POR
EMPRESAS BRASILEIRAS DE SEGMENTOS DO AGRONEGOCIO

Autoria: Marcos Antonio de Souza, Katia Arpino Rasia, Lauro Brito de Almeida

RESUMO

O objetivo do artigo ¢ identificar as praticas de gestdo estratégica de custos adotadas por
empresas do agronegocio. O estudo foi desenvolvido no contexto de um processo de
globalizacdo, aumento da renda disponivel da populacdo e mudancgas de habitos alimentares.
Tais eventos contribuem para explicar a complexidade ambiental enfrentada pelas empresas
agroindustriais. Atuar num ambiente moldado por essas caracteristicas exige postura dinamica
dos gestores, conjugada com habilidades e capacidade para desenvolver estratégias adequadas
ao contexto do agronegdcio com o objetivo de estabelecer vantagem competitiva sustentavel
(Porter, 1986). A eficacia deste processo competitivo sustentavel dependera, também, da
gestdo dos custos e da otimizagdo dos recursos pelas empresas (Simmonds, 1981; Shank e
Govindarajan, 1997). E um estudo exploratério com dados coletados via questiondrio
estruturado com perguntas fechadas e escala Likert de cinco pontos. O instrumento foi
adaptado de Cinquini e Tenucci (2006) e pré-teste com professores e profissionais de
controladoria. A amostra pesquisada ¢ composta por empresas pertencentes aos segmentos:
(1) agticar e alcool e (2) madeira, papel e celulose. A amostragem foi ndo probabilistica e
como populacdo as empresas listadas no Anudrio Exame Agropecudrio de 2008. Apos
identificadas as empresas, foram contatados os potenciais respondentes ¢ enviados 120 e-
mail’s com o link para acesso ao questionario. A taxa de retorno dos questionarios foi de
28,3%. Finda a coleta os dados foram tabulados ¢ o tratamento estatistico feito com uso do
software SPSS. As técnicas utilizadas foram a estatistica descritiva - distribuigdo de
freqliéncia, média, mediana e desvio padrao - medidas de correlacdo (coeficiente de Pearson e
ANOVA). Os principais achados da pesquisa evidenciam que as praticas de GEC mais
freqlientemente utilizadas pelas empresas sao (i) os determinantes de custos, (ii) a analise da
cadeia de valor, (iii) indicadores e métricas ndo financeiras, (iv) custeio meta, (v) custo padrao
e (vi) custos logisticos. Por outro lado, hd baixa utilizagio do ABC/ABM, que, segundo
Nakagawa (1991) pode resultar no enfraquecimento do processo de gestdo de custos, mais
especificamente a analise da cadeia e valor. Também evidenciou-se baixa utilizagdo da pratica
de anélise dos custos ambientais, o que pode comprometer os desempenhos das empresas no
longo prazo em razdo das restri¢des sanitarias impostas pela competicao internacional. Os
beneficios, limitagdes e desvantagens decorrentes do uso das praticas merecem destaques pela
situacdo paradoxal de alta importancia, baixa utilizagdo e elevado grau de dificuldade de
implanta¢do observadas dado pelos respondentes. O nivel de concorréncia ndo tem peso na
adocdo das praticas, tampouco o tipo de capital e da estratégia utilizada. Algumas praticas,
como a analise dos determinantes de custos, custo-meta e custos logisticos, sdo percebidas
com elevados beneficios. Os resultados da pesquisa podem contribuir (1) para a rediscussao
dos conteudos das disciplinas relacionadas; (2) para os praticantes absorverem os conceitos
das praticas, tornando-se agentes do conhecimento organizacional.
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INTRODUCAO

A percepcdo que o evento globalizagdo provoca uma concorréncia cada vez mais
acirrada entre as empresas, ja ¢ de dominio geral dos gestores e consumidores (Shank &
Govindarajan, 1997). A semelhan¢a do ocorrido em outros segmentos, no agronegocio o
acirramento da concorréncia tém sido um dos vetores indutores, entre outros, na busca por
mais eficacia e eficiéncia no uso dos recursos como forma de assegurar a continuidade dos
negocios.

No agronegdcio, fatores como a escassez de recursos, surgimento de novas tecnologias
em equipamentos e insumos, conjugados com as modificagdes no habito alimentar da
populagdo, também podem mudar as expectativas do consumidor caso os produtos se tornem
pouco atrativos e/ou mais caros. Esta dinamica envolve e orienta a competitividade das
empresas do agronegdcio, necessitando se antecipar as tendéncias relativas a estas questdes e
empreendendo agdes para aumentar a demanda de seus produtos e obterem maiores margens
de contribuicdo (Cyrillo, 2010). De um modo geral, a globaliza¢do impacta os negodcios tanto
em termos de ameacas como oportunidades, seja no mercado interno ou externo. O
crescimento do agronegocio no Brasil provocou a expansdo das fronteiras de atuacdo,
marcando forte presenga no mercado externo, com os produtos brasileiros ganhando destaque
internacional e concorrendo de forma favoravel com produtos de outros paises (Gasques et al
(2004).

O processo de gestdo das organizacdes demanda informagdes das mais variadas,
quantitativas financeiras, ndo-financeiras e qualitativas. Entre as informagdes quantitativas, as
de custos assumem aspecto estratégico na andlise da competitividade e enfrentamento da
competicdo pelas organizagdes. Sob essa perspectiva é relevante conhecer e analisar as
atividades de valor da organizacdo em conjunto com o ambiente externo, denominado por
Porter (1989) como analise da cadeia de valor, Unica para cada empresa. Esta proposta de
analise permite identificar os pontos fortes, fracos e as possibilidades de aperfeigoar o
desempenho da empresa com base nos seus processos e respectivos custos. Para Shank &
Govindarajan (1997) a gestdo de custos pode conduzir a um controle efetivo dos gastos e
garantir uma vantagem diante da concorréncia. Os custos afetam todas as areas e as atividades
das organizacdes e sdo determinados pelo conjunto de decisdes da administracao.

A partir da década de 1980, novas praticas de gestdo de custos surgiram em resposta as
criticas sobre a utilidade das técnicas disponibilizadas e utilizadas pela contabilidade gerencial
tradicional, moldadas por um ambiente operacional mais complexo no qual havia necessidade
de que as informacgdes refletissem as mudangas ocorridas. (JOHNSON e KAPLAN, 1987;
JOHNSON, 1992; BACIC, 1994). O ponto em comum nas criticas, além da proposicao e
discussdo sobre praticas especificas, ¢ a constatagdo de que a gestao de custos deve considerar
também os fatores ambientais externos as empresas, constituindo um novo campo do
conhecimento e pratica profissional denominado Gestao Estratégica de Custos — GEC.

A adocgdo das praticas de gestdo estratégica de custos pelas empresas tem sido objeto
de diversos estudos no ambito nacional (Reckziegel, Souza e Diehl, 2007; Marques et a/ ,
2003; Ferreira, Batalha e Silva, 2010; Muniz, 2010, Souza, Collaziol ¢ Damacena, 2010) e
internacional (Guilding, Cravens e Tayles , 2000; Bowhill e Lee, 2002; Dekker e Smidt, 2003;
Waweru, Hoque e Uliana, 2005; Cinquini e Tenucci, 2006; Cadez e Guilding, 2007; De Zoysa
e Herath, 2007; Noordin, Zainuddin e Tayles, 2009; Angelakis, Theriou e Floropoulos, 2010).
Com base nos achados desses estudos, observa-se que a adogdo das praticas de gestdo
estratégica de custos, quando segregadas por paises, apresentam maior freqiiéncia de
utilizagdo nos paises desenvolvidos como Japao, Itdlia e Estados Unidos da América do
Norte.
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Por outro lado, a anélise dos achados das pesquisas evidencia a auséncia de estudos
nas empresas do segmentos de agronegocio, apesar da sua relevancia econdmica e social.
Diante disso, o problema de pesquisa que norteia este estudo é: Quais praticas de gestao
estratégica de custos sdo utilizadas por empresas de segmentos do agronegocio no
Brasil?. O objetivo geral ¢ identificar, nas empresas brasileiras do segmento agronegocio,
quais as praticas de gestdo estratégica de custos sdo utilizadas. Os objetivos especificos sdo:
(a) identificar as praticas da gestdo de custos destacadas pela literatura; (b) identificar os
possiveis beneficios, limitacdes e desvantagens da adogdo dessas praticas; (c) verificar a
existéncia de relagdo entre a utilizagdo das praticas de GEC e o nivel de concorréncia; (d)
analisar a percepcao dos beneficios das praticas naquelas empresas com atuacao internacional;
(e) identificar o grau de dificuldades percebidas na adog¢do das praticas pesquisadas.

O estudo contribui para um segmento de negdcios complexo e ainda carente de
investigagdes empiricas sobre as praticas de gestdo de custos. Também atende as
recomendacdes de Callado e Callado (2006), que ao destacarem a relevancia do agronegécio
brasileiro enfatizam a escassez de estudos académicos voltados para a gestdo de custos nas
empresas desse segmento. Especificamente os autores destacam a necessidade de andlise das
praticas de custos, importante instrumento de geracdo de informagdes para a tomada de
decisdo. Além dessa introducdo compdem o texto outras quatro partes: (i) na secdo dois o
referencial teoérico, (ii) na sec¢do trés a metodologia; (iii) na quarta se¢do resultados e
discussdo dos achados da pesquisa e (iv) as consideragdes finais. Por fim, nas referéncias sao
listadas as obras utilizadas no desenvolvimento e fundamentagdo da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1A Estratégia Aplicada a Gestao das Empresas

Miles e Snow (1978) identificaram quatro tipos de estratégia que se distinguem pelo
comportamento corporativo das empresas: (a) Prospectora: corresponde as empresas pioneiras
que buscam inovag¢do; (b) Defensiva: utilizada por empresas que possuem rigorosos controles
organizacionais de eficiéncia e de qualidade; (c) Analitica: combina caracteristicas de
prospectores e defensores; (d) Reativa: apenas reage ao ambiente, como se nao tivesse
estratégia propria e busca novos produtos ou mercados somente quando sente-se ameagada
pelos concorrentes. Os autores enfatizam que a estratégia escolhida deve ser adequada ao
mercado escolhido, com uma configuracido particular de tecnologia, estrutura e processo,
consistente com sua estratégia de mercado.

Porter (1989) argumenta que existem apenas trés estratégias bem-sucedidas e
internamente coerentes para alcangar um desempenho superior ao das outras empresas. Essas
estratégias genéricas sdo: (a) Lideranga no custo: a empresa torna-se um competidor de baixo
custo em sua industria; (b) Diferenciacdo: a empresa busca ser Unica em sua industria,
observando algumas dimensdes valorizadas pelos compradores; (¢) Enfoque: a empresa
baseia-se na escolha de um ambiente competitivo estreito de uma industria, seleciona um
segmento ou grupo de segmentos na industria e adapta sua estratégia para atendé-los. Para o
autor essas sdo as abordagens viaveis para lidar com as forcas competitivas, no entanto as
empresas devem adotar apenas uma delas, caso contrario ficariam presas no meio-termo e
sem uma estratégia de defesa.

Na visdo de Anthony e Govindarajan (2008) apesar das definicdes sobre estratégia
divergirem, existe uma concordancia que a estratégia define a direcdo e os planos para o
alcance das metas. Uma empresa desenvolve suas estratégias conciliando suas competéncias
centrais com as oportunidades de mercado, sem deixar de observar os riscos € seus pontos
fracos. No processo de definicdo das estratégias as analises ambientais buscam identificar
oportunidades e ameacas. Porter (1986) identifica a existéncia de cinco forgcas competitivas
basicas: (i) o poder de negociacdo dos fornecedores, (ii) dos compradores, (iii) a ameaga de
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novos entrantes, (iv) a ameaga de produtos substitutos e (v) a rivalidade entre as empresas
concorrentes.

Autores de outras areas, como marketing, caso de Kotler (1998) define as tipologias,
nas quais as empresas podem enquadrar-se segundo a estratégia escolhida como: (i) lideres,
(i1) desafiantes, (iii) seguidoras e ocupantes de nichos de mercado. Uma empresa ¢ lider
quando tem participacdo relevante no mercado do produto e mantém a lideranca por meio da
mudanga de pregos e lancamentos de novos produtos. As empresas desafiantes de mercado
sdo aquelas ocupantes das classificacdes mais baixas em uma industria e podem atacar a lider
num lance agressivo. A empresa seguidora acompanha, copia ou melhora um produto para
langé-lo e obter lucros elevados, ja que ndo incorreu em despesas relacionadas a inovagdo. As
ocupantes de nicho criam, expandem e protegem suas por¢des de espagos.

A agropecudria, por suas caracteristicas operacionais, sofre pressdo de grupos da
sociedade preocupados com o impacto de suas atividades no meio ambiente. A preocupagao
neste setor com os impactos ambientais decorrentes de suas atividades tomou grandes
dimensdes. Para Marques et al (2003) os impactos negativos resultam na redugdo da
biodiversidade bioldgica, na erosdo e contaminagdo dos solos, na contaminagdo e
assoreamento de mananciais e possivelmente ocasionam alteragcdes no clima regional. Para
mitigar esses efeitos as empresas devem implementar estratégias ambientais. Os beneficios
sociais oferecidos pelas empresas decorrentes da estratégia ambiental implementada
repercutem positivamente em sua imagem. O reconhecimento pela sociedade sobre as praticas
ecoldgicas e socialmente corretas das empresas pode contribuir para o desenvolvimento e
fortalecimento da marca e reputacdo, impactando diretamente na sua sustentabilidade (Thorpe
e Prakash-Mani, 2003).

2.2 O Modelo de Gestao como Diferencial Competitivo

E caracteristico de um ambiente competitivo que as empresas procurem
constantemente se adaptarem. Também ocorre, apesar de competirem no mesmo segmento, as
organizagdes adotarem ¢ implementarem diferentes modelos para gerir o seu negbcios.
Embora algumas vezes as estratégias sejam semelhantes, somente algumas organizagdes
conseguem alcangar os seus objetivos. Uma das explicagdes para isso, pode ser porque o
modelo de gestdo em uso na organizagdo ndo estd de acordo com o nivel de exigéncia
imposto pela situagdo vivida e ambiente.

Nascimento, Reginato e Lerner (2007) sobre o modelo de gestdo, argumentam que a
construcdo de uma estrutura bem definida, organizada e coordenada, que harmonize o
desempenho das atividades orientado por regras de conduta pré-estabelecida, podera
representar um diferencial em meio a concorréncia. O modelo de gestdo, ao formalizar o
processo de gestdo — que geralmente compreende as etapas de planejamento, execucdo e
controle - estrutura e harmoniza as bases da gestdo estratégica de custos. Sera no processo de
gestdo, na etapa de planejamento — estratégico e operacional — que serdo definidas as
estratégias ¢ metas estratégicas das atividades organizacionais. Por sua vez, para que haja
interagdo e sinergia entre as partes, o modelo de gestdo deve estabelecer como ocorrerd o
fluxo das informagdes, quais os canais de comunicacdo, os controles internos (entre outras
finalidades, para avaliar o desempenho) e também a formalizacdo do processo de decisdo e
respectivo [s] modelo[s]. Portanto o sucesso da gestao estratégica de custos esta relacionado a
adequagdo do modelo de gestdo, do processo de gestdo e processo de tomada de decisdo as
necessidades da organizagao.

Frost (1999) destaca que os gestores necessitam de suporte para buscar atingir o mais
alto desempenho e, também, que possuam um forte entendimento ¢ compreensdo de como [o
desempenho] pode ser quantificado e comunicado. No dia-a-dia das organizagdes, os gestores
sdo pressionados pelas demandas do consumidor, aumento da competicdo e pelo tempo cada
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vez mais reduzido. Vivemos a época que tudo tem que ser feito melhor, mais rdpido e mais
barato. Nesse contexto, ¢ vital para os gestores que a empresa traduza sua estratégia em metas
quantificaveis por meio de um modelo adequado de mensuracdo e prontamente
disponibilizado pelos sistemas de informagdes.

Fischmann e Zilber (2008) abordando a questdo da avaliagdo enfatizam que os
indicadores de desempenho despontam como um dos instrumentos capazes de auxiliar na
definicdo do planejamento estratégico e conseqiientemente na determinagdo das estratégias
empresariais. Dessa forma, conforme os autores, ¢ possivel verificar a propriedade com que as
decisdes foram tomadas. E nesse ambiente de gestdo que a gestdo estratégica de custos tem
papel relevante e direto provendo informacdes aos gestores para suporte no processo de
gestdo e tomada de decisdo.

2.3 O Agronegocio

O termo agronegdcio surgiu pela primeira vez na Universidade de Harvard, EUA,
cunhado pelos professores Davis e Goldberg (1957) fundamentado em estudo realizado na
matriz insumo-produto € o conceituaram como sendo a soma total das operagdes de producao
e distribuicdo de suprimentos agricolas. Nessa abordagem, o agronegécio trata dos negdcios
estabelecidos em torno da agricultura, constitui a base da produ¢do de alimentos e passaram a
ser denominados agribusiness. Como a agricultura ndo podia ser considerada de maneira
isolada os autores a consideraram como parte de uma extensa rede de agentes economicos,
iniciando pela producdo de insumos, transformacao industrial, armazenagem e distribuicao de
produtos agricolas e derivados.

Ao longo do tempo as modificagdes no modo de vida do consumidor provocam
mudangas na cultura alimentar. Zuin e Queiroz (2006) constataram que o pouco tempo
disponivel pelas pessoas para as refei¢des desencadeou a necessidade do preparo rapido dos
alimentos. Como conseqiiéncia, surge a necessidade e demanda por produtos prontos ou semi-
prontos, provocando alteragdes nos produtos, processos de producdo e impondo as empresas
a utilizacdo de novas tecnologias de producdo. Por outro lado, a falta de adequagdo das
empresas aos novos padrdes de qualidade e expectativas demandados pelo consumidor, pode
resultar em redugdes de volumes e menores margens de lucratividade.

Nos EUA, Jackson e Mitchel (2009) observaram a crescente integracdo vertical da
cadeia alimentar do agronegdcio. Contudo, perceberam efeitos negativos decorrentes do quase
monopolio de preco exercido por empresas detentoras do poder dentro da cadeia. Nesse
cenario, os autores entendem que os desequilibrios de poder na producdo de alimentos e a
especulagdo sobre mercados de commodities agricolas devem ser analisados por
representarem um obstaculo ao funcionamento da cadeia de alimentos.

A dindmica do agronegécio ¢ orientada pela busca de vantagem competitiva,
ocorrendo principalmente por meio da integracdo vertical, (Silva e Batalha, 2010; Jackson e
Mitchell, 2009; Callado e Callado, 2009; Azevedo, 2010). A integracdo vertical ¢ definida por
Porter (1989) como a divisdo de atividades entre uma empresa e seus fornecedores, canais e
compradores, de modo que uma empresa pode comprar componentes ao invés de fabrica-los.
Neste aspecto, uma forma da empresa diferenciar-se é assumindo um maior numero de
atividades do comprador. Para Loturco (2008) o crescimento do agronegécio brasileiro estd na
fase de modernizagdo e crescimento, com produtos competindo no mercado nacional e
internacional. O Brasil esta se afirmando como grande fornecedor de alimentos e matérias
primas de origem natural [commodities] no mercado internacional (Lima et al (2009). Para o
autor, a abrangéncia e impacto social e econdmico do agronegocio brasileiro impressiona.
Cerca de 5 mil cidades dependem diretamente do agribusiness, contribuindo com 26,5% da
formagdo do produto interno bruto do pais. Sobral (2008) acrescenta que o agronegdcio no
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Brasil cresce em razdo das suas condi¢des climdticas favoraveis e dos precos das principais
commodities agricolas em alta no mercado internacional.

O Brasil, segundo o IICA (2009), ocupa o 1° lugar na produgdo de biocombustiveis
representando 36% da produg¢do mundial. A producdo brasileira de café também se destaca,
atingindo 34% da produg¢do mundial, ocupando o 1° lugar, seguida pelo Vietna (14%),
Colombia (9%), Indonésia (5%), Etiopia (5%), India (4%) e México (3%). Ainda de acordo
com dados do IICA (2009) o Brasil ¢ o maior produtor de laranjas no contexto mundial e
responde por 33% da produgdo . Os EUA ocupam o 2° lugar na produ¢do mundial de laranjas,
seguido pela China (12%), Unido Européia (11%), México (8%) e Egito (7%). O Brasil
ocupa o 2° lugar na produ¢do mundial de soja, com 26%, seguido pela a Argentina (20%) e
China (7%). Conforme CNA (2010) a agropecudria brasileira encerrou 2009 com produgao
equivalente a R$ 718 bilhdes, evidenciando uma queda de R$ 46,6 bilhdes em relagdo ao ano
anterior. Tal reducdo equivale a uma perda de 6% na participagdo da agropecudria na
formagao do Produto Interno Bruto do pais. No Conselho Nacional de Seguranga Alimentar e
Nutricional - CONSEA (2008), as discussdes sdo de que a expansdo da produgdo de
biocombustiveis pode afetar a produgdo de alimentos no Brasil, em especial no estado de Sao
Paulo. Segundo este 6rgao ha necessidade de politicas publicas que harmonizem a producao
de alimentos e energia, para que as lavouras ndo percam espago para a producdo de
biocombustiveis.

2.4 A Gestao Estratégica de Custos

Simmonds (1981, p.26) em artigo seminal sobre o tema estabelece que:
Strategic Management Accounting can be defined as the provision and analysis of
management accounting data about a business and its competitors for use in
developing and monitoring the business strategy, particularly relative levels and
trends in real costs and prices, volume, market share, cash flow and the proportion
demanded of a firm’s total resources.

O autor também esclarece que de forma alguma GEC ¢ a redefinicdo dos negocios,
planejamento ou as fungdes de marketing dentro da empresa. Também, enfatiza que as
habilidades em contabilidade gerencial sdo fundamentais. O uso das técnicas tradicionais de
contabilidade gerencial conjugadas com as contemporaneas ¢ adotada por Shank e
Govindarajam (1997).

Componente importante dos sistemas de informagdes gerenciais de qualquer
organizagdo ¢ o sistema de contabilidade. Assumindo a amplitude das informagdes gerenciais
requeridas pelos gestores na visdo de Simmonds (1981) ¢ pertinente o alerta de Jonhson e
Kaplan (1992), de que um sistema de contabilidade ineficiente pode tanto solapar o
desenvolvimento de produtos superiores como também o aperfeicoamento dos processos e
esforcos de comercializacdo. Kaplan e Norton (1997) e Shank e Govindarajam (1997), em
geral, sdo os autores mais citados quando ¢ abordado o tema busca de vantagem competitiva
subsidiado com a utilizacdo de informagdes de custos, entre outras. Também, tem sido
creditado que como conseqiiéncias das criticas feitas a contabilidade (em especial por
JOHNSON e KAPLAN, 1992), surgiram novas praticas, abordagens e procedimentos de
custos considerados mais adequados as novas demandas da gestdo. A principal critica -
amplamente aceita e disseminada por uma maioria de autores — é centrada no argumento que
as praticas de contabilidade de custos e gerencial que continuaram sendo utilizadas, foram
desenvolvidas para uma realidade de negocios e tecnoldgica nao mais existente.

As abordagens sobre GEC por outros autores, em termos gerais, estdo alinhadas com a
proposicao de Simmonds (1981). Bacic (2009) argumenta que a gestdo de custos deve ser
pensada dentro de um marco que reconhe¢a o impacto da concorréncia e da estratégia,
observando aos critérios ¢ necessidades empresariais. Na mesma linha, para Blocher et al
(2007) em virtude de os fatores estratégicos estarem crescendo em importincia para a gestao,
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a gestdo de custos transformou seu papel tradicional de custo por produto e controle
operacional em um foco mais amplo e estratégico. Assim, para os autores a gestdo estratégica
de custos ¢ o desenvolvimento da informacgao de gestdo de custos com o objetivo de facilitar a
principal fun¢do de gestdo: a gestdo estratégica. Proprio de um processo evolutivo, ao longo
dos anos praticas especificas de gestdo de custos foram desenvolvidas e incorporadas a GEC.
2.5 As Praticas de Gestao Estratégica de Custos Analisadas

As praticas da gestdo estratégica de custos geram informagdes que podem contribuir
para que empresa consiga assegurar uma vantagem competitiva. Para Hansen ¢ Mowen
(2001) a gestdo estratégica de custos utiliza informag¢des de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores, capazes de produzir uma vantagem competitiva sustentavel.
As praticas de GEC analisadas foram classificadas segundo os trés fatores abordados no
estudo de Cinquini e Tenuci (2006), apresentadas nas Figuras 1,2 e 3.

Pratica de GEC Principal Caracteristica

O CCVP considera todas as etapas necessarias do produto, desde o desenho até a
entrega e instalacdo do produto acabado. Avalia o custo dos produtos nas fases de
concepgao, producdo, distribui¢do, consumo e descarte.

Custeio do Ciclo de
Vida dos Produtos -
CCvp

Analisa o custo de aquisi¢do de um bem ou servico de um fornecedor particular.
Representa o total de todos os custos relacionados do bem e/ou servico, desde a sua
aquisi¢do até o seu consumo final e descarte.

Custo Total de Uso e
Propriedade - TCO

Custos incorridos porque existe uma ma qualidade ambiental ou porque ela pode
Custos Ambientais existir. Podem ser classificados em quatro categorias: (i) custos de prevengdo; (ii)
custos de deteccdo; (iii) custos de falhas internas e (iv) custos de falhas externas.

Significa melhoria continua. E uma técnica de gestdo da qual os gestores e demais
Custo Kaizen funcionarios se comprometem com um programa de melhoria continua na qualidade e
em outros fatores criticos de sucesso.

Pratica de analise de custos ocultos, fruto de itens estruturais ¢ ineficiéncia de gestio;
Custos Intangiveis decorrem da existéncia de fatores intangiveis e resultantes da formagdo de ativos
intangiveis.

Figura 1: Praticas de GEC, segundo o Fator 1: Qualidade
Fonte: Baseado em Cinquini e Tenucci (2006).

Na Figura 2 estdo listadas as praticas do Fator 2 (Processos e Atividades) e o Fator 3
(Clientes).

Pratica de GEC Principal Caracteristica

Pratica de monitoramento das oportunidades existentes nos vinculos

Analise da Cadeia | com clientes e fornecedores. Divide a cadeia em atividades
de Valor estratégicas relevantes a fim de se compreender o comportamento dos

custos ¢ as fontes de diferenciagdo.

Pratica desenvolvida para o custeio e gerenciamento das atividades

que consomem recursos; permitem a identificacdo, redugdo ou até

Gestdo Baseada em

Atividades (ABM) eliminacdo das atividades que ndo geram valor ao cliente.
Determina o custo definido para um produto com base em
Fator 2: ) determinado prego de venda competitivo, e para que o produto
IZE:}?;ZZSCSG Custeio-Meta obtenha um lucro desejado. Utiliza a Engenharia de Valor para

reducdo de gastos com base nas alternativas de fabricacao.

Analise dos custos de abastecimento, aquisi¢do, distribuicdo e
armazenagem de insumos e produtos.
Considerados como pontos centrais da gestdo de custos, representam a
Anélise dos Fatores | causa dos custos e antecedem a efetiva execucao das operagdes. Em
Determinantes de geral, estdo relacionados a dimensdo das instalagdes, tecnologia e a
Custo complexidade das atividades empregadas nos processos das atividades
vinculadas produgdo de bens e/ou servigos.

Custo Logistico
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. . Os indicadores permitem a compreensdo andlise da situacdo
Fator 3: Indicadores e n . .
o s econdmica e financeira da empresa, de uma forma abrangente e aplica-
Analise de Meétricas L . Lo
< . se a todos os aspectos estratégicos de custos analisados nas praticas de
Desempenho Nao-Financeiras - L
gestdo estratégica de custos.

Figura 2: Praticas de GEC, segundo o Fator 2: Processos e o Fator 3: Desempenho.
Fonte: Baseado em Cinquini ¢ Tenucci (2006)

Na Figura 3 estdo listadas as praticas relacionadas ao Fator 4 (Concorrentes).

Categoria Pratica Principal Caracteristica

Analise do Custo | Coleta dados para apreciar a cadeia de valor dos concorrentes,
os Concorrentes | transformando-os em informagdes uteis ao processo decisorio.

Fator 4 Consiste na troca de informagdes entre as empresas da cadeia a
Analise Externa Gestéo fim de estabelecer melhorias aos processos, por meio de parcerias.
de Custos Interorganizacional | Utiliza o Open-Book Accounting (OBA), para abertura das

de Custos- GIC informagdes de custos da empresa a fim de reduzir custos e
otimizar resultados.

Figura 3: Praticas de GEC, segundo o Fator 4: Concorrentes.

Fonte: Baseado em Cinquini e Tenucci (2006)

A anélise externa de custos parte do reconhecimento de que somente a efici€éncia
interna ndo mais ¢ suficiente para a eficacia da empresa. Ela compreende duas abordagens da
coleta e analise de dados: (1) dos concorrentes, sobre as melhores praticas em processos,
atributos dos produtos, dados contdbeis, ou custos; (2) envolve os custos que focalizam os
processos ¢ atividades de clientes e fornecedores, constituidas pela seqiiéncia de agdes ao
longo do fluxo de produ¢do, desde a aquisicdo da matéria prima até a entrega do produto ao
consumidor.

3 METODOLOGIA

A abordagem desta investigagdo é exploratdria por proporcionar familiaridade com o
tema - gestdo estratégica de custos nas empresas do segmento do agronegocio - e problema
relacionado (MENEZES e SILVA, 2001). E descritiva por evidenciar as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relagdes entre varidveis (Gil
(2002). Quanto a classificacdo é quantitativa por utilizar técnicas estatisticas para analise e
interpretacdo dos dados. O aspecto qualitativo € decorrente das analises e relacdes realizadas
com base nos dados quantitativos (Roesch, 2005). A pesquisa ¢ também um survey e os dados
coletados por meio de um questionario estruturado com perguntas fechadas, com escala de
Likert para capturar a intensidade das respostas. As assertivas constantes no questiondrio
relativas as praticas de GEC foram baseadas no estudo de Cinquini e Tenucci (2006). Como
de praxe, foi efetuado pré-teste com professores e profissionais de controladoria, cujas
sugestdes e contribui¢cdes permitiram melhorar o instrumento.

Compde a amostra das empresas investigadas, aquelas pertencentes aos segmentos de
(1) acucar e alcool e de (2) madeira, papel e celulose. A amostragem foi ndo probabilistica e a
moldura da amostragem foram as empresas listadas (Babbie, 2005) no Anudrio Exame
Agropecuario de 2008. Apds identificadas as empresas, foram contatados os potenciais
respondentes ¢ enviados 120 e-mail’s com o /link para acesso ao questiondrio. Passadas
algumas semanas, novamente os responsaveis foram contatados e instados a responder. Com
o retorno de 34 questionarios encerrou-se a fase de coleta de dados. A taxa de retorno foi de
28,3%, ficando na média das outras pesquisas do género. Finda a coleta, os dados foram
tabulados e sintetizados por meio de planilhas do MS-Excel e o tratamento estatistico com uso
do software SPSS. No tratamento dos dados foi utilizada a estatistica descritiva - distribui¢ao
de freqiiéncia, média, mediana e desvio padrio - medidas de correlagdo (coeficiente de
Pearson e ANOVA).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
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4.1 Caracterizacao das Empresas

As empresas atuantes no agronegocio brasileiro e participantes desta investigacio
integram os segmentos de (i) agucar e alcool e (ii) madeira, papel e celulose. Para caracterizar
as empresas respondentes foram solicitadas informagdes especificas. A distribui¢do das
empresas por faturamento, indica que 38,2% das respondentes tém receita anual de até
R$500 milhoes, 29,4% na faixa de R$501 milhdes a R$1 bilhao e 32,4% acima de R$1 bilhio.
Quanto a origem das empresas, verifica-se a predominancia das brasileiras com 82,3%, a
maioria delas (53,6%) do segmento agucar e alcool. Todas as seis empresas internacionais
atuam no segmento de madeira, papel e celulose. Com relagio ao mercado de atuacio a
maioria das empresas (94,1%) atuam no mercado externo via exporta¢do. Para um niimero
significativo de empresas do segmento de agucar e alcool, as receitas com exportagdes giram
em torno de 10% do seu faturamento total. Nessa faixa de faturamento para o mercado
externo, as empresas do segmento de madeira, papel e celulose representam 32,4% da
amostra.

A maioria das empresas tem um longo periodo de existéncia, algumas com mais de
100 anos. No periodo de 1961-1975 houve a criagdo de 30% do total das empresas. Com
relacdo a localizacdo das empresas, prevalecem os estados de Sao Paulo (35,2%), Parana
(23,5%), Alagoas (11,8%) e Minas Gerais (8,9%). No estado de Sao Paulo ha divisdao igual
entre os segmentos. Entre as paranaenses prevalecem as do setor de madeira, papel e celulose
(85%). As empresas alagoanas pesquisadas atuam somente no segmento de agucar e alcool. A
percepcao dos gestores pesquisados sobre o tipo de concorréncia enfrentado pelas empresas
evidenciou que 44,1% delas atuam em mercados de alta concorréncia e 55,9% em mercados
de média concorréncia. No segmento de agucar e alcool, para os gestores pesquisados, a alta
competitividade percebida ¢ decorrente do aumento na demanda de biocombustiveis. Analise
empreendida pelo CONSEA (2008) aponta que o aumento da demanda por biocombustiveis
tem provocado a expansdo das fronteiras de lavouras de cana de actcar, reduzindo as areas
destinadas as de alimentos ou for¢ando o deslocamento para outras regides.
4.2 Analise das Praticas de GEC

A Tabela 1 evidencia que as praticas de GEC freqiientemente utilizadas pelas
empresas sdo (i) os determinantes de custos, (i1) a analise da cadeia de valor, (iii) indicadores
e métricas ndo financeiras, (iv) custeio meta, (v) custo padrdo e (vi) custos logisticos.
Tabela 1: Utilizacio, Beneficios e Dificuldades de Adocao das Praticas de GEC.

Grau de Grau de Beneficio Diifli ;?:llag: na
Praticas de Gestdo Estratégica de Custos Utilizacio das das Praticas ~
Praticas GEC GEC Adogao de
Praticas de GEC
Custos intangiveis 2,26 2,56 4,00
Analise dos fatores determinantes de custo 4,59 4,56 3,06
Analise da cadeia de valor 4,06 4,41 3,09
Custo de ciclo de vida dos produtos 2,47 3,71 3,35
Gestdo Baseada em Atividades (ABM) 2,26 3,50 3,59
Custo ambiental 2,59 4,06 3,65
Indicadores e métricas ndo-financeiras 4,15 4,47 2,88
Custeio-meta 4,50 4,62 2,82
Custo padrdo 4,09 4,24 2,85
Custos Logisticos 4,35 4,59 2,85
Custo Total de Propriedade: TCO 2,06 2,91 3,79
Custo Kaizen 2,06 3,12 3,74
Analise Externa de Custos 2,79 3,56 3,65

Fonte: Dados da Pesquisa
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A pratica de analise dos determinantes de custos ¢ utilizada com freqiiéncia pela
totalidade das empresas pesquisadas. Estes achados sdo justificados pelas particularidades do
agronegocio, provocando maior complexidade na gestdo (Vilckas e Nantes, 2006). Em
conjunto com o conhecimento técnico sobre os processos produtivos, os gestores necessitam
utilizar instrumentos de gestdo para planejar as atividades produtivas e agregar valor aos
produtos. A andlise da cadeia de valor ¢ utilizada com freqiiéncia acentuada por 89% das
empresas pesquisadas. Este achado estd alinhado a afirmagdo de Oliveira e Pereira (2008),
para os quais a gestdo das empresas do agronegédcio deve observar a cadeia de valores para
diferenciarem-se das concorrentes. Assim, a utilizagao dessa pratica, além de possibilitar uma
série de andlises, favorece a adogdo de estratégias de diferenciacao (Porter, 1989).

Os indicadores e métricas nao-financeiras sao utilizados de forma expressiva por 88%
das empresas investigadas. Para Nakagawa (1991) um sistema de informag¢des gerenciais que
ndo incorpore indicadores ndo-financeiros é fragil, o que ndo ocorre com parcela significativa
das empresas respondentes. Queiroz (2006) argumenta que os sistemas de informagdes das
empresas do agronegocio devem demonstrar o desempenho amplo das operagdes, no formato
financeiro e ndo-financeiro.

A pratica de custo-meta ¢ utilizado por 94% das empresas, evidenciando que elas
consideram o preco praticado pelo mercado como parametro para estabelecimento de seus
custos (Rocha (1999). A pratica do custo-padrdo em 89% das empresas evidencia que a sua
utilizacdo e a do custo-meta sdo complementares e ndo antagdnicas. Esses achados sugerem
que ha beneficios com o uso do custo-padrido no estdgio de controle, apos a fase de
planejamento do produto com apoio do custo-meta, conforme proposto no estudo de Carastan
(1999). Apesar de a literatura enfatizar a relevancia do ABC/ABM para a analise e geracdo de
valor nas atividades (Kaplan e Cooper, 1998; Blocher et al, 2007), somente 15% das
empresas pesquisadas utilizam essas praticas para a andlise e mensuracdo das atividades do
processo de producao.

Na Figura 4 esta diagramado um comparativo entre as médias do grau de utilizagao,
beneficios e dificuldades percebidas pelos gestores em relagdo a adogdo das praticas de GEC,
baseado na escala de 1 a 5 (1=ndo ou nenhum (a); 5= sempre ou muito (a), conforme o caso).
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4 . N
Analise Externa de Custos ‘
Custo Kaizen -| --- — 1|
CustoTotal de Propriedade: TCO -| _ . | |
Custos Logisticos _| __ [ — )|
Custo padrao _\ L B |
Custeio-meta -| --- e |
Indicadores e métricas nio-financeiras -| --- i |
Custo ambiental _| —~-“,-
Gestio Baseada em Atividades (ABM) ‘ ) _'.- ‘

Custo de ciclo de vida dos produtos | --“ﬁ-_ |
Analize da cadeia de valor l ‘_.-'l—
Analise dos fatores determinantes de custo | ---- S V— |

Custos intangiveis Sy —
= J/ - . ‘

m Utiliza¢do das Praticas GEC Escalala s DA
® Beneticio p/Utilizag¢do Praticag GEC
M Dificuldade Adogdo Praticas de GEC

Figura 4: Média do Grau de Utilizacio, Beneficios e Dificuldades de Adocio das Praticas de GEC.
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme evidenciado na Figura 4, sete praticas de GEC tem baixa adogao e grandes
dificuldades de implantagdo e uso (andlise externa de custos, custo kaizen, TCO, custo
ambiental, gestdo baseada em atividades, custo do ciclo de vida e custos intangiveis). Apesar
da baixa utilizacdo sdao reconhecidos os potenciais os beneficios, no entanto, a excecao ¢ a
pratica dos custos intangiveis. A baixa utilizacdo da pratica de custo ambiental, pondera
Gongalves (2008), revela fraqueza da gestdo dadas as exigéncias internacionais sobre as
questdes ambientais. A baixa adogdo da utilizagdo da pratica gestdo baseada em atividades,
apesar do beneficio enfatizado pela literatura, sugere que ndo ¢ percebido utilidade pelos
gestores. O mesmo ocorre com as outras praticas como os custos do ciclo de vida, TCO,
kaizen e analise externa de custos.

Na percepgao de 97% dos entrevistados ha beneficios na utilizacdo dos indicadores
ndo financeiros. Os beneficios com a utilizacdo do custo padrao pelos respondentes atinge
88% no somatorio “elevado” e “muito elevado”. Blocher et a/ (2007) entendem que estas duas
praticas podem estar associadas pela razao de que as medidas ndo financeiras devem estar
associadas aos custos para o controle de atividades estratégicas. Os beneficios percebidos pelo
custo kaizen € percebido por 41% dos respondentes, apesar de adocdo de sua pratica ser de
uso freqiiente por apenas 15% das empresas respondentes. No entanto, para o custo meta
tanto os beneficios percebidos como o uso freqiiente apresentam percentuais altos pelas
empresas. Eldenburg e Wolcott (2007) entendem que o custo kaizen assemelha-se ao custo-
meta por estabelecer metas de reducao de custos. Contudo, as metas de reducao de custos sao
estabelecidas para gestdo da tendéncia de queda de pregos de vendas ao longo do ciclo de vida
dos produtos, tendo como perspectiva a cadeia de valor. E adequado, neste contexto, a
utilizagdo do custo kaizen (fase da produg¢do) em conjunto com o custo-meta (fase do
planejamento).

Os beneficios da pratica dos custos logisticos sdo percebidos por 97% dos
respondentes como elevados e em igual percentual a utilizagdo freqiiente. Ja a pratica de
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custos ambientais ¢ utilizada com freqiiéncia os custos ambientais por apenas 18% das
empresas respondentes. Estes achados sugerem que héa dificuldades para sua utilizagdo. E
sabido que as restrigdes sanitarias podem afetar a competitividade das empresas e os
beneficios intangiveis pela adocdo da gestdo ambiental. As certificagdes ambientais valorizam
os produtos na medida em que sua elaboragdo ndo ocorre as custas dos recursos ambientais. A
adocdo da pratica da gestdo de custos ambientais, nesse quadro de exigéncias e beneficios
possibilitariam as empresas evidenciarem os investimentos feitos em beneficios da sociedade
neste quesito. A baixa adog¢do de praticas de GEC importantes, apesar de prontamente
reconhecida a importancia, pode ser creditada a um conjunto de dificuldades encontradas
pelas empresas. Entre as dificuldades, ha falta de pessoal qualificado e reestruturagdo de
procedimentos e do sistema de custos das empresas. Os principais beneficios identificados
estdo na reducdo de custos, melhorias no processo decisorio e nivel de competitividade.

Os coeficientes de Correlacdo de Pearson, Tabela 2, indicam que as praticas de GEC
sdo positivamente relacionadas com o Nivel de Concorréncia. No entanto, como os
coeficientes estdo entre 0,4 e 0,69, a associacdo existente ¢ moderada (Pestana e Gageiro,

2005).
Tabela 2: Correlacao - Praticas de GEC x Concorréncia, Estratégia e Estrutura de Capital
Lo Nivel de Estratégia Estrutura de

Priticas de GEC Concorréncia Competi%iva Capital

Custo de ciclo de vida dos produtos 0,549%** 0,040 -0,091
Gestio Baseada em Atividades (ABM) 0,596 0,057 -0,090
Custo ambiental 0,628™ 0,043 -0,147

Custo Total de Propriedade: TCO 0,475 0,296 -0,321

Custo Kaizen 0,593" 0,133 -0,329

Fonte: Dados da pesquisa
) Significancia: (p valor <0,005)

A correlagao existente entre as praticas de GEC e Nivel de Concorréncia ocorre nas
praticas de menor uso pelas empresas. Para essas praticas, conforme evidenciado na Tabela 1,
ha maiores dificuldades para sua implantagdo, apesar do da percepg¢dao dos potenciais
beneficios decorrentes de sua utilizagdo. Tais achados sinalizam as empresa que esforgos
adicionais justificam o uso dessas praticas. O Teste de Correlagdo de Pearson ndo identificou
correlacdo significativa entre a utilizagdo das praticas de GEC e a estrutura de capital (aberto/
fechado). Os valores dos coeficientes, negativos, abaixo de 0,329 para todas as praticas de
analisadas e estatisticamente ndo significativos (p valor<0,005). Com relagdo as praticas GEC
e Estratégia Competitiva, os coeficientes de correlacdo — positivos -, abaixo de 0,296 e
estatisticamente ndo significativos (p valor<0,005) indicacdo que ndo héd correlagdo. A
inexisténcia de relacdo entre estes fatores pode ser explicada pela semelhanca das empresas
quanto ao porte e experiéncia, como também pode ser uma caracteristica do segmento.

O teste ANOVA, Tabela 3, foi realizado para verificar se ha diferencas entre a
intensidade dos beneficios percebidos decorrentes das praticas de GEC e as diferentes
amplitudes de exportagdo, tendo como proxy o “percentual das exportacdes sobre o
faturamento” das empresas (porte). Os resultados correspondentes a SQ evidenciam os efeitos
principais, com p valor < 0,001, indicando que a probabilidade de ocorréncia por acaso ¢
menor que 0,01%. O valor F, que testa a igualdade das variancias, ¢ representado pelo
quociente entre QM (x) e QM (erro). A importancia do calculo do valor F deve-se a analise da
significancia das variancias entre as médias.

Tabela 3:Teste ANOVA: Beneficios x Percentual de Exportacdes s/Faturamento.

Praticas de GEC x Percentual de Soma dos | Graus de | Média dos
ExportagOes Quadrados | Liberdade | Quadrados F Sig.
s/Faturamento (SQ) (GI) QM)
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Entre os grupos (x) 13,567 5 2,713 5,088 0,002
Gestdo Baseada em Dentro dos Grupos
Atividades (ABM) (erro) 14,933 28 0,533
Total 28,500 33
Entre os grupos (x) 6,963 5 1,393 5,518 0,001
Custo-meta Dentro dos Grupos |5 ¢ 28 0,252
(erro)
Total 14,029 33
Entre os grupos (x) 4,802 5 0,960 4,949 0,002
Custos Logisticos Dentro dos Grupos 5,433 28 0,194
(erro)
Total 10,235 33

Fonte: Dados da pesquisa

Com base na escala de Distribui¢do F, o valor critico para 5 Gl (numerador) e 28 Gl
(denominador) corresponde a 2,56 (F). Como os valores de F superam este limite: 5,088 para
o ABM; 5,518 para o custo-meta, e 4,949 para os custos logisticos, entdo as diferencas para
estes grupos em relagdo a variavel exportagdes sdo significativas para um p valor < 0,005.

As diferencas verificadas no Teste ANOVA para as empresas que exportam, indicam
médias relativamente superiores quanto a percep¢do dos beneficios. Isso sugere que a gestao
enfatiza o controle dos custos logisticos a medida que mais distantes sejam os mercados
consumidores. O beneficio do custo-meta destaca-se nas empresas exportadoras, dado o limite
de custos permitidos para concorrer nesses mercados. O uso do ABM justifica-se a medida
que viabiliza a aplicagdo de outras praticas de GEC: o uso da pratica custo do ciclo de vida
torna necessario verificar as atividades de concep¢do, produgdo distribui¢do, consumo e
descarte. Ja se a pratica for custos ambientais serdo analisadas as atividades de controle
(prevencao, a avaliacdo), e as relacionadas a falta de controle (falhas internas e externas).

As praticas ABC/ABM, de acordo com a literatura, também sdo necessarias na
coordenacdo das atividades na cadeia de valor pois evidencia os elos entre as necessidade,
identificando oportunidades para otimizacdo dos recursos ¢ melhoria da qualidade (Porter
(1998). Na analise das dificuldade percebidas foi aplicado o Teste de Correlagdo de Pearson,
conforme Tabela 4. Identificou-se alguns relacionamentos no grau de dificuldade percebido
pelos gestores para implantagao das praticas de GEC.

Tabela 4: Correla¢ao de Pearson — Dificuldades Percebidas nas Praticas de GEC.

Dificuldades na
Implantacdo Praticas de
GEC

Custeio-meta

Analise dos
fatores
determinantes
de custo

Indicadores e
métricas nio-
financeiras

Custo de ciclo
de vida dos
produtos

Custo Total
de
Propriedade:
TCO

Custo padrao

0,644~

Indicadores e métricas
ndo-financeiras

0,493

Custo ambiental

0,479

Custos Logisticos

0,661

0,494~

Analise da cadeia de
valor

0,555

ABC/ABM

Custo Kaizen

0,663

0,846

Fonte: Dados da pesquisa

O coeficiente de correlagdo do nivel de dificuldade de implantagdo do custo kaizen indica

alta associacdo (entre 0,70 e 0,89) com o nivel de dificuldade da pratica TCO; as demais
praticas tem associagdo moderada (entre 0,40 e 0,69). Para Pestana e Gageiro (2005), R
(associacdo linear) menor que 0,20 ¢ muito baixa; entre 0,20 e 0,39 baixa; entre 0,40 ¢ 0,69
moderada; entre 0,70 ¢ 0,89 alta e por fim, entre 0,90 e 1,00 muito alta. Para todas as
variaveis, a significincia (p valor < 0,005) indica que a probabilidade das associagdes serem
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por acaso ¢ menor que 5%. A exemplo da andlise em relacdo ao nivel de concorréncia, os
resultados indicam praticas pouco utilizadas: custo ambiental, ABC/ABM e custo kaizen.
4.3 Interpretaciio Geral da Analise de Dados.

Uma visdo geral da andlise dos achados permite verificar que ha um equilibrio entre
uso e nao-uso das praticas de GEC pesquisadas. Do total de 13 praticas pesquisadas, seis delas
(46,2%) tem uso acentuado e as restantes um uso limitado. A primeira vista essa propor¢ao
geral sugere um quadro desfavoravel, no entanto, a adocao identificada neste estudo ¢ mais
acentuada do que outras em pesquisas nacionais € menor que as internacionais.

Apesar de énfase presente na literatura de gestdo de custos, chama a atencdo a baixa
utilizagdo do custeio ABC ou ABM. Neste contexto, ¢ plausivel supor que a recente
simplificagdo do ABC, sob a roupagem do TDABC. A literatura também costuma enfatizar
que ¢ antagoénico o uso das praticas de custo-padrdo e custo-meta (Shank e Govindarajan,
1997). No entanto, os resultados da pesquisa evidenciam justamente o contrario, sugerindo
que as empresas pesquisadas tem conseguido separar a utilidade das praticas nos estagios de
planejamento e controle de custos, tornando-as complementares. Por fim, atencdo especial
deve ser dada aos resultados dos testes de correlagdo [Pearson e ANOVA], os quais nao
identificaram caracteristicas comum das empresas com grau de correlagdo que indique uma
situagdo com forga para alavancar o uso das praticas de GEC listadas nesta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O foco do estudo foi investigar a utilizagdo, a importancia/beneficios percebidos e
dificuldades de implantagdo pelas empresas do agronegocio de praticas de GEC tratadas pela
literatura como as mais adequadas para contribuir com os gestores no processo de gestdo das
organizagdes. Em sintese, sobre as praticas de GEC os achados evidenciam utilizagdo mais
acentuada de seis praticas de GEC entre as 13 listadas. Os beneficios, limitagdes e
desvantagens decorrentes do uso das praticas merecem destaques pela situacao paradoxal de
alta importancia, baixa utilizagdo e elevado grau de dificuldade de implantacdo observadas em
algumas. O nivel de concorréncia ndao tem peso na adogdo das praticas, tampouco a estrutura
de capital (aberto/fechado) apresenta relagdo com o tipo de estratégia utilizada.

Ainda que os achados desta pesquisa nao possam ser generalizados, visualiza-se dois
impactos principais. O impacto para a academia estd no desafio de rediscutir os contetidos
das disciplinas relacionadas a contabilidade de custos, gerencial e estratégica. Entende-se que
a disseminagdo desses conhecimento deve ocorrer ja no curso de graduagdo, um acréscimo
para quando o egresso estiver em plena atividade profissional. Por outro lado, o impacto para
os praticantes estd em buscar superar as deficiéncias conceituais sobre as praticas de GEC,
agirem como agentes disseminadores de conhecimento em suas organiza¢des € mostrarem os
beneficios para a organizacdo decorrentes de sua utilizagao.

Por fim, durante a realizacdo do estudo percebeu-se a necessidade de estudos mais
especificos e pontuais quanto a ndo utilizacdo das praticas de GEC dada a forte indicagao
presente na literatura. Entendemos que os achados deste estudo exploratorio, criam as bases
para a realizagdo de pesquisas no formato de estudo de casos multiplos e cross-case analysis.
Os resultados de investigagdes com essas abordagens poderdo sinalizar com respostas mais
diretas e objetivas para tratar questdes, por vezes paradoxais, em relacdo aos beneficios e
dificuldades na implanta¢do e uso das praticas GEC abordadas nesta pesquisa.
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