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RESUMO

Este trabalho propde um modelo para definir o custo-alvo com base no sistema de
custeamento por atividades, com intuito de quantificar os ganhos ou as perdas sobre as
decisdes tanto no nivel de processo quanto de subsistema e sistema na cadeia de agronegdcios
lacteo. A pesquisa € classificada como um estudo de caso do tipo embedded. Mas dado o
carater central da investigacdo todas as acdes apontam nas direcdes de uma pesquisa-acao.
Por conta dos cenarios de pesquisa e a propria caracteristica dos atores o estudo recorre ao
recurso metodoldgico da etnografia. Investido na categoria de participante completo, o
pesquisador procedeu a adogdo da observagdo conforme suas variantes: descritivas, focais,
seletivas e esgotadas. Paralelamente a seqiiéncia observacional, a entrevista com especialistas
e a etnografica se mostraram promissoras. Adotou o didrio de campo como principal meio de
registro. A interpretacdo e a atribuicdo de significados foram exercidas durante um processo
qualitativo. Como o ambiente natural ¢ a fonte direta na captacdo dos dados e o pesquisador ¢
o instrumento-chave, o procedimento analitico dos dados foi indutivo. O estudo revela-se um
avanco no conhecimento, preenchendo uma lacuna existente na literatura sobre agronegocios.
A modelagem se delineia favoravel em seus resultados, mas requerendo replicacdes de forma
a catalisar a robustez.

Palavras-chaves: sistema de custeio ABC, custo-alvo, custos interorganizacionais, cadeia
lactea

1 .Introducao

Dentre as varidveis que ddao conformacdo ao processo de gestdo, talvez custos
requeiram maior atencdo. Trata-se de um fendmeno intrigante ja que ele tem abrangéncia no
seio dos negbcios e cujo controle ndo implica seu gerenciamento. Dado o conturbado
ambiente em que estdo inseridas as organizagdes onde 0s acessos aos recursos se tornam
ainda mais restritos, as suas otimizagdes passam a ser prioridades no campo fronteirico das
decisdes dos gestores. A busca de um método que proporcione uma aferi¢ao precisa de custos,
provavelmente se situe no alcance inatingivel. No entanto o esfor¢co de se galgar uma
aproximacao ja permite acdes decisérias numa faixa razoavelmente segura. O agronegdcio
ndo estd isento de alinhar melhorias no seu nucleo gerencial. Em um ambiente no qual o
produtor ndo controla o prego do produto vendido cabe a ele gerenciar seus custos e a escala
de produgao para ter lucro com atividade. Dessa maneira, o custo de producao ¢ uma variavel
importante para determinar a permanéncia e o crescimento de determinado produtor na
atividade, visto que ha pouco espago para diferenciacao do produto. Custos consistentemente
acima do que o mercado pode compensar tendem a serem fatais inclusive no bojo de toda a
cadeia.

O que vale destacar ¢ que mesmo ciente da importdncia, a grande maioria dos
produtores ndo possui programas de controle ou gestdo de custos na empresa. E mesmo sem
plano integrado para gerir informagdes, empresarios buscam reduzir os custos de producdo
por decisdes gerenciais (NOGUEIRA, 2004). No entanto, na falta de informagdes proprias, as
decisdes sdo tomadas com base em experiéncias de outros empresarios, em relatos, artigos,
palestras ou por recomendagdes de consultores. E o que prevalece ¢ a chamada contabilidade
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gerencial tradicional onde se ancora nos modelos microecondmicos basicos (custos fixos e
variaveis, médios e marginais, analise custo — volume — lucro, ponto de equilibrio, or¢amentos
flexiveis e margem de contribuicdo). Soma-se a isso a inexisténcia entre as empresas que
formatam a cadeia um estabelecimento claro de pardmetros factiveis no planejamento
estratégico voltado & gestdo de custos. Nio se tem uma dimensdo de perdas e ganhos. E usual
uma caréncia efetiva de mecanismos gerenciais no cerne das cadeias agronegociais.

Sob inspiragdo das ultimas proposi¢des se vislumbrou o desenho de um modelo que
catalisasse o comportamento de custos ao longo da cadeia. Afinal se o preco de mercado ¢
uma variavel independente dos custos e se 0 método de custeio por atividades (sistema ABC)
¢ particularmente Util em subsidiar a gestdo com tipos de informacdes necessarias para
tomada de decisdes e economias de custos, além de manter e criar vantagens competitivas
como sustenta Beheshi (2004), por que ndo utilizé-lo para especificar as metas de custos, em
vez de ser apenas um dos caminhos para alcangar o custo-alvo conforme sugestdo de Bayou
(1998)? E nesse caso ¢ possivel quantificar os ganhos e/ou perdas ao longo da extensdo da
cadeia agronegocial?

Nestes termos este trabalho propde um modelo para definir o custo-alvo com base no
sistema de custeamento por atividades, com intuito de quantificar os ganhos ou as perdas
sobre as decisdes tanto no nivel de processo quanto de subsistema e sistema ao longo da
cadeia de agronegocios.

Portanto o estudo em aprego € oportuno e espera que possa contribuir para aperfeicoar
as bases analiticas do setor agronegocial do pais e que sejam fortalecidas as relagdes
interempresas. O estudo almeja ainda que os integrantes da cadeia fagam uma comparagao
com a propria situagdo em termos de custos de produg¢do com a posi¢ao das cadeias rivais,
transformando assim a cadeia num instrumento analitico de consideravel importancia.
Estudar a questdo de pesquisa sugere um “olhar” mais otimista na complicada equagao preco-
custo no mercado agroalimentar lacteo nacional, com énfase particular no mercado gaucho
que inclusive ja foi objeto de Comissdo Parlamentar de Inquérito Estadual (CPI). O
descompasso entre custos e precos ¢ um dos pontos mais controversos na cadeia produtiva do
leite.

A justificativa do estudo ainda se apdia em Kulmala e Varis (2001). A contabilidade
de custos e a gestdo de custos ndo tém sido largamente analisadas do ponto de vista da logica
conceitual de cadeia. E menos ainda, alias, quase tem sido esquecida, sob a logica conceitual
de redes. E os poucos estudos existentes ainda ndo consideraram os desafios da gestao de
custos. Para Carillo Junior. et al. (2003), embora o papel da contabilidade nas relagdes
interorganizacionais tenha recebido maior aten¢do nos ultimos anos, esse papel ainda estd
longe de ser claramente determinada.

Incluindo estas consideragdes preliminares o estudo se compde de sete segdes. O
corpo tedrico abarca as se¢des dois, trés e quatro e contemplam os elementos analitico-
conceituais com respeito a légica da modelagem no cenario do agronegécio e a configuragao
estruturada do método de custeio por atividades e o custo-alvo. A se¢do 5 delineia o percurso
metodoldgico e na seqiiéncia apresenta a andlise ¢ a discussdo dos achados empiricos. Na
ultima secdo esboga os enfoques analiticos finais.

2 - A modelagem e o ambiente sistémico do agronegocio

Pidd (1998), focaliza que os cientistas administrativos almejam ajudar os gestores a
tomarem decisdes melhores e a executarem o controle sobre as coisas pelas quais sdo
responsaveis. Com base nesse raciocinio o autor traceja a importancia da defini¢do do modelo
(e, conseqiientemente, de modelagem) de forma a restringir a drea de discussdo. Isto é, nas
ciéncias administrativas, os modelos normalmente sdo construidos para habilitar um gestor a
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exercitar um melhor controle ou para ajudar as pessoas a entenderem uma situagao complexa.
Nesse sentido formata-se a seguinte defini¢do, eleita como suficiente aos propodsitos do
presente trabalho: um modelo é uma representacdo externa e explicita de parte da realidade
vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar
parte daquela realidade.

Portanto contempla-se a idéia de usudrios, tendo em vista que eles geralmente
constroem modelos com alguma utilidade em mente. Entretanto adverte Pidd (1998), as
impressdes do mundo sdo sempre parciais, tanto no sentido de que ndo se vivencia tudo
quanto no sentido de que se pode estar sendo influenciados. Assim, o conceito do que esta
ocorrendo no mundo real consistird de visdes e argumentos mal definidos, a ndo ser que
estejam claramente codificados e documentados dentro de um modelo formal e bem
definidos.

A tarefa do modelador ¢ coletar estas visdes mal definidas e implicitas e monté-las de
alguma forma suficientemente bem definida para ser pelo menos entendida e argumentada por
outras pessoas. Enquadrando essa afirmativa a visdo de que todo e qualquer fendmeno
patrimonial precisa ser observado em suas relacdes essenciais, dimensionais e ambientais.
Consoante a Castro, Cobbe e Goedert. (1995), os sistemas produtivos sdo a resposta da
inteligéncia humana, no sentido de gerenciar estas complexas interacdes em seu favor. Na
analise de Santos (1996), toda organizacdo desempenha uma fun¢do de producdo, uma vez
que ela concebe a melhor maneira de os inputs gerarem os outputs. Para adicionar valor
(transformar bens e servigos apresentando um valor maior, material ou imaterial, que as
entradas originais), a organizacao emprega trabalho e/ou recursos ndo humanos.

Em agricultura, de acordo com Castro et al. (1994), os problemas se revelam no
ambito do agroecossistema em que a area de cultivo ou criagdo estd inserida. Estdo, pois,
intimamente relacionados com os componentes desses agroecossistemas € com O seu
ambiente climatico. Através da pesquisa de campo os dados permitiram transcender esta visao
€ concentrar nos ecossistemas agropecuario leiteiro.

Como expde a Figura 1 as partes componentes sdo subsistemas (SS): A ordenha
centra-se na atividade de extragdo do leite no animal. A ordenhadeira ¢ a inica maquina do
tambo que ¢ usada sobre o tecido vivo (o delicado tecido mamario da vaca). A ordenha
correta € aquela que se adapta a fisiologia da vaca e que torna minima as possibilidades de
danos ou enfermidade as vacas. A sanidade animal corresponde ao delineamento de um
esquema estratégico de sanidade, que ¢ o conjunto de medidas as quais sdo tomadas numa
propriedade com vistas a prevenir e controlar as enfermidades do rebanho. No trabalho diario
do veterinario se comprova que ¢ corriqueira a incidéncia de enfermidades que provocam
diminui¢do da produgdo e mortes dos animais (parasitoses, mamite, carbunculo e outros). O
manejo do rebanho se refere as medidas que se depara o produtor com relagdo ao seu rebanho
leiteiro, entendido este como o conjunto de animais que se encontram na propriedade leiteira,
por exemplo como criar, alimentar, realizar as coberturas para elencar alguns. A pastagem ¢ o
alimento mais importante na exploragio leiteira. E uma espécie forrageira que se planta no
solo com fins determinados. A sua produgdo baseia-se em gramineas e¢/ou leguminosas. O
subsistema de reproducdo contempla o acompanhamento e monitoramento do rebanho leiteiro
existente no interior da fazenda leiteira. Abarca essencialmente na geragdo de informagdes
para fins de programacdo de alimentacdo animal, data do parto, eficiéncia reprodutiva,
sugestdo de problemas de sanidade, controle de produgdo, identificagdo dos pais das terneiras.
Assim, para prever as necessidades atuais e futuras de conhecimentos e tecnologias do setor
de bovinocultura de leite é importante olhar todo o conjunto de processos que estdo operando
e estudar como os mesmos se relacionam para formar o produto. Desse estudo, com uma
visdo de funcionamento do todo, € possivel identificar com clareza as limitagdes a operacao
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do conjunto. E, dessa forma, determinar as solu¢des adequadas que levem em conta o
funcionamento do conjunto.
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Figura 1- Modelo de um ecossistema agropecudrio leiteiro
FONTE: Pesquisa de campo

3 - Arquitetura tedrica do custeio baseado em atividades

O recente trabalho de Schliiter (2008) constatou que nao existem modelos de custos
que quantifiquem os ganhos ou as perdas sobre as decisdes tanto no nivel de processo quanto
de subsistema e sistema de negocios. Por conseqiiéncia, esta mesma dificuldade ¢ repassada a
sistemas interempresariais, cadeias de suprimento e qualquer outro tipo de cadeia tal como a
agronegocial. Esta pressupde a interconexao de todas as empresas que produzem alguma
matéria-prima, parte ou conjunto de um determinado produto de consumo final, com o
objetivo de garantir a conquista e/ou defesa de mercados, com resultado. Diante disso,
presume-se que os modelos de custos devem seguir uma orientacdo voltada para a integragdo
das areas compreendidas pelo fluxo do produto das empresas que o compdem. Uma revisao
na bibliografia, com destaque a Bartolacci (2004), o método de custeio ABC ¢ utilizado em
cenarios ja operacionalizados e propicia uma correta alocacao de custos indiretos, além de
obter analise de valor dos processos. Soma-se a isso a posi¢ao tedrica de que a flexibilidade
do uso do método ABC pressupde a sua utilizagdo com competéncia sist€émica. Essa
afirmativa reforca a teoria desenvolvida por Cooper e Slagmulder (2003, 2004a e 2004b).

Os sistemas ABC podem ser implantados com duas abordagens gerais: decomposi¢ao
dos custos ou processos. No primeiro caso, esbarra-se em um problema: ndo ha defini¢do
operacional de fatores com capacidade de recursos fixos ou semivaridveis, que possam real¢ar
a relagdo entre custo do produto, volume e utilizacdo da capacidade. Evita-se essa armadilha
com a implantagdo de um sistema ABC com enfoque de calculo de custos baseado em
processos. Observacdo ja abordada por Ostrenga (1997). Além disso, esclarece Cokins
(2002a), os dois elementos primarios de aplicacdo do ABC continuam a ser os mesmos itens:
e trés modulos de custos ¢ duas atribui¢des de custos;
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e aconexao de atividades em seqiiéncia que no plano organizacional formam os processos e
subprocessos.

Reportando a Morin, Kobel e Konstantas (2000), a relagdo entre os conceitos
construidos pode ser expresso em duas relagdes: consumo e € necessario para. Processos
consomem subprocessos ou atividades que por sua vez consomem recursos. Provavelmente,
recursos sao necessarios para operacionalizar atividades as quais por seu turno sao necessarias
para formatar os processos.

Ha que entender que o fluxo de custos permeia redes de processos com formatacdo
peculiar tal qual a registrada na Figura 2. A Figura denota qudo complexo pode se definir os
processos nos cenarios organizacionais quer na integracdo entre 0sS mesmos como na
justaposicao de seus subprocessos. Resgatando Lawson (2002) a compreensdo dos processos
organizacionais identifica tanto os fatores que determinam custos como as fontes de aumentar
a eficiéncia e a eficéacia.

Subprocessos de A Processos integrados
(AeC)

Processos principais

Figura 2— Um modelo de rede de processo
FONTE: Simon, 2004.

A investigacdo bibliografica desta pesquisa detectou estudos incipientes na validagdo
do sistema de gestio ABC no segmento agropecuario. Os levantamentos efetivados apontam o
trabalho de Di Domenico (1995) como seminal ao operacionalizar o método em uma unidade
agricola citrica. Ao aprimorar o seu estudo destaca as particularidades internalizadas no
ambiente focado. Almeida, Santana e Souza (1996) discorrem o modelo ABC/M no ambito do
setor florestal. Mendes e Hildebrand (1997a) e Mendes e Hildebrand (1997b) apesar de nao
confrontarem o sistema com uma evidéncia empirica, discorrem elementos conceituais e
técnicos atrelados aos custos florestais.

Scramim e Batalha (1999) desenvolvem o sistema ABC em laticinio de médio porte.
Badejo (2000), aplica o método na produgdo de rosas de corte em estufa. Herrera, et al.(2001)
procuram validar o sistema ABC em uma mini-usina de leite. Almeida (2002) vincula na sua
tese um estudo de caso ao método ABC, simulando conforme as caracteristicas das industrias
de base florestal. Wesz (2002) efetua uma confrontacdo dos resultados das atividades de
custeio por absor¢do e o custeio ABC da semente de soja numa unidade de beneficiamento de
uma Cooperativa. Hillmann (2003) investiga a validagdo do método ABC na produgdo de
verduras organicas. Beulke (2004) estuda in loco a metodologia do ABC na agroindustria, em
especial os frigorificos e os laticinios. Wischneski (2003) propde um modelo adaptado de
orgamento por atividade ABC que possibilita o rastreamento dos custos indiretos para as
filiais de uma Cooperativa localizada no oeste do estado do Parana. Frossard (2003) aborda
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uma simulacdo do método de Custeio ABC numa empresa de pesca com o propdsito de
estabelecer uma comparagdo com o método adotado pela empresa verificando se sua
utilizagdo ¢ mais eficaz para fins de evidenciacao de resultado. Yamaguchi e Martins (2003),
discutem o modelo de gestdo de custos na exploracdo da bovinocultura de leite, por meio da
segmentacdo do sistema global de produg¢ao em setores produtivos e servigos.

Finalmente a literatura ndo acusa evidéncias tedricas e empiricas que explique a gestao
de custos nas relagdes interorganizacionais no campo do agronegocio, muito menos no ambito
do segmento lacteo.

Na préxima se¢do tratar-se-a4 do arcabougo tedrico em torno do custo-alvo. Uma teoria
cujos pressupostos de facil assimilagdo, mas de implementacdo ainda aquém do que se propde
no competitivo mercado do ocidente.

4 - Estrutura tedrica do custo-alvo

As reflexdes elaboradas por Ellram (1999, 2002) procuram salientar a abordagem do
custo-alvo no interior de uma cadeia de suprimento. Sistemas de custo-alvo em cadeia sdo
originados quando o resultado do sistema de custo-alvo do comprador torna uma variavel de
entrada para o sistema de custo-alvo do fornecedor. Como efeito cascata cada integrante
estabelece o preco de venda alvo como base no valor que os clientes atribuem ao produto e no
preco que os concorrentes cobram. Isso traz um beneficio primario: o custo-meta em cadeia
apresenta a habilidade de transmitir a pressdo competitiva enfrentada pela empresa no topo da
cadeia as demais empresas. Conseqiientemente forca cada empresa da cadeia a reduzir custos
a um nivel tal que permitira todas as empresas a manter um limite adequado de rentabilidade.

Cokins (2002b), apresenta um raciocinio interessante ao integrar os dois sistemas,
ABC e custo-alvo, o que leva a sua apropriagdao para estruturar um modelo no seio de uma
cadeia de agronegdcios explicitando os ganhos e/ou perdas decorrentes de decisdes.

Para ele no sentido conceitual, existem trés passos inicias para o custo-meta, embora
as empresas desenvolvam e individualizam seus procedimentos especificos: Passo 1- Planejar
novos produtos concentrando-se na satisfagao do cliente; Passo 2- Determinar o custo-meta de
conformidade com a politica estratégica da empresa, e viabilizd-lo em custos factiveis, e
Passo 3-Atingir o custo-meta usando engenharia de valor ou outras técnicas de reducdo de
custos. O custo-meta ¢ determinado no passo 2. Quando ha um pedido de um cliente, o custo
permitido ¢ calculado subtraindo-se o lucro programado do preco de vendas planejado. O
custo permitido ¢ conhecido como o maximo custo de produ¢do permitido. Nao ¢ mensurado
sob os procedimentos delineados na contabilidade de custos, nesse estigio. E um custo
estimado tomando como referéncia as condi¢des de mercado.

O passo seguinte ¢ determinar se o produto pode ser fabricado com esse custo. O
“custo flutuante” ¢ calculado para cada pega com base nos registros contabeis. Esse custo
flutuante é também chamado de custo estimado ou custo basico, € é um custo cumulativo
normal estimado, determinado sem a preocupacio de ser um custo-meta. E chamado de
desvio porque ¢ recalculado continuamente, a medida que sdo cumpridas as atividades de
engenharia de valor. Na realidade, o trabalho inicial no custo-meta ¢ o esfor¢co de engenharia
de valor para reduzir o custo flutuante até que esse iguale o custo permitido.

O custo-meta ¢ atingido, em geral, somente por meio de um trabalhoso programa de
engenharia de valor. Como o custo permitido ¢ geralmente o custo desejado conforme
expectativas da ctipula da empresa em consonancia aos interesses dos acionistas, ele tende a
ser rigido. Se o custo flutuante ndo atinge a meta, sdo levados a efeito outras atividades de
reducdo de custo com programas de engenharia para segundas e terceiras estimativas.
Finalmente, ¢ estabelecido um custo-meta atingivel que pode ser meta dos esforgos da
produgdo. Para tornar o custo-meta um desafio, algumas empresas exigem que o custo
permitido seja igual ao custo-meta.
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Cabe esclarecer que a engenharia de valor procura a busca de redu¢ao de custos do
produto/servigo quando o mesmo ainda estd na prancheta. Ja o termo andlise de valor se refere
ao produto/servigos no processo de producao/operagdo. No entanto ambos se referem a uma
técnica de otimizagdo de recursos que utiliza a andlise das fun¢des de um produto (bem ou
servigos), objetivando custos menores (produtividade) e adequacdo as necessidades do cliente
(qualidade).

Um trabalho elaborado por Cooper e Slagmulder (2003b) procura salientar a
abordagem do custo-alvo no interior de uma cadeia de suprimento. No entendimento deles o
sistema de custo-alvo se torna especialmente efetivo quando € unido para formar uma cadeia.
Sistemas de custo-alvo em cadeia sdo originados quando o resultado do sistema de custo-alvo
do comprador torna uma varidvel de entrada para o sistema de custo-alvo do fornecedor.
Como efeito cascata cada integrante estabelece o preco de venda alvo como base no valor que
os clientes atribuem ao produto e no prego que os concorrentes cobram. Isso traz um beneficio
primdrio: o custo-meta em cadeia apresenta a habilidade de transmitir a pressdo competitiva
enfrentada pela empresa no topo da cadeia as demais empresas. Conseqiientemente forca cada
empresa da cadeia a reduzir custos a um nivel tal que permitird todas as empresas a manter
um limite adequado de rentabilidade.

Na verdade, a insercdo conceitual de cadeia de suprimento no bojo do processo do
custo-alvo foi originado no contetido de um artigo escrito por Cooper ¢ Slagmulder (1999).
Por meio de um estudo de caso eles esbocaram um processo cujo formato ¢
interorganizacional, envolvendo conexdo entre fornecedores. Lockamy III ¢ Smith (2000)
discutem o uso de custo-alvo dentro da cadeia de suprimento e ddo contorno refinado no
esquema processual do custo-alvo.

Cokins (2002b) e Ellram (2002) proporcionam um acabamento mais elaborado no
esquema ressaltando definitivamente o envolvimento da gestdo da cadeia de suprimento no
processo de definicdo do custo-alvo. Ellram (2006) chega a ajustar ainda mais o seu esquema
por meio dos resultados de suas pesquisas.

5 - Aparato Metodologico

Sob inspiragdo de Arbnor e Bjerke (1997), o curso do estudo tracejado se perfila como
um estudo de caso. Para Merrian (1988) ¢ o exame de um fendmeno especifico, tal como um
programa, um acontecimento, uma pessoa, um processo, uma instituicdo ou um grupo social.
Conforme interpretagao de Martins (2006) o estudo de caso apresenta a vantagem de estudar o
impacto das agdes ao longo do tempo bem como habilidade para determinar as causas (por
que aconteceu). Ele ¢ também uma investigacdo empirica que pesquisa um fendomeno
contemporaneo dentro de seu contexto real na interpretacdo de Yin (2001). Discorda-se do
autor, ao referir que os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos.
Contrariamente, o presente estudo abarca uma fronteira de investigagdo bem delimitada, em
acordo a Liidke e André (2001) cujas opinides nao deixam duvidas, o caso ¢ sempre bem
delimitado, devendo ter seus contornos claramente definidos no desenrolar do estudo. O caso
pode ser similar a outros, mas ¢ ao mesmo tempo distinto, pois tem um interesse proprio,
singular. Um principio basico desse tipo de estudo ¢ que, para uma apreensdo mais completa
do objeto, € preciso levar em conta o contexto em que ele se situa. Como analisam, Carrieri e
Aguiar (1994) o produtor rural enquanto agente de um sistema de produ¢@o tem conhecimento
de sua realidade agricola. Conhecimentos que buscam integrar a visao de sua situacao real, de
seus objetivos e, principalmente, de seu ambiente; conhecimentos que permitem avaliar, a
todo o momento, os efeitos e conseqiiéncias de suas atividades agricolas, praticas que sao
determinadas conforme ele decide e faz funcionar sua unidade de produgao.
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A populagao deste estudo compreende unidades empresariais pertencente as cadeias
de agronegocios tendo como requisito um controle integrado por algum elo.

A amostra compreende a cadeia de bovinocultura de leite gatcha. A escolha da mesma
ocorreu intencionalmente devido a uma visita de estudo em 2002 na Cooperativa de
Suinocultura de Encantado Ltda (Cosuel), situada no centro oriental do estado do Rio Grande
do Sul. Foi constatado que a referida Cooperativa apresentava uma estrutura configuracional
que se aproxima dos trés segmentos componentes de um sistema de agronegdcios em
consondncia ao esquema da Figura 3 exercendo um certo controle ao longo das etapas
seqiienciais que integram o conjunto de atividades necessarias na producao do leite bem como
a sua distribui¢@o no varejo.

T //\
e Integrador
CO.SUE.L VAREJO ]__7/\
Agroindustria
/ de Leite \
L L

. Consumidores
n Produtores de Leite

Figura 3 — Esquema simplificado do objeto de pesquisa
Fonte: Concepgao dos autores

Cada um dos segmentos constituiu num cenario de levantamento de dados. Investido
na categoria de participante completo, foi procedido: observacgdes descritivas oferecendo uma
apresentacdo geral inicial de cada um dos cenarios de pesquisa; observacdes focais,
concentrando mais em aspectos relevantes no tocante ao desenho processo, atividades e gastos
decorrentes; observagdes seletivas com a finalidade de apreender intencionalmente apenas
aspectos centrais tais como: o modo de gerir custos/despesas, forma de tomada de decisdes,
relacionamentos entre os integrantes na propriedade, mecanismos de superacao de
dificuldades; e observagdes esgotadas, quando se chega a saturagdo teoérica. Juntamente com
adog¢do da observacdo participante quase que de imediato emergiram as entrevistas. A
etnografica e a entrevista com especialistas se mostraram promissoras, decorrente do contexto
da pesquisa de campo.

Na pesquisa foram utilizados dois tipos de dados: fontes primarias e fontes
secundarias. Nestes termos, o trabalho foi dividido em duas partes embora ocorreram
simultaneamente: pesquisa em fontes primdrias e fontes secundarias. As fontes primarias
foram obtidas por meio de observagdo do tipo participativa e entrevistas na categoria semi
estruturada. E necessario sempre atentar que no interior do sistema de redes sociais acontecem
fendmenos conhecidos como imponderdveis da vida real. Victora, Knauth e Hassen (2000) os
definem como aqueles que ndo se encontram registrados nem podem ser investigados através
de perguntas ou documentos. Sdo simplesmente procedimentos cotidianos como rotinas de
trabalho, cuidados com o corpo, formas de comer e preparar alimentos, ou mesmo
caracteristicas como o tom das conversas, os sentimentos, para citar alguns. Esses sdo, em
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geral obtidos através de observagdes in loco. Sao os pontos de vista € opinides expressas, 0s
ideais, os motivos e os sentimentos que impulsionam o individuo a a¢do. E tudo o que ¢
verbalizado ¢ obtido mediante depoimentos, dai a importancia das falas e das expressdes
émicas. Nesse contexto emerge diferentes tipos de dados: registros escritos, observacionais e
discursivos, os quais sdo complementares ¢ podem ser utilizados na triangulagdo de
informagdes. Essa necessidade se deve ao fato que nem tudo que se diz ¢ o que se faz, e vice-
versa. Nem tudo que se faz ¢ documentado, ¢ nem tudo o que esta documentado corresponde
aquilo que se faz. A triangulacdo possibilita uma aproximacdo dos diferentes niveis e permite
uma apreensao mais da realidade.

A interpretacdo e a atribui¢do de significados foram exercidas durante um processo
qualitativo, ndo requerendo o uso de métodos e técnicas estatisticas. Como o ambiente
natural ¢ a fonte direta na captacdo dos dados e o pesquisador ¢ o instrumento-chave, o
procedimento analitico dos dados foi indutivo, sendo o processo e seu significado os focos
principais da abordagem.

6 - Analise e discussio dos resultados

A Cosuel, fundada por 387 pequenos produtores em 15 de junho de 1947, com sede
em Encantado, ¢ uma cooperativa, com forte visdo empresarial. Sua principal atividade tem
sido, desde sua fundagdo, a industrializa¢do e comercializacdo de produtos suinos. Os varios
produtos que hoje comercializa, sob as marcas Dalia e Gutlédnder, tém boa aceitacdo nos
mercados onde atua.

Conforme o Estatuto Social de sua fundacdo, o objetivo inicial da organizagdo era a
atividade suinicola, sua industrializacdo ¢ comercializa¢do, considerada toda a cadeia, bem
como a defesa geral dos interesses economicos dos associados em torno da atividade. Desde o
inicio, a cooperativa mostrou preocupar-se com a defesa da suinocultura e com a qualidade
dos produtos, além de buscar maneiras de aproveitar racionalmente a producdo dos
associados. Ao longo dos seus 58 anos de existéncia, a cooperativa cresceu, diversificou
atividades, implantou novas industrias, incorporou outras cooperativas, passou por periodos
de crise, e hoje passa por um processo de reestruturacdo na busca de maneiras de aumentar
sua competitividade diante dos concorrentes. Assim na década de 90, a cooperativa eliminou
atividades concentrando-se nas mais rentdveis, investiu em novas tecnologias e na
reorganizagdo técnico-administrativa como maneira de enfrentar um mercado cada vez mais
exigente e globalizado. Atualmente, a cooperativa conta uma estrutura organizacional mais
enxuta, um quadro funcional qualificado, e passou a exportar os seus produtos para paises do
Mercosul, dentre outros.

Em cada segmento foram rastreados e analisados as respectivas atividades e
identificados os direcionadores de custos. Ao gerar uma matriz de comparacdo de
direcionadores e em seguida classificando-os com base numa escala de baixa a alta influéncia
sobre o custo direto foram definidos.

Por uma questdo de sigilo estratégico os dados quantitativos simulados pela
modelagem ABC nao serdo exibidos, porém a Figura 4 proporciona um panorama da cadeia
de custos nos trés ambientes de pesquisa permitindo examinar o seu inter-relacionamento,
produzir reflexdes, fazer comparagdes e tomar decisoes.
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Figura 4 — A cadeia de custos por atividade na produg@o do Leite Longa Vida na Cosuel.

FONTE: Pesquisa de campo

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Com relagdo a logica do custo-alvo, a arquitetura do modelo foi calcado com base nas
proposi¢des abaixo relacionadas: (a) A “voz do mercado” ¢ a verdadeira regente do custo-
alvo, ja que na visao de Cooper e Slagmulder (2004), a gestao de custos estratégicos nao deve
se limitar a estrutura de custos da empresa ou da cadeia de suprimento dentro o qual opera,
mas deve monitorar o desempenho de custos de outras empresas ¢ em particular dos
competidores. A andlise de custos competitivos deve incluir qualquer diferenga de valores
entre a empresa e seus competidores; (b) Nenhum empecilho impede a aplicagdo do custo-
alvo em produtos ja existentes Gaudino (2001); (c) O foco do custo-meta ¢ informar e motivar
reducdes de custos do processo enfatizando o controle sobre as acdes que devem determinar
os efeitos nos resultados econdmicos, por conseqiiéncia; (d) Custo permitido ¢ conhecido
como o maximo de custo de produgdo admissivel. Nao ¢ baseado na contabilidade de custos,
nesse estagio. E o custo projetado baseado nas condigdes de mercado. A sua comparagio com
os custos estimados decorrentes da estrutura e a tecnologia existentes, gerarda um hiato de
custo o qual devera ser o foco de ataque de eliminagdo. (e) Os sistemas de apuragdo de custo
adotado realgam o custo incorrido, o qual verifica-se quando um recurso ¢ sacrificado ou
utilizado.

O hiato entre o custo projetado e o custo permitido representa o verdadeiro alvo a ser
eliminado. A projecdo e as oportunidades de economias foram ancoradas no consenso entre os
atores integrantes de cada cendrio de pesquisa. Os dados que conformaram o custo ABC
corrente tiveram origem na modelagem realizada. J4 os dados da categoria de permitidos
foram gerados por meio de um questionario. Tal escolha foi considerada a mais apropriada
porque o esquema de medida ¢ baseado em caracteristicas e tragos relacionados as
condicionantes de mercado.

Na escolha do método de aferi¢do das respostas do questionario baseou-se no uso da
escala de Likert, restringindo a graduacdo de 0 (para o caso de resposta nao) e 1 (para o caso
de resposta sim). A captura dos dados foram registrados num formato de tabela onde a
primeira coluna consta as perguntas e nas demais colunas correspondem as atividades dos
respectivos settings de pesquisas. Em seguida foram somados os dados das afirmativas sim.
Obteve-se uma propor¢ao relativa e aplicou um percentual de 0,8%. Tal percentual foi
baseado nas empresas que exerciam as melhores praticas de target costing nos Estados
Unidos conforme Swenson et al.(2003).

A apresentacdo dos resultados da modelagem foram discutidos individualmente com
cada produtor participante da pesquisa para se buscou “janelas” de oportunidades de
economia para a partir de entdo definir um custo-alvo. Depois de um conjunto de
possibilidades listadas parecia realmente que nada emergia. Mas por meio de uma conjungao
de conversas entre os produtores chegou-se a um denominador comum.

Portanto diante dos resultados supra, a metodologia ABC se mostrou valiosa na
determinacdo do custo-alvo. A Tabela 1 exibe resumidamente o custo-alvo mensurado.

Diante desses resultados pode-se afirmar que a abordagem do custo-alvo foi ampliada
e receptora de evidéncias de aperfeigoamento no seu arcabouco tedrico. Na verdade o caso
Cosuel chama a atengdo por injetar robustez na forma de gerir custos de uma perspectiva
interorganizacional. Unidades individuais dentro da Plataforma de Beneficiamento da Cosuel
e as UPLs tém distintas e claramente metas definidas. As proprias unidades administrativas
tém relagdes com outras unidades de dentro de outras empresas. E alguns desses
relacionamentos estdo claramente enfatizados pela meta de custo exposta pelo modelo,
quando da captura das falas a respeito.

Hakansson e Lind (2004) estudaram como as relagdes entre empresas sao
conceituadas. Caso sejam vistas como uma “ilha” cooperativa isolada, entdo existe um limite
no entorno. E isso se constitui na maioria dos estudos por eles revistos. No sentido contrario,
se a relacdo ¢ considerada um elemento em uma rede, o limite deve criar problemas. Neste
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caso, um eficiente modelo de coordenagdao requereria simultdnea conexdo para algumas
relagdes de negdcios. O modelo proposto se delineia um instrumento facilitador de
coordenacdo na complicada relagdo, mercado — Cooperativa Cosuel.

Tabela 1 — O custo-alvo na cadeia agronegocial do leite gaucho

Segmento @ Q) 3)=(1)-(2)
da Atividades
cadeia Custos Custo Alvo  Hiato de
Correntes Custo
o = Pedido 27,82 26,37 1,45
gz Entrega 29,62 27,97 1,65
> O Apoio ao cliente 27,99 27,79 0,20
Total 57,44 54,34 3,30
. Compras 7,73 6,07 1,66
0 85 Recepcao do Leite Cru 19,02 17,86 1,16
= EZ  Processamento 20,68 19,44 1,24
£%C  Envase 16,87 15,71 1,16
E © Controle da rota de distribui¢cao 4,81 4,23 0,58
Total 69,11 63,31 5,80
. S Ordenha 14,29 13,69 0,60
° g Reprodugio 17,86 17,06 0,80
N Alimentacio 26,79 25,49 1,30
"§ & Sanidade Animal 19,64 18,94 0,70
=3 Total 78,58 75,18 3,40

Fonte: Pesquisa de campo

O sistema modelado e usado na defini¢do do custo-alvo pode ser usado em conjunto
com as medidas técnicas agrondmicas, veterinarias e zootécnicas. Isto reflete até numa maior
visibilidade do desempenho de gastos no bojo do processo produtivo. No entanto ndo se pode
perder de vista a realidade atual do leite longa vida: uma enorme competi¢do, um produto
comoditizado, grandes redes de supermercados que ciente de seu poder de barganha, o exerce
com eficiéncia, at¢ onde pode, tendo ao seu lado um consumidor com baixo poder de
consumo.

Logo o varejo Cosuel ndo tem a capacidade de determinar com independéncia os
precos de vendas de suas caixas de leite. Na plataforma de beneficiamento da Cooperativa, ao
menos provisoriamente, o custo-alvo ¢ oriundo do cliente para cada caixinha de leite como
seu proprio prego-alvo de vendas. A taxa-alvo de lucro ¢ estabelecida nao em relagdo ao lucro
nas vendas totais e sim em relacdo aos custos gerados no beneficiamento do leite cru. Isso por
sua vez constitui um reflexo no bojo de cada unidade produtiva leiteira.

Os segmentos da cadeia estudada nessa pesquisa, os produtores de leite bem como a
Cooperativa Leiteira Cosuel partem de um prego de venda limite, imposto pelo mercado e
pela concorréncia. Na modelagem se chega a um custo possivel, critico e enxuto,
absolutamente necessario para a geracao de receitas. Nao implicando, todavia lucratividade
favoravel.

12
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Resgatando Cooper e Slagmulder (2003b), o custo-alvo em cadeia for¢a cada empresa
a um percentual o qual permitiria todas as empresas a manter niveis adequados de
rentabilidade. O estudo em tela aponta divergéncias dessa afirmativa.

Um ambiente volatil, competitivo e que ndo tem suas operagdes caracterizadas pelo
longo prazo e esquemas de aliancas entre fornecedores como ¢ a caracteristica do mercado
agronegocial lacteo, parece desafiar toda uma logica razoavel de lucratividade. As redes de
supermercados exercem uma vigorosa pressdo. A qualquer sinal de minima sobre-oferta, ha
uma agio imediata (RIO GRANDE DO SUL, ASSEMBLEIA LEGISLATIVA, 2002).

A despeito da natural interface de dados do sistema ABC na formatacdo do custo
desejado e configurado na cadeia, ndo ha indicio de que a modelagem estudada venha a
exercer pressdo entre o mercado consumidor e os fornecedores dos produtores. Ela ndo ¢
suficiente para minimizar os riscos de mercado, seja na compra de insumos, muitas vezes
cotados em moeda estrangeira, seja no preco do leite, sempre cotado em moeda nacional. O
estudo ¢ promissor em permitir revelar como as atividades de melhorias especificas para cada
uma das atividades apontadas ao longo dos trés ambientes de pesquisa sdo ou devam ser
avaliadas. Esta ¢ uma das preocupacdes de Monden (1999). Para ele h4 pouco esfor¢o para
entender como tais atividades levam a reducdes de custos especificos. Ele admite que tanto o
ABC como o custo kaizen se apresenta como proposito auxiliar as melhorias operacionais
continuas. Ambos se configuram em prover continuamente avaliagdes que permitam que
melhorias sejam identificadas. Com o modelo proposto ha uma interface, sendo ambos
complementares, dissipando a idéia de concorréncia.

Foi levantada a hipotese de que cada melhoria planejada inerente a atividade pudesse
ser avaliada considerando os direcionadores de custos respectivos. Eles exercem um papel
decisivo no alcance de um custo factivel. Até o final da pesquisa de campo os direcionadores
exerciam uma boa avaliacdo das atividades de melhorias. Por exemplo, o esforco de redugao
de custos na atividade de alimentagdo. Esta se efetiva quando se passa a gerenciar as horas de
preparo da alimentacdo. A resposta para a pergunta de quanto deve ser reduzida tais horas de
preparo, dependera do tipo de acdo determinada. A acdo indicard o comportamento da
quantidade de direcionadores. A atividade de melhoria na busca da baixa ociosidade na planta
de beneficiamento o que foi cogitado em aumentar o nimero de contratos para recepcionar o
leite in natura de outras cooperativas, o comportamento do direcionador volume de leite cru
reflete uma boa avaliagdo. Ainda que ndo assegure a dissipacdo do problema. O leite ¢é
extremamente sensivel a riscos dos mais diversos.

Comentarios Finais

O resultado desse estudo consegue completar o estudo de Chen e Cheng (2002) ao
requerer uma integragdo do procedimento por eles desenvolvidos, baseado na Analise de
Causa-Efeito para implementar o Custo-Alvo e o Sistema de Custo ABC. Tomando como
referéncia o diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe o qual idealizado pelo professor Kaoru
Ishikawa da Universidade de Wasda, no Japdo, por volta de 1950, os autores usam o
instrumento para analisar a relagdo entre causas e efeitos na redug¢do de custos. O estudo
resultante desta trabalho permite se apropriar da Anélise causa-efeito e exibir as “janelas” de
oportunidades que favorecem a indicagdo de uma meta de custos numa extensdo além
empresa e cobrindo uma visdo interorganizacional.

A resposta das 71 propriedades visitadas, a modelagem procedida, mostrou-se positiva
e denotou a receptividade ao modelo, o seu entendimento e finalmente uma disposicao
estimulante de pratica da contabilidade gerencial entre os atores do backward linkage da
cadeia estudada. Isso ¢ um alento estimulante de que a emancipag¢do dos marginalizados s
pode evoluir bem, caso tenham acesso ao melhor conhecimento possivel.
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Mas ficou claro através do estudo de caso que a implementacao do custo-alvo nado ¢
facil. O custo-alvo ndo ¢ uma abordagem para ser usada isoladamente. Ela requer o
compartilhamento, o disciplinamento, o compromisso e a cooperagdo. Gestdo de custos
interorganizacionais implica relacionamento entre empresas para compartilhar informagdes,
porém ¢ visivel o receio das empresas em tornar “abertas” as suas informagdes. A Divisdo de
Controladoria da Cosuel ¢ uma candidata natural para intermediar e facilitar o grau de
confianga. Posto esse raciocinio aos membros da referida unidade, os mesmos relutaram em
aceitar a idéia. SO que a nogao de cooperacao e reciprocidade tem sido citada como elementos
cada vez mais presentes nas formulas de negdcios empresariais.

Dada a reconfiguracdo dos negocios da Cooperativa nos ultimos anos ndo cabe seus
gestores negligenciarem as tendéncias. A Divisdo de Controladoria poderia ser considerada
como uma espécie de dispositivo organizacional que apontasse os rumos da Cooperativa. Mas
para isso € necessario que o seu pessoal vislumbre mudangas e desafios das novas praticas de
instrumentos gerenciais.

A gestdo de custos interorganizacionais espelhado no modelo proposto conforme o
caso estudado ¢ baseado numa complicada estrutura envolvendo a coordenagdo vertical
(mecanismos hierarquicos da Cooperativa Leiteira Cosuel), um mix de relacionamentos entre
as granjas leiteiras e subunidades administrativas da Plataforrma Industrial e o Varejo Cosuel.

O modelo ajuda a estabelecer uma estrutura que n3o soluciona o problema de
coordenacdo por parte da Cooperativa, mas for¢a uma interagdo entre as UPLs para encontrar
continua adaptacao de solu¢des de custos ndo s6 entre elas mas também entre as unidades
administrativas. O modelo coleta dados exigidos dentro de cada UPL, dos ambientes
circunscritos nos limites da Plataforma de Beneficiamento ¢ do supermercado. Isso facilita
imprimir uma forma de gestdo de custos no bojo das relagdes interorganizacionais.

Este trabalho contém trés grandes limitagdes que urge destaca-las: Primeiro, ndo se
pode esquecer que os fatos e as realidades ndo falam por si mesmos, pelos menos
cientificamente. Sempre 0s interesses, as caracteristicas sociais e culturais de quem constréi o
discurso, inevitavelmente acaba desempenhando um papel importante e influenciando na
escolha do que serd dito ou ndo. Desse modo, por minimas que sejam, sempre aparecem
distor¢des, mesmo a forma utilizada para atribuir nomes as coisas pode aparecer distor¢des
semanticas, envolvendo diferentes significados, resultando em um entendimento imperfeito
por parte dos publicos, do ambiente investigado. Além do mais o pesquisador se considera
genuinamente urbano que apesar do esfor¢o pode ter criado um viés na captura dos dados;
Segundo, a simulagdo embora tenha sido possivel, a operacionaliza¢gdo no dia-a-dia do
agricultor-pecuério ainda se mostra fragilizado dada a dependéncia de recolhimento das
informagdes restritas aos membros familiares. O volume de trabalho na UPL pode
comprometer a alimentacdo do sistema. Sendo ainda possivel ser considerada a um nivel de
pouca prioridade no ambito da realidade das emergéncias emanadas das operacdes cotidianas.
Terceiro, apesar do questiondrio de recolhimento de dados em termos de mercado ter sido
desenhado atendendo as peculiaridades dos individuos no primeiro segmento ele se mostra
extremamente simples do ponto de vista teorico. Cumpre destacar que ele atingiu a
compreensdo por parte de todos os individuos das granjas leiteiras. Na plataforma de
beneficiamento e no supermercado € que se nota mais claramente a tamanha simplicidade.

A simulacdo requer uma replicacdo. Estudos paralelos com cadeias similares dariam
robustez aos achados. Nao obstante, considerando a peculiaridade do segmento agro-
ecossistémico, a varidvel risco tem de ser incorporada, pois os efeitos da modelagem poderao
apresentar um quadro diferente do que consta nos resultados aqui explorados. Além do mais a
incorporacdo de probabilidades possibilita capturar eventos inesperados em certas areas e
entender o impacto desses sob a cadeia.
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