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RESUMO

No atual cendrio de industrializacdo globalizada, tornou-se fundamental a eficAcia no
gerenciamento dos custos. Programas convencionais de gestdo de custos ndo consideram o grau de
agregacdo de valor das atividades em cada elo da cadeia de valor que permeia 0s negdcios de uma
empresa do setor florestal. No presente estudo, apresentam-se 0s principais motivos da falta de
relevancia das informagdes de custo, comenta-se sobre a reducdo de desperdicios florestais e as
suas consequéncias. Apresenta-se, tambeém, a adequabilidade do Activity Based Costing (ABC)
para melhorar a gestdo de custo das empresas do setor de florestal. Conclui-se que a adogéo de
sistemas de custeio mais aprimorados, tal como o ABC, deve fazer parte de programas que
busquem o aumento da competitividade do setor florestal.

Avrea temética: Gesto estratégica de custos no processo decisorio das  organizacoes
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A POTENCIALIDADE DO ABC PARA A GESTAO DE CUSTOS NO
SETOR FLORESTAL

INTRODUCAO

Como nos demais setores industriais, o setor florestal também vem sofrendo acirrada
concorréncia pelo incremento de novos fornecedores mundiais de produtos madeirdveis. Esses
produtos, sistematicamente, vém apresentando duas caracteristicas: aumento da qualidade e
reducao dos custos. Essas caracteristicas, alémde provocar aumento de demanda, também estdo
modificando o perfil do consumidor. Atualmente, 0 mercado esta exigindo cada vez mais produtos
com maior grau de processamento, tais como o0 MDF (Medium Density Fiberboard), OSB
(Oriented Stand Board), LVL (Laminated Veneer Lumber) e demais produtos de madeira
consorciada com outros materiais a base de cimento e de ago. Esse crescimento de produtos
diferenciados, demandados pelo mercado, aumenta a complexidade de execugdo dos processos por
toda a cadeia de valor do setor florestal. A iminente mecanizagéo e automagédo do setor florestal
acentuara, ainda mais, o acréscimo generalizado dos custos indiretos de producdo em relacdo aos
custos diretos.

Antes da abertura do mercado, a maioria dos administradores florestais brasileiros
acreditava que a abundancia de mdo-de-obra barata e intensamente empregada em todo territorio
nacional poderia lhes fornecer vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes internacionais
(ALMEIDA, 1995). Naquela época, as empresas preocupavam-se em repassar as ineficiéncias
e os desperdicios decorrentes para o cliente do processo seguinte. Todavia, as mudancas
tecnoldgicas e a decorrente qualificacdo profissional tornou-se fundamental para a competitividade
de cada elo da cadeia de valor do setor florestal. Os relatorios derivados dos sistemas de custeio
convencionais, impostos ao pessoal da area técnica pelos profissionais de contabilidade, ndo mais
conseguem captar as mudancas ocorridas nos processos operacionais, nas diversificacdes de
producdo e nas exigéncias de um mercado muito dindmico. Tradicionalmente, os relatorios
contabeis, mostram valores planejados e reais e o diferencial entre os dois para o periodo corrente e
anual. Esses relatorios, tém-se mostrados insuficientes para a compreensao dos consumos dos
recursos em cada elo da cadeia de valor. A dificuldade dessa compreensdo tem impossibilitado uma
analise mais acurada da competitividade da empresa.

Mediante tantos desafios, para manter a competitividade do setor lastreada, principalmente,
na liderangca em custos, 0s administradores florestais comegaram a se voltar cada vez mais para as
informacdes de custo. A necessidade de monitorar o desempenho de cada processo presente na
cadeia de valor de empresas do setor florestal levou-o0s a clamar por novos conceitos de gestdo de
custos.

O SISTEMA DE CUSTEIO E A REDUCAO DE DESPERDICIOS

Como em muitas outras atividades do cotidiano, o processo de trabalho pode estar
relacionado a rotinas improdutivas desempenhadas no local de servico, comprometendo muitos dos
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recursos da empresa em inadequada utilizagdo de materiais € processos que ndo resultem em
agregacdo de valor ao produto e, conseqientemente, ao cliente. Ao se depararem com a
necessidade de reduzir custos, muitas empresas respondem com uma diversidade de medidas, que
variam desde simples cortes no orcamento até importantes programas de racionalizagdo, os quais,
se ndo forem adequadamente planejados e implantados, podem resultar em supressoes arbitrarias e
precipitadas. Programas de melhorias que visem a reducdo de custos, quando mal projetados,
indubitavelmente, comprometem a motivacdo dos empregados para participarem destes e de
quaisquer outros programas futuros de melhoria da qualidade e da produtividade.

Em 1911, TAYLOR (1978) ja preconizava a necessidade de se estimar os desperdicios
diérios oriundos da rotina do trabalho, decorrentes de atividades ineficientes e mal orientadas dos
funcionarios. Ja DRUCKER (1992), descreve que a unica forma de reducdo dos custos é a
restruturacdo do processo do trabalho, com estabelecimento de metas anuais de incremento da
produtividade, de cada operacdo, em torno de trés por cento. Acrescenta também que "se tudo que
estiver sendo feito se resume em cortar custos, sem a instalagdo de um sistema adequado de
prevencéo de custos, dentro de poucos anos certamente 0s custos excessivos voltardo". Conforme
SLACK (1993), os programas de reducdo dos custos, na grande maioria, se mostram demagdgicos
em aparentar uma relevancia pontual em determinado segmento, ao invés do mais fundamental,
porém menos confortavel, exercicio de analisar as causas ocultas do custo. Também, para este
autor, os determinantes estratégicos dos custos sdo o volume de saida do produto, a variedade de
produtos e a varia¢do no volume demandado ao longo do tempo.

BERLINER e BRIMSON (1992) exemplificam a inabilidade no monitoramento de custos
quando mencionam que estudos elaborados pela Forca Aérea Americana evidenciaram que 75%
dos programas de redugéo de custos submetidos aos contratantes direcionavam-se para a reducdo
de pessoal, ao invés de tornd-los mais produtivos. Mais especificamente, no setor florestal,
JOHNSTON, GRAYSON e BRADLEY (1977) destacam que a silvicultura é considerada uma
atividade de trabalho e de capital intensivo que, caso haja uma manutencdo elevada do custo de
mao-de-obra na estrutura de custos totais, trara um decréscimo da capacidade de competitividade
do empreendimento florestal perante outras atividades industriais. Sendo assim, deve ser priorizada
a mecanizacao das atividades silviculturais, minimizando a intensidade de méo-de-obra, para que as
empresas se mantenham economicamente viaveis no mercado, ndo sO pela diferencia¢cdo, mas
sobretudo pela vantagem de custos entre industrias do mesmo segmento, e se precavendo de
substitutos, caso aparecam. Também BREPOHL (1980) destaca que o custo de mao-de-obra
florestal tem uma participacao no custo total da producdo bastante variavel, dependendo do tipo de
atividade desenvolvida e da capacidade operacional da organizacdo na produgdo. Tomam-se como
exemplos, os custos de exploracao florestal ndo mecanizada e do viveiro de mudas com semeadura
via seringas, em que ocorrem a maior participacdo de pessoal, podendo alcancar até 60% do custo
total. Em outra abordagem, ALMEIDA (1994) caracteriza os desperdicios verificados na atividade
florestal que resultam em custos indesejaveis, como demonstra-se na Figura 1 a sequir.
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FIGURA1 - ALGUMAS CAUSAS DE DESPERDICIOS NO SETOR FLORESTAL

Insumos Materiais Utilizacdo de insumos (sementes, fertilizantes, herbicidas, inseticidas,
etc) com caracteristicas ndo especificas as necessidades e em
quantidades inadequadas por unidade de produto ou de area.
Tecnologia de Gestao Metodologia de trabalho incompativel ou desatualizada, sem
considerar aspectos ergondmicos, gerando sofisticacdo demasiada
ou auséncia de aprimoramento nos diversos processos produtivos (
semeadura, preparo do solo, plantio, manutencdo, exploracdo e
transporte).

Recursos Humanos Capacitacdo inoperante e descontinua, principalmente do operariado
rural, exigindo maior controle operacional ou excesso, acarretando
custos superiores ao nNecessario.

Tecnologia de Producéo Reducéo da competitividade técnica pela inadequacéo da quantidade
e qualidade dos equipamentos, ocasionando significativas flutuacdes
nos custos de producao.

Em estudo recente, SOUZA (1996) demonstrou que, para certos tipos de industrias, existe
forte correlacdo positiva entre a Tecnologia de Gestdo e a Tecnologia de Producdo. Embora ndo
mensurada para o setor florestal, existem indicios de que isso tambem seja verdade para esse setor,
principalmente para as empresas de portes pequeno e médio. Grande parte das perdas identificadas
por ALMEIDA (1994) esta ligada direta ou indiretamente a padronizacdo das operacgdes florestais,
gue, caso se suceda de maneira adequada, devera eliminar as diferentes formas de se produzir o
mesmo output, além de servir de registro de aperfeicoamento dos processos, sem retrocesso da
modernizacao tecnoldgica. DEVELIN (1995) declara que a solugdo para a redugdo de custos esta
em identificar e desafiar aquilo que as pessoas na empresa realmente fazem, minimizando ou
erradicando esforcos por meio da acdo em melhorar as formas de geracdo dos produtos ou
Servicos.

Em outro relato, SHANK e GOVINDARAJAN (1995), descrevendo um estudo de caso
em empresa florestal, referem-se que, na perspectiva de minimizagdo de custos em um setor
verticalizado como tem sido a tendéncia do setor florestal, compreender as implicacdes de como a
empresa escolhe concorrer exige que 0s beneficios conseguidos por novos investimentos
tecnologicos sejam condizentes com 0 posicionamento estratégico (lideranga em custos ou
diversificacdo de produtos) adotado pela empresa, principalmente ao se considerar as atividades de
corte e transporte de madeira, que, por questes de custo de mdo-de-obra, foram terceirizadas na
maioria das empresas florestais americanas.

DEFICIENCIAS DO CUSTEIO CONVENCIONAL
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Geralmente, a contabilizacdo dos recursos realizada pelas empresas do setor florestal é
determinada da mesma maneira que nos outros segmentos industriais, por meio de sistemas
convencionais de custeio. Nesses sistemas, 0s custos de processamento silvicultural e industriais séo
alocados aos subprodutos, produtos e servigos, freqiientemente com base nas horas de mao-de-
obra direta e/ou nas horas de equipamentos. Esses procedimentos resultam em que os produtos de
baixo volume acabam recebendo a mesma carga de custos de seus similares, produzidos em escala
de producdo. Por outro lado, a mecanizacdo associada as novas técnicas de producdo florestal
substituem, cada vez mais, a mao-de-obra direta por despesas indiretas do tipo manutencao,
controle de qualidade, depreciacdo dos maquinarios, seguros, suprimentos e outras, cada vez mais
presentes no segmento. Dessa forma, modifica-se a estrutura de custo do setor.

Para exemplificar, tem-se o0 caso da producdo de mudas florestais em que hd uma producdo
de larga escala destinada aos plantios comerciais e também ha uma producédo, de reduzido volume,
de mudas com a finalidade de ensaios e experimentos, além da producdo de espécies nativas para
enriquecimento. Normalmente essa pequena producdo de mudas com a finalidade de ensaios e
experimentos com requintes que exigem um tratamento especial, promove uma proliferacdo de
insumos exclusivos, além do visivel aumento da assisténcia técnica durante todo o processo
produtivo. A apropriacdo inadequada dos custos indiretos de producdo pode levar ao
subcusteamento das mudas de algumas espécies em detrimento do supercusteamento de outras.
Em tempos passados, em fungdo da magnitude dos custos indiretos e da presenga de um mix timido
de produtos, os critérios de rateio baseado em volumes ndo distorciam, de maneira significativa,
0s custos dos produtos.

Tradicionalmente SPEIDEL (1966), menciona que o calculo de custos, baseia-se no plano
de execucdo inserido no planejamento anual da empresa florestal, cuja subdivisdo deveria abranger
0s custos de mdo-de-obra, de maquinas e de material, além dos custos de terceiros. O
gerenciamento, na sua opinido, deveria estimular a administracdo a reduzir 0s custos reais e a
controlar a eficiéncia. Segundo JOHNSTON, GRAYSON e BRADLEY (1977), a contabilidade
florestal, quando investigada, indica onde € necessario se obter melhorias, caso haja homogeneidade
em relacdo a operacionalidade das atividades florestais. Também pode elucidar a utilizagdo de
recursos, se de maneira eficiente ou ndo, e instituir a economicidade da operacdo e do
empreendimento. Ja nessa obra os autores assinalavam sobre cautelas em relacdo as deducbes das
informacdes de custos quando se referiam especialmente a operacbes que pudessem gerar
variedade de produtos por meio do mesmo processo.

A importancia da precisdo do sistema de custeio é descrita por OPENSHAW (1980) como
fundamental para o planejamento e orcamento florestal, servindo como base para comparacdes e
analise de alternativas de investimentos, necessarias ao gerenciamento operacional dos custos de
atividades silviculturais. HELLINGA (1993) relata sobre a importancia de a empresa utilizar
principios financeiro-contabeis para calcular a rentabilidade, ja que, dependendo da situagdo
considerada, o investimento florestal pode se apresentar como pouco rentdvel, em virtude do
tradicional custeio das atividades silviculturais, infra-estrutura e, ainda, do aporte de capital em
tecnologia avancada, ocasionando um incremento dos custos indiretos e do custo financeiro do
empreendimento. O autor também atenta para o fato de se observar que esses custos, apesar de se
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demonstrarem essenciais no planejamento da empresa verticalizada, nem sempre sédo considerados
na literatura e na pratica florestal.

Conforme ZAMUDIO SANCHEZ (1985) h4 uma diferenca significativa entre a industria de
base florestal e as demais, devido a inconstancia nos rendimentos dos recursos utilizados, por serem
dependentes da variavel bioldgica e atmosférica. Dessa forma, sdo promovidas alteracdes
constantes nos calculos dos rendimentos operacionais e, por conseguinte, afetado o planejamento
financeiro do negocio.

Outra questdo relevante surge quando se busca mensurar a eficacia do processo produtivo
da empresa florestal. O Custeio Convencional, enquanto sistema de informacdo gerencial, ndo
propicia elementos para mensurar informagdes sobre refugos, perdas da produtividade no macico,
adubacdo inadequada, mudas perdidas no processo de producdo e de expedicdo, auséncia de
capacitacdo profissional, atrasos no transporte, demora em armazenamentos, capina quimica
ineficaz, ressemeios, degradacdo ambiental e tantos outros prejuizos econdmicos comuns ao setor.
Tradicionalmente, costumava-se tolerar margens consideradas aceitaveis pelo bom senso (ao invés
de fatos e dados) e, aproprid-las ao custo total do processo. De maneira conservadora, a
contabilidade de custos informa a geréncia florestal sobre 0s custos, ja ocorridos, dos processos e
suas variagdes em relacdo a um padrédo ja estabelecido. De qualquer forma ndo se dispunha de
informacdes que permitissem monitorar a eficacia das atividades que compdem 0s processos com
vistas a agregar valor ao negocio. O simples acompanhamento dos custos, sem o estudo detalhado
dos processos que o geraram, ndo contribui para a elimina¢ao dos desperdicios “inerentes” ao setor
florestal.

EM BUSCA DE NOVOS CONCEITOS

A gestdo de custos, calcada nos procedimentos contabeis tradicionais, ndo mais atendem as
necessidades de empresas que, continuamente, buscam novos patamares de competitividade e de
rentabilidade. Na busca desse novos patamares, se uma empresa do setor florestal optar por
competir com a estratégia de lideranca em custos, entdo ela deve buscar novos sistemas de custeio
ajustados para um ambiente empresarial mais dinamico e mais competitivo. Dentre as recentes
ferramentas utilizadas para a gestdo estratégica de custo, destacam-se o Activity Based Costing -
ABC, a Contabilidade dos Ganhos baseada na Theory of Constraints - TOC
(GOLDRATT,1992) e o Custo Meta. O ABC busca elucidar o “como estd se gastando?”, a
Contabilidade dos Ganhos busca responder “se o gasto em questio aumenta os ganhos da
empresa?” e o Custo Meta orienta a empresa para se manter competitiva dentro da cadeia de valor.
Esses métodos ainda carecem de mais aplicagfes no setor florestal para que se forme um juizo de
valor.

Qualquer que seja a base contabil para a Gestdo Estratégica de Custos, ela deve permitir a
compreensdo da contribuicdo de cada elo da cadeia de valor do setor florestal. Além disso, a
eficicia de uma Gestdo Estratégica de Custos vai repousar no conhecimento detalhado dos
processos que compdem a cadeia de valor. O que se esta advogando aqui € que a eficacia Gestao
de Custos vai depender, além dos profissionais da area contabil, do envolvimento de todos os
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elementos da cadeia de valor e, sobretudo, de uma decis@o politica de se estabelecer metas de
reducdo de custos e de desperdicios. Por essa razdo, nesse trabalho buscou-se enfatizar a
adequabilidade do Custeio ABC para uma empresa do setor florestal.

O ABC visualiza a dinamica da empresa como a execucdo de um conjunto de atividades
inter-relacionadas. Essas atividades podem ser executadas por homens e/ou maquinas. A execucao
de um produto ou servico demanda a execucao de uma sequéncia de atividades, isto €, 0s produtos
consomem atividades. Em sintese, a idéia subjacente do Custeio ABC é que séo as atividades que

consomem 0S recursos da empresa, enquanto os produtos consomem as atividades. A Figura 2, a
sequir, ilustra genericamente a dindmica de apropriacdo de custos no Custeio ABC.

CUST@OS
‘ RECURS®S I

PROCESS® ‘ BIRECIONADOR BE I
RECURS®S
%

. MENSURAGCA®
EVENT® | —> | TRANSACA® I—> ATIVIDABE I ™ | D@ DESEMPENH®

BIRECIONADOR BE I

FIGURA 2 : DINAMICA DO CUSTEIO ABC

ATIVIDADES

i

OBJETO DA I

ATIVIDABE/CUST®

Fonte : ALMEIDA (1996, p.51)

No ABC, pelo rastreamento dos gastos de uma empresa, pode-se monitorar as diversas
rotas de consumo dos recursos relacionando-os as atividades. Essa caracteristica de rastreabilidade
é que, em Ultima instancia, permite analisar, em termos de atividades, a eficicia de cada elo da
cadeia de valor. A crenca subjacente, aqui, € a de que, para empresas do setor florestal, os
processos podem ser decompostos, sem muita dificuldade, em atividades. Exemplos de atividades,
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no setor florestal, sdo compra de fertilizantes, manutencdo de equipamentos, gradagem do solo,
derrubada de arvores etc. A Figura 3, a sequir, ilustra essa situag&o.

FIGURA 3: PROCESSOS E ATIVIDADES SILVICULTURAIS

PROCESSOS |ATIVIDADES MEDIDA DE REFERENCI
DESEMPENHO * A
PARA
CUSTEIO *
Limpeza de Area ha limpos/dia $/ha
Combate a cupins ha combatidos/dia $/ha
PREPARO | Combate a formigas ha combatidos/dia $/ha
DE Subsolagem ha subsolados/dia $/ha
SOLO Gradagem ha gradeados/dia $/ha
Marcag&o/coveamento ha marcados/dia $/ha
Adubacéo de arrangue ha adubados/dia $/ha
Preparo de substrato m?® preparados/dia $/ m*
B Enchimento de recipiente recipientes/hora $/ recipientes
PRODUCAO | Semeadura tubetes semeados/hora $/ tubetes
DE Encanteiramento tubetes encanteirados/hora | $/ canteiro
MUDAS Raleamento tubetes raleados/hora $/ tubetes
Adubacéao tubetes adubados/hora $/ tubetes
Irrigacéo ml/minuto $/ canteiro
Selecao mudas selecionadas/dia $/ milheiro
Recepc¢éo das mudas mudas recebidas/hora $ / milheiro
Retirada dos tubetes mudas retiradas/hora $ / milheiro
Distribuicdo das mudas mudas distribuidas/hora $ / milheiro
PLANTIO Imersdo em agua mudas imersas/hora $ / milheiro
Plantio sucessivo mudas plantadas/dia $/ha
Recolhimento dos tubetes tubetes recolhidos/hora $ / milheiro
Controle de ervas daninhas | ha controlados/dia $/ha
Controle de formigas ha controlados/dia $/ha
_ | Controle de pragas ha controlados/dia $/ha
MANUTENCAO | prevencao de incéndios ha controlados/dia $/ha
Fertilizacao ha fertilizados/dia $/ha
Conservacado de estradas km conservados/dia $/Km
Rocada pré-corte ha rogados/dia $/ha
Derrubada ha derrubados/dia $/ha
SUPRIMENTO | Desgalhamento ha desgalhados/dia $/ha
Tragamento m?/ dia $/m?
Enleiramento m?/ dia $/m?
Empilhamento m*/ dia $/m?
Baldeio de toras m®/ dia $/m?
Carregamento m®/ dia $/m3
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[ Transporte [ m®/ dia [$/m?3

* sugestdes

Além disso, para cada atividade, é possivel especificar um procedimento operacional, 0s
equipamentos e as condicdes de uso, 0s insumos e as utilidades demandadas, uma medida fisica de
desempenho (eg. m*h-h), um custo por medida ($/m°), e um critério de apropriacdo (cost-
driver) das atividades aos produtos (eg. Frequéncia da atividade/produto). A Figura 2, a seguir,
ilustra essa situacdo para a atividade derrubada.

FIGURA 4 - DINAMICA DE ALOCACAO DE CUSTOS NO ABC

| OPERADOR I | MOTOSSERRA I — | RECURSOS I

\ /

HOMEM-HORA I EQUIP. - HORA I -— D'Sgggggggggs I
TRANSAGAO M EDIDA DE
— DERRUBADA —
ORDEM DE I DESEMPENHO

DERRUBADA R$ / M3

;

DERRUBADAS

| TALHAO I

Fonte : ALMEIDA (1996, p.54)

DE
ATIVIDADES

N° DE ARVORES I | — DIRECIONADOR

De maneira resumida, espera-se que o Custeio ABC apresente-se como mais adequado
para a identificacdo dos recursos consumidos, para permitir a analise da contribuicdo de cada
atividade para a meta da empresa. Assim, 0 procedimento desejado para a conducdo do
gerenciamento baseado em atividades € observar a organizagdo como um grupo de processos
compostos por atividades criticas inter-relacionadas, viabilizadas pela andlise de valor e
confrontadas pelas necessidades e expectativas do cliente. A sustentabilidade do método ABC
dar-se-a, ndo pela substituicdo dos procedimentos contabeis tradicionais, mas pela qualidade das
informacgdes para satisfazer as necessidades de tomada de decisGes estratégicas da empresa. Se o
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ABC alcancar essa caracteristica, entdio o mesmo se eqlivalera a Contabilidade dos Ganhos,
porguanto ambos 0s sistemas estardo trabalhando diretamente para atingir a meta da empresa.

CONCLUSOES

A forma tradicional de rateio, baseada em volume (horas-mod e/ou horas-méaquina) ndo
mais atendem as necessidades informacionais de um setor dindmico e complexo em termos de
processos e de produtos.

A Gestdo Estratégica de Custos, para as empresas do setor florestal, deve repousar no
conhecimento detalhado dos processos inerentes a cadeia de valor do setor. Além disso, a Gestdo
de Custos deve permitir a analise da eficacia de cada elo da cadeia de valor propiciando elementos
para decisdes de interrupcdo de processos, terceirizagao e investimentos.

O Custeio ABC, possui 0s atributos necessarios para a uma Gestao Estratégica de Custos
para a analise da eficacia de cada processo da cadeia de valor. Contudo, a eficicia da Gestdo de
Custos vai depender, além dos profissionais da area contabil, de uma politica de qualificacdo
profissional permanente e do comprometimento de todos os elementos da cadeia de valor com a
meta da empresa. Por Ultimo, porém ndo menos importante, o fator primordial de sucesso repousa,
sobretudo, na vontade politica dos dirigentes em quererem implantar e usar um sistema de custeio
gue sirva de base para as decisdes operacionais, taticas e estratégicas.
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