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RESUMO

Atualmente a gestdo das unidades de producdo pertencentes aos sistemas
agroalimentares esta cada vez mais complexa, devido a fatores internos e externos.

Este trabalho tem por objetivo estudar dois grandes setores deste sistema: setor do
leite e da soja e, mais especificamente, avaliar os sistemas de custeio empregados pelas
empresas destes setores, de forma a permitir a constatacdo de como os controles de custos
estdo definidos e como é a geracéo de informagdes como apoio no processo de tomada de
decisOes.
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Introdugdo

O setor agroalimentar brasileiro encontra novos desafios nestes novos tempos. A
moderna visdo de agribusiness que integra a crescente producdo de insumos, as agroinddstrias
e a distribuicdo e armazenamento dos produtos tornam cada vez mais complexa a gestdo das
unidades de producdo pertencentes aos sistemas agroalimentares.

Além destes fatores internos aos complexos agroindustriais, a estabilizacdo da
economia, a abertura de mercados (aumentando a concorréncia) e as constantes mudancas de
habitos dos consumidores sdo fatores que modificaram o contexto do mercado brasileiro e
mundial, modificando o ambiente no qual empresas devem sobreviver.

O aprimoramento das ferramentas gerenciais das firmas agroalimentares seria uma das
formas de melhorar a produtividade e controlar a producéo de modo racional.

Este trabalho tem por objetivo apresentar um estudo dos métodos de custeio que
estdo sendo aplicados em industrias agroalimentares dos setores de soja e leite, fazer uma
analise critica da utilizacdo destes métodos e comparar 0s setores frente a este instrumento
gerencial para avaliar a importancia dada por estas empresas a este sistema de controle
gerencial. A escolha do setor de leite para a aplicacéo pratica de um sistema de custeio deve-
se a maior disponibilidade de informacdes deste setor e ao menor porte das empresas
laticinistas. Estas empresas menores sdo tradicionalmente mais carentes em termos de
ferramentas gerenciais. A pesquisa mostrada neste trabalho confirma este fato, relatado de
maneira abundante na literatura. Com relacdo ao setor de soja, a escolha deve-se a sua
insercdo no contexto internacional, estando portanto exposto a uma maior competitividade.
Assim sendo, é mais estruturado com relacéo ao controle gerencial. Com os dados dos dois
setores pode-se compara-los e analisar como a competitividade do mercado influi na estrutura
gerencial das empresas.

Este trabalho esta dividido em trés partes, sendo que na primeira sdo analisados 0s
dois setores quanto a competitividade do mercado e estratégias das empresas e feita uma
comparacao para identificar seus pontos comuns e diferencas.

Na segunda parte é apresentada a tabulacdo das informacdes sobre os sistemas de
custeio utilizados nas empresas. Estes dados foram obtidos através de entrevistas realizadas
em empresas de ambos os setores. Na terceira e Ultima parte sdo apresentadas as
considerages finais sobre os resultados da pesquisa.

Setor de Leite

Evolucédo do Setor

A producéo global de leite e derivados gira atualmente em torno de 400 milhGes de
toneladas, mas apenas 5% desta producdo passa pelo comércio mundial. Leite fluido e
derivados frescos participam pouco deste comércio, cujos principais produtos sédo: leite em
po, manteiga, queijos e caseina. (Wilkinson, 1993)

Os paises que atuam como exportadores sdo os Estados Unidos, a Australia e os
paises da Comunidade Européia, que exportam o excedente de sua produgo.

O mercado leiteiro da Comunidade Européia e dos Estados Unidos depende de
subsidios e protecionismo, politicas que desenvolveram este mercado.
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Historico

O Brasil produz 13 milhdes de toneladas de leite por ano. Isto posiciona-o entre 0s
maiores produtores do mundo, mas o consumo de leite per capita no pais - menos de 100
litros por habitante/ano - fica bem abaixo das recomendacbes da FAO. A produtividade
também esta abaixo da média mundial. (C.B.C.L., 1992)

A politica para o setor durante quarenta anos foi a de tabelamento de precos
combinada a importacbes para controlar a inflagdo, o que contribuiu para retardar a
modernizagdo do complexo leiteiro.

A evolugdo do setor leiteiro teve trés periodos distintos: i) meados dos anos 60 até o
inicio dos 80; ii) a crise da década de 80; e iii) 0 periodo recente de liberacdo de pregos,
liberalizacdo e integracéo regional.

As caracteristicas principais do primeiro periodo sdo: a) aumento na urbanizagdo e
crescimento na demanda por leite fluido; b) integracdo dos mercados nacionais através das
rodovias, e ¢) novos derivados de leite - iogurtes, sobremesas e queijos ndo-tradicionais.

Neste periodo as multinacionais comecaram a se destacar em mercados de maior
valor agregado (iogurtes, sobremesas, petit-suisse) e as cooperativas concentraram-se em
ampliar as Centrais para dominar o mercado de leite pasteurizado.

Nesta época, a empresa Parmalat optou por uma estratégia diferente - o
desenvolvimento do leite “Longa Vida”, o qual revolucionaria o mercado de leite fluido.

Nos anos 70, a produgdao de leite pasteurizado “Tipo C”, concentrada nas
cooperativas, foi duplicada com as estratégias de economia de escala e margens pequenas
gerando assim, uma rapida rotacdo de capital. Ja outros produtos (por exemplo, manteiga)
tiveram um desempenho mais modesto, j& antecipando o declinio que ocorreu nos anos 80
devido ao produto “margarina”. Os produtos de alto valor tiveram um répido aumento de
desempenho (leite condensado, creme de leite, iogurtes e sobremesas). Os queijos também
tiveram um forte aumento de producdo, embora os produtos tradicionais ainda
predominassem. (Wilkinson, J., 1993)

A produtividade agricola experimentou uma "tecnificagdo” através do surgimento da
produgdo do leite “Tipo B”. Ainda com seu preco tabelado em torno de 20 a 30% acima do
leite “Tipo C”, a participagdo do leite “Tipo B” aumentou neste periodo (anos 70) de 3
milhdes para quase 300 milhdes de litros. (A.B.P.L., 1992a)

Na década de 80 a crise diminuiu a demanda e 0s recursos para a pecuaria. Isto
estimulou as importacGes que bloquearam a modernizacdo do setor. As cooperativas foram as
mais atingidas por concentrar suas atividades no produto tabelado e de menor valor agregado
e por serem obrigadas a comprar os produtos dos socios, inclusive quando a crise levava a
um excesso de matéria-prima.

Os produtores de leite B e as indistrias de derivados obtiveram uma maior
rentabilidade destes segmentos, 0 que permitiu sua expansdo atraves da aquisicdo de laticinios
em dificuldades financeiras. (SILVA, 1993)

As cooperativas ajustaram-se com a diversificacdo da producdo (iogurtes,
sobremesas e novos tipos de leite fluido), obtendo éxito, e também passaram a atuar
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nacionalmente com a consolidagdo das Centrais e com a produgdo de produtos mais
sofisticados.

As relacbes entre indUstria e fornecedores pioraram devido a periddica recusa de
matéria-prima. Assim, multinacionais e governo recorreram a importacdes que desestimularam
ainda mais a producdo leiteira. A estrutura cooperativista foi atingida pela obrigacdo de
receber o leite dos seus sOcios e com 0 processamento e estocagem destes.

O mercado que mais se expandiu na década de 80 foi 0 de leite Longa Vida. Esta
inovagdo modificou radicalmente a natureza do mercado de leite fluido, transformando
mercados regionais em nacionais, e ameacando 0s grandes processadores de leite
pasteurizado. (A.B.P.L., 1992b)

Nos primeiros anos da década de 90, a situagdo do setor leiteiro mudou devido a: 1)
a abertura para o Mercosul, com a taxa de cambio favorecendo a Argentina, aumentou ainda
mais 0 peso das importacbes dos produtos lacteos; 2) a liberacdo dos precos pelo governo
Collor, colocou um fim ao tabelamento que durou mais de quarenta anos.

Com estas mudancas, o setor divide-se em torno de duas estratégias: as
Cooperativas, que defendem a modernizacdo da pecuaria leiteira com uma visdo de longo
prazo; e 0s grandes grupos, que combinam abastecimento doméstico com importacao de leite
em po.

O periodo mais recente tem sido caracterizado pelo avanco das empresas
multinacionais, que tém se langado numa estratégia de aquisi¢des, incorporando empresas
nacionais, pequenos laticinios e Cooperativas.

Entre as empresas nacionais, apenas a Vigor segue 0 mesmo caminho.

Estratégias das Empresas Nacionais

A distribuicdo de capacidade nominal instalada na Ultima década, mantém as
cooperativas com uma participacao de 30%. O setor nacional de capital aberto, pouco menos
de 20%, as multinacionais em torno de 45% e o setor estatal 5%. (Wilkinson, 1993)

As plantas sdo tecnologicamente modernas e eficientes. O que esta ocorrendo é:
diminuicdo da importancia das plantas médias a favor de uma ampliacdo de capacidade, e
aumento no nimero de plantas menores. Isto devido a estrutura das cooperativas que
aumentaram a capacidade das plantas, e 0 aumento do progresso técnico. Ja a crescente
importancia de produtores de outras regides fora das bacias tradicionais, viabilizou as
pequenas instalagdes, devido a auséncia de barreiras tecnoldgicas e mercadolégicas.

A producéo de leite Longa Vida cresceu em torno de 150% nos anos 80, mudando
radicalmente a forma de comercializagdo: por ter superado os problemas de alta
perecibilidade, o leite Longa Vida passa a ser vendido fundamentalmente em supermercados,
e ndo mais em padarias. (A.B.P.L., 1992b)

Nos anos 70, o mercado de produtos frescos era dominado por poucas e grandes
empresas multinacionais. Porem, na década de 80, as cooperativas ja tinham incorporado este
mercado, ocupando 40% do total. (Wilkinson, 1993)

Este setor ndo possui grandes barreiras técnicas nem mercadoldgicas, com excecao
dos mercados de queijos finos e formulados para criangas, 0 que o torna vulneravel a indUstria
informal. Assim, o principal desafio nos dias atuais ndo ¢é “saber produzr”, mas “saber
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gerenciar’ para obter vantagens competitivas no mercado para que se possa atuar com
eficiéncia e eficacia.

A crise, a menor capacitacdo gerencial e as piores condicbes de financiamento
colocaram as empresas nacionais e 0 setor cooperativo em uma situacao vulneravel face as
multinacionais, e aos concorrentes vizinhos que integram o Mercosul. Assim, as empresas
enfrentam padrfes de concorréncia que exigem principalmente competitividade de custos e
estratégias mercadoldgicas.

O enfoque neste trabalho sera na competitividade de custos.

Setor de Soja
Evolugéo do Setor

Evolucéo Mundial

A cadeia agroindustrial de oleaginosas estende-se por um conjunto de mercados, dos
quais 0s mais importantes sdo: a producdo e o comércio de graos, a producdo de 6leos
vegetais (6leo bruto e refinado) e a producéo de ragdes (farelo).

A soja domina o complexo de oleaginosas desde a segunda guerra mundial. Sua
participacdo corresponde a 47% da produgédo total de grdos do complexo, a 74% do
comercio mundial de gréos, a 57% da producdo de racdes, a 57% da exportacdo de farelo e
a 21% da producdo de 0Oleos vegetais, correspondendo a 14% do total de dleos exportados.
Em 1991/1992 o valor do comércio internacional de soja foi de cerca de US$ 6 bilhGes para
grdos, US$ 5,3 bilhdes para farelos e US$ 1,7 bilhGes para Oleos, totalizando US$ 13
bilhdes. A producdo mundial do complexo foi de US$ 43 bilhdes ((Barquema et al., 1991).
Os maiores produtores de soja sdo Estados Unidos, Brasil, China e Argentina. O Brasil é o
maior exportador mundial de farelo de soja e o segundo maior exportador de soja e 6leo de
soja. CEE, Russia, Europa do Leste e Japdo sdo os maiores importadores de farelo. Os
maiores importadores de 6leo sdo: Ird, China e Comunidade Européia. (Abiove, 1998)

O principal concorrente da soja no mercado de 6leos vegetais € a palma, que vem
apresentando um elevado crescimento sustentado por politicas governamentais dos paises
produtores (Malasia e Indonésia) e pelo menor custo de producgdo. (Castro, 1993)

Evolucdo da Industria Brasileira

A competitividade da indUstria brasileira de soja deve ser avaliada comparando-se 0
desempenho nacional com o dos seus principais paises competidores: Estados Unidos e
Avrgentina.

A participacdo americana vem declinando ao longo dos anos 1980 em todos o0s
mercados. Ja a Argentina foi o pais que mais ampliou sua participacao nestes mercados.

Nos uktimos doze anos, o processamento industrial brasileiro que era de 13 milhdes
de toneladas em 1980, cresceu muito pouco, chegando a 18,9 milhGes em 1997, enguanto
que no pais vizinho o esmagamento evoluiu mais de 1000% no mesmo periodo, nas ndo chega
a ultrapassar a casa dos 10 milhdes de toneladas. (Abiove, 1998)
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Outro critério de avaliacdo da competitividade brasileira € a eficiéncia produtiva. As
esmagadoras do Brasil e dos Estados Unidos s&o muito semelhantes em seus custos, mas
estes sdo superiores aos da Argentina. Porém, o rendimento por hectare dos dois paises é
maior que o da Argentina.

No Brasil, houve uma mudanca significativa na producdo da matéria-prima: o
deslocamento progressivo da regido Centro-Sul para a regido Centro-Oeste, onde o
rendimento médio do cultivo e a qualidade da soja produzida demonstraram ser superiores.
Histdrico do Setor

Na década de 1980 ocorreram um conjunto de mudangas na politica agricola com
grande influéncia na competitividade internacional do complexo de soja brasileiro: fim do
subsidio ao crédito agricola em 1982/83; reducao da disponibilidade de recursos crediticios a
disposicéo dos agricultores (o crédito oficial para soja foi sendo substituido pelo crédito direto
da indUstria esmagadora ou mesmo da industria de insumos e maquinas, em troca da entrega
do produto final); criacdo da Caderneta Verde; mudanca da composicéo entre credito oficial
e particular, onerando as taxas de juro, e portanto os créditos de comercializacdo e os custos
da estocagem; reducdo ou quase eliminacdo dos recursos de EGF para a soja. Todas as
medidas anteriores acabaram por reduzir a incorporacdo de tecnologia e a produtividade
agricola.

As mudangas politicas acarretaram dificuldades econdmicas para as inddstrias. Estas
conseguiram sobreviver através de uma racionalizacdo da estrutura produtiva e reducéo de
custos. Muitas empresas adotaram estrategias de diversificacéo, integrando diferentes cadeias
agroindustriais e penetrando em mercados mais dindmicos.

Outro fator que interfere, porém positivamente, é a demanda mundial, onde embora o
segmento de 6leo venha perdendo espaco para seus concorrentes como a palma, a demanda
por farelo vem aumentando mundialmente a uma taxa de 2% a.a., devido ao crescimento de
consumo de carne em alguns paises como Canada, América Latina, Asia e paises fora da
CEE. Com isto, a competitividade brasileira aumenta ndo s6 pelo resultado do esforco em
melhorar o padrdo de producdo, mas também pela incapacidade dos seus concorrentes de
preencher as brechas da demanda mundial. (Barquema et al, 1991)

Estratégias

Estratégias Globais

Farelo e 6leo bruto sdo commodities. Estes mercados fortemente organizados, séo
exigentes quanto a qualidade e sensiveis a precos. As empresas que atuam em posi¢do de
lideranca neste setor dependem de sua estrutura de custos. Os principais fatores que devem
ser controlados para manter esta posicdo sdo: acesso a matéria-prima produzida em
condigOes competitivas (produtividade e qualidade), operagdo com economias de escala,
utilizacdo de novas tecnologias de processo de producdo e uma boa estrutura de
armazenamento. A capacidade de avaliar com precisdo as tendéncias dos mercados e obter
financiamentos em condicdes favoraveis, sdo também fatores de competitividade. Em resumo,
as estratégias implementadas nos mercados de 6leos brutos e farelo baseiam-se no controle
de um grande volume de producédo, na concorréncia por precos e no controle das redes de
comercializagéo.
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Na industria de refino pode-se identificar dois segmentos industriais com estratégias
diferentes: firmas de menor porte, direcionadas a mercados locais ou regionais, onde o prego
constitui o principal fator de concorréncia e grandes firmas transnacionais, onde a estratégia
baseia-se em diferenciacdo de produtos. Porém, devido as caracteristicas da indUstria de
alimentos, a difusdo de produtos e processos é relativamente rapida, e os competidores
conseguem entrar nestes “nichos” rapidamente, e a competicao desloca-se para pregos.

Assim, tanto as empresas que atuam nos mercados de commodities quanto as que
atuam nos mercados de 6leos refinados e subprodutos, devem buscar tornar-se lideres em
custos.

Estratégias das empresas brasileiras e caracterizacdo do setor

As estratégias das empresas lideres do complexo soja no Brasil poderiam ser
caracterizadas da seguinte forma:

* Grandes grupos nacionais que atuam nas cadeias de oleaginosas e que
estabeleceram plantas esmagadoras na regido Centro-Oeste, com o objetivo de apropriar-se
das vantagens da proximidade da matéria-prima, dos menores custos ai encontrados e dos
incentivos fiscais disponiveis;

* Grandes grupos internacionais que adotaram um comportamento mais
conservador, preferindo a localizacdo de suas plantas mais proximas aos portos de
escoamento de exportagoes;

* Cooperativas regionais que investiram no processamento industrial da soja ou
na producéo de farelo, visando o negdcio da avicultura. Esta faixa de produtores ndo compete
nos mercados internacionais, mas encontra seu espaco na integracdo dos mercados do
Centro-Oeste e da regido Nordeste. (CASTRO, 1993)

O movimento de deslocamento do processamento industrial para a regido dos
cerrados estd determinando um elevado nivel de capacidade ociosa nas plantas do Centro-
Sul, 0 que constitui um obstaculo para a reducdo dos custos de producdo e para a melhoria
da produtividade. (CASTRO & FONSECA, 1992)

Este setor pode ser caracterizado como um oligopdlio com frangas, onde coexistem
empresas menores (cooperativas) que entram no mercado competindo por precos e tentando
fixar estes um pouco abaixo dos lideres de mercado, e poucas grandes empresas com
estratégias de diversificacdo de produtos e/ou competicdo por pregos e ditando-os.

A organizacdo deste setor é grande, uma vez que este é regido pela competicéo
internacional. Assim as empresas que atuam sdo gerencialmente bem controladas,
principalmente com relacdo aos custos, que sdo estratégicos.

Comparacéo Entre os Dois Setores

Os dois setores sdo estruturalmente, bastante distintos. Porém, podem ser
considerados substitutos.

O setor de leite ndo atua com exportacdo. J& o0 setor de soja é totalmente voltado
para a exportacdo. Assim, estes dois setores estdo voltados para tipos de comeércio
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diferentes, e portanto toda a orientacdo de mercado, formas de atuar, estrutura e estratégias
tém orientacBes diferentes.

No setor de soja, as estratégias sdo diferentes dependendo dos produtos. A
estratégia de farelo e 6leo bruto, que sdo produtos comercializados como commodities no
mercado internacional, é a diminuicdo dos custos. Ja na indUstria de Gleos refinados e outros
subprodutos, a concorréncia estd baseada na diferenciacdo até as novidades serem
incorporadas pelas outras empresas. Entdo, a concorréncia passa também a ser direcionada
para precos. Isto exige uma estrutura forte e organizada das empresas para sua sobrevivéncia
no mercado. Este setor sofreu interferéncias governamentais, mas apenas com relacdo a
crédito, porém estas interferéncias ndo afetaram a estruturacdo do setor de forma negativa
(diferente do que ocorreu com o setor de leite).

Ja o setor de leite, por se tratar de um alimento da cesta béasica, sempre sofreu
interferéncias do governo, que tentava manter baixo o preco de produtos de base. Assim,
estas investidas governamentais, que nem sempre eram logicas, acabaram por deixar o setor
desprotegido e lento em mudangas. Este setor sempre atuou apenas internamente, buscando
se adequar as crises € ndo se antecipar a estas, ‘“protegido” portanto de uma concorréncia
mais acirrada. Porém, com a abertura para o Mercosul, com as taxas de cambio favorecendo
a Argentina, o setor sentiu 0 peso de sua obsolescéncia. Os atingidos por estas mudancas
foram as cooperativas e os laticinios nacionais (com excecdo da empresa Vigor). Ja as
multinacionais sempre estiveram gerenciando suas unidades produtivas.

Apesar de existirem muitos laticinios e da concorréncia ser grande, estes ndo eram
bem organizados e ndo se preocupavam suficientemente com o gerenciamento de suas
atividades. A maioria dos laticinios atuavam apenas regionalmente pois o leite fluido tinha
validade de apenas 2 dias e consumidores preferiam comprar leite de laticinios regionais pois
estes pareciam mais frescos. Porém com o advento do leite “longa vida” o mercado de leite
fludo se nacionalizou e as grandes empresas que se lancaram primeiro neste mercado
ganharam partes de mercado importantes.

Muitas empresas (cooperativas e laticinios regionais) ja se adaptaram a nova realidade
e passaram a produzr o leite “longa vida”. Porém, para se tornarem competitivas neste novo
mercado, estas devem ser melhor organizadas para se gerenciarem com maior eficiéncia.

Neste estudo, onde o alvo € o sistema de custeio das empresas de ambos 0s setores,
espera-se encontrar empresas melhor-estruturadas em termos de custos no setor de soja, pois
é um setor onde a competicdo internacional e a estratégia em pregos sempre estiveram
presentes, 0 que sinaliza a existéncia de sistemas de custeio mais precisos.

Pesquisa de Campo

Introducédo

Esta parte do trabalho tem como meta mostrar a real situacdo das IAAS nacionais de
6leos de soja e de leite, através de um diagnostico dos sistemas atuais de anlise e controle de
seus custos, visando apurar a preocupacdo destas frente a nova caracterizacdo deste setor e
fazer uma comparacao entre os setores para identificar o mais organizado e o que esta melhor
preparado para a nova realidade de competitividade tanto do mercado nacional quanto do
mercado mundial.
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O desenvolvimento deste diagndstico partiu inicialmente da determinagdo de um
numero adequado de indUstrias a serem analisadas, de modo que os resultados pudessem ser
extrapolados por todo o setor. A amostra, dessa forma, agrupou seis esmagadoras de 6leo de
soja (de grande e médio porte) e sete laticinios (um de grande porte e 0s outros pequenos e
médios), localizados no Sul e Sudeste do pais.

Através de visitas a estas empresas, aplicou-se um questionario dividido, basicamente,
em quatro partes.

A primeira visava identificar, de maneira geral, as caracteristicas bésicas deste setor,
caracterizando-o segundo numero de funcionarios, producdo, faturamento, nimero de
unidades, natureza do capital, dentre outras. A segunda parte questionava a respeito da
existéncia e do tratamento dado ao controle de custos nas empresas, enquanto que a terceira
preocupou-se com a parte operacional, ou seja, controle de tempos, matéria-prima, produto
acabado e em processo, frequéncia de célculo e a existéncia de softwares para a gestdo dos
custos. A quarta e Ultima parte verificou se os sistemas de controle e gerenciamento de custos
que vém sendo aplicados nas empresas tém se adaptado com o tempo .

A coleta destes dados possibilitou a confrontacdo do modelo teérico proposto na
literatura com a situacdo real nas empresas, fornecendo, dessa forma, suporte para uma critica
dos modelos de sistemas de custeio utilizados nestas empresas e fornecendo condicdes
também de se comparar a utilizacdo destes sistemas nos dois setores.

A seguir, serdo apresentados os dados coletados por esta pesquisa através de uma
comparag&o entre 0s setores.

Os nomes das empresas participantes desta pesquisa ndo serdo divulgados na andlise
e comentario dos dados obtidos.

Tabulacdo e Comparacéo dos Dados

Dentre as esmagadoras de soja entrevistadas, a maioria é constituida por empresas
nacionais, porém também existem empresas com capital estrangeiro. Ja os laticinios
entrevistados, sdo constituidos de capital apenas nacional.

O numero de funcionarios nas unidades produtivas fica em torno de 300 para soja e
100 para leite. Porém, a grande variagdo observada estd no faturamento onde as grandes
empresas de soja chegam a faturar o dobro do que os grandes laticinios faturam. O maior
laticinio faturou em 1996 US$ 160 milhdes e a maior esmagadora US$ 400 milhGes. Estes
dados comprovam a grande diferenca existente na estrutura destes dois setores.

A producdo média das esmagadoras pesquisadas encontra-se na faixa de 1000
toneladas diarias de soja (a menor esmaga 600 ton. e a maior 2200 ton.). Porém, a producédo
do 6leo de soja caracteriza-se por uma producdo conjunta, e juntamente ao Gleo sdo obtidos
diferentes outros produtos. Um deles € o farelo de soja, que no Brasil tem grande importancia
ja que somos 0s maiores exportadores deste produto. Assim, no ranking dos produtos
comercializados, a frente inclusive do 6leo refinado e do éleo bruto (2° e 3°), encontra-se o
farelo de soja.

A producéo de leite das empresas entrevistadas € em média 55.000 litros de leite por
dia para as pequenas e medias empresas e 400.000 litros diarios para as grandes empresas.
Embora o processamento de leite das empresas menores seja bem menor que O
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processamento das grandes empresas, as que conseguem um faturamento maior sdo as que
passaram a produzir leite UHT integral. A producéo de leite também caracteriza-se como uma
producdo conjunta. Assim, juntamente com o leite, sdo obtidos outros produtos como
gordura e 0 soro. Estes sub-produtos sdo utilizados como matérias-primas para produtos
como a manteiga, queijos no caso da gordura, e a bebida lactea, com o soro, alem de outros.
O faturamento obtido com a comercializacdo destes produtos é consideravel (principalmente
da bebida lactea que vem substituindo os iogurtes).

Frente & esta gama dos possiveis produtos obtidos durante ambas as producdes, a
analise dos custos destas empresas pelo método de custos conjuntos seria uma importante
ferramenta gerencial, ao auxiliar na decisdo de até onde seréd rentavel produzir, alem de
responder ainda se a produgdo de um produto especifico mais elaborado possibilitaria um
retorno satisfatorio.

Foi analisado também a forma pela qual as indUstrias pesquisadas tratam o controle de
Sseus custos, a nivel organizacional.

Os dados coletados mostram que:

* setor de soja - 33% das empresas relacionaram o controle de seus custos a
um gerente, enquanto 34% sdo chefes de departamento e supervisores. Apesar destes dados
mostrarem uma certa preocupacdo no tratamento dos custos, a grande surpresa foi que
exatamente 33% apontaram ndo possuir um responsavel hierarquico.

* setor de leite -14% das empresas relacionaram o controle de seus custos a um
gerente (diretamente ligado com a presidéncia da empresa), 58% a pessoas subordinadas ao
gerente do departamento, 14% sdo supervisores e 14% ndo possuem um responsavel.

Em nivel organizacional, pode-se observar que no setor de leite existem mais
responsaveis por custos em niveis hierarquicos baixos.

Durante algumas entrevistas em empresas do setor de soja, pdde-se observar uma
nitida tendéncia na alteracdo desta situacdo através de uma melhor qualificacdo dos
funcionarios responsaveis por custos € por uma maior preocupacdo com a apuracdo das
informacdes obtidas pelos Sistemas de Custeio existentes.

Em ambos os setores nenhuma empresa entrevistada revelou possiveis exigéncias por
parte de clientes em relagéo a utilizacdo de Sistemas de Custeio especificos.

Porém no setor de soja estas empresas vém procurando, nos Ultimos anos, como
mencionado anteriormente, melhorar a qualidade das informacdes coletadas, de modo a
apurar o controle de seus custos.

Assim, 67% das esmagadoras, realizam um controle de tempos na producéo,
caracteristica basica para o desenvolvimento de qualquer sistema de custeio.

Ja no setor de leite apenas uma empresa faz o controle de tempos na producgéo, e uma
estd em fase de implantacdo do sistema. Mas empresas que vém crescendo estdo sentindo a
necessidade de um controle melhor dos custos e mencionam que sentem a necessidade de
mudancas, apesar de poucas estarem atualmente fazendo isto.

Pbde-se notar a diferenga da estrutura organizacional entre as empresas entrevistadas
dos dois setores. As do setor de soja vém tentado melhorar o sistema de controle de tempos
para uma melhor qualidade de informagdes enquanto algumas do setor de leite comecaram a
implantar agora este sistema.
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As empresas do setor de leite consideram importante este tipo de controle, porém
estas ndo aplicam este sistema pois argumentam que seria dispendioso para a empresa devido
a necessidade de alocar pessoal especifico para este trabalho, e devido ao porte destas
empresas, este gasto acabaria ndo compensando.

Das empresas esmagadoras de soja, todas afirmaram manter um controle de seus
estoques de matéria-prima, de produto em processo e produto acabado.

Os laticinios em sua maioria ndo fazem controle de estoques de matérias-primas pois
s80 poucas as empresas que estocam leite. Porém, o controle de matéria-prima processada €
realizado por todas. Isto porque o pagamento dos fornecedores € realizado por litros de leite
entregue. Portanto, é indispensavel o controle de matéria-prima que entra na usina.

Com relagéo ao controle dos produto em processo, S&0 poucas as empresas que 0
realizam (apenas 29% das empresas entrevistadas). Ja 0 controle dos estoques de produto
final é realizado em todas as empresas. Este é outro dado que revela a diferenca de
organizacao dos dois setores.

Nota-se que no setor de leite a preocupagdo com O gerenciamento e com a
concorréncia vem se formando a pouco tempo. Ja no setor de soja, esta realidade ja esta
presente ha tempos.

O célculo do Ponto de Equilibrio € de fundamental importancia para o processo de
tomada de decisOes das empresas por definir o ponto no qual a receita se iguala ao custo, ou
seja, 0 ponto a partir do qual a empresa ndo operara mais com margens de lucro negativas.

Através do grafico abaixo, pode-se perceber que a maioria das empresas
esmagadoras de soja, cerca de 80%, utilizam-se deste conceito, calculando-se, dessa forma o
Ponto de Equilibrio Total da empresa. Deste total, aproximadamente, 50% realizam este
calculo, também, para cada produto, melhorando assim, o nivel da informacéo obtida.

Apenas 20% das empresas do setor de leite calculam o Ponto de Equilibrio da
empresas, e nenhuma calcula o ponto de equilibrio por produto.

A freqliéncia do calculo dos custos das empresas é:

* setor de leite -em sua maioria (72%), mensal. J& a empresa que apresenta o
sistema de custeio mais apurado realiza frequentes calculos de custos dos produtos,
principalmente daqueles mais representativos (14% realiza calculos semanais).

* setor de soja -todas fazem o célculo mensal.

Céalculo do Ponto de Equilibrio

B Nzo
Bsim

P.E. Total P.E./Prod.

Grafico 1.1 - Célculo do ponto de equilibrio total e por produto realizado pelas empresas do setor
da soja
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Céalculo do Ponto de Equilibrio

B Nao

Bsim

P.E. Total P.E./Prod.

Graficos 1.2 - Calculo do ponto de equilibrio total e por produto realizado pelas empresas do
setor de leite

Todas as empresas entrevistadas no setor de soja utilizam-se de softwares no
tratamento dos dados obtidos no controle de seus custos, sendo que o utilizado em 84% dos
casos caracteriza-se por planilhas eletronicas do Microsoft Excel.

As empresas do setor de leite que utilizam-se de softwares no tratamento dos dados
obtidos no controle de seus custos representam 71% do total, sendo que o utilizado em 42%
dos casos caracteriza-se por planilhas eletronicas Microsoft Excel, Lotus 1-2-3 ou Quatro-
Pro. Nota-se também que as duas Unicas empresas interessadas em realizar um controle
melhor de custos (as maiores) sdo as Unicas a utilizar softwares especificamente desenvolvido
para elas.

Como as esmagadoras de soja utilizam sistemas de custeio mais detalhados do que os
laticinios, era de se esperar que estas utilizassem sistemas que também proporcionassem um
melhor controle com menor risco de erros.

Com relacdo a separacdo dos custos em direto/indireto e fixo/variavel:

* setor de soja -100% das industrias afirmaram realizar a separacdo entre 0s
custos direto/indireto e variavel/fixo, a fim de possibilitar um maior controle sobre eles.
* setor de leite -quase que na totalidade, as empresas mostraram que ndo

utilizam o conceito de custo direto/indireto para separar 0s seus custos. Isto, se for
considerado que custo direto é aquele que pode ser diretamente relacionado & producéo e
indireto, 0 que ndo pode.

Explicada essa diferenca, algumas empresas afirmaram utilizar a separagéo de custos
em diretos e indiretos, porém apds serem questionadas sobre alguns exemplos destes, ndo
havia concordancia com o conceito acima, 0 que comprova gue quase todas as empresas ndo
separam 0s custos em diretos e indiretos.

Define-se como custo fixo aquele que ndo se altera com o volume de producdo em
cada periodo, e custo varidvel aquele que varia de acordo com o volume produzido. Nota-se
principalmente que as empresas, apesar de apontarem a separa¢éo, nao a utilizam.

.CD % C.l. %
M.P. 33,33 Depreciacao 31,25
M.O.D. 16,67 M.O.I. 18,75
Energia 16,67 Administracéo 12,50
Elétrica
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|Outros 33,33 Manutencéo 12,50
Outros 25,00

C.F. % C.V. %
Depreciacdo 29,41 M.P. 29,41
Manutencdo |23,53 Energia Elétrica 29,41
Energia Elétrica| 23,53 Mat. Auxi.,Secund. |11,76
Outros 23,53 Outros 29,41

Tabela 1.1- Principais tipos de custos apontados pelas empresas do setor de soja

O objetivo da analise preliminar realizada até aqui foi fornecer subsidios necessarios
para a apuracdo dos Sistemas de Custeio utilizados pelas agroindustrias, de modo a verificar
até que ponto estas possuem um Sistema de Custos apto a determinar 0s custos para cada
um dos seus produtos, processos, atividades e departamentos, com um nivel de informagdes
adequado e confidvel, desvinculado, portanto, da simples abordagem contabil, necessaria,
somente, do ponto de vista legal.

As empresas do setor de soja, dessa forma, mostraram-se cientes desta nova
exigéncia, uma vez que todas possuem especificos Sistemas de Custeio, no qual utilizam-se
das informagOes e dados discutidos anteriormente. Entretanto, ainda existe um grande
caminho a ser percorrido, pois o0s sistemas possuem mais de 10 anos em média,
caracterizando-se, assim, por métodos tradicionais, um pouco defasados as reais
necessidades industriais.

Conforme ilustra o grafico 1.3, 50% das empresas utilizam-se do Custeio por
Absorcéo e apenas 17% do Sistema de Custos Conjuntos. Contudo, um nimero significativo,
33%, ja empregam a combinacdo dos Custos Conjuntos a outros sistemas como 0s
Tradicionais (Absor¢do), ou até mesmo o ABC.

As empresas do setor de leite utilizam sistemas de custeio tradicionais e com muitos
conceitos aplicados erroneamente (como a separacdo entre custos diretos/ indiretos e
fixos/varidveis, a ndo utilizacdo de controle de tempos), além de critérios de rateio muito
subjetivos (como consumo de matéria-prima), 0 que acaba por tornar os dados de custos
imprecisos e distorcidos.

Conforme ilustra o grafico 1.4, 57% das empresas utilizam-se do Custeio Direto, 29%
Absorgdo e 14% Padrao.

Sistema de Custeio Utilizado

Combinagédo
33%

Custeio por
Absorcao
50%

Custo
Conjunto

17%

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 805



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrosdf 1998

Grafico 1.3 - Sistemas de custeio empregados pelas empresas do setor da soja

Sistema de Custeio Utilizado

Custo
Conjunto
14%

Custeio por
Custeio Direto .
Absorgao
57%

29%

Grafico 1.4 - Sistemas de custeio empregados pelas empresas do setor do leite

O sistema utilizado por algumas empresas do setor de soja vem confirmar a tendéncia
cada vez maior em unir os Custos Conjuntos a um outro sistema. Isto porgue, a visao global
de todo o processo produtivo permite ao Método Conjunto, identificar as principais
especificidades da producdo do Oleo de soja, analisando-se, assim, sob um angulo mais
preciso os fatores econdmicos desta producdo, enquanto que 0 outro sistema proporciona
uma alocacdo mais precisa dos custos especificos de cada produto.

Os dados obtidos nas entrevistas demonstram o consenso das indUstrias, que se
utilizam do Sistema Conjunto, a respeito do splitoff point, ponto de separacdo, encontrar-se
na extracdo, a partir do qual o 6leo bruto e o farelo séo identificaveis separadamente, como
co-produtos.

Nestas agroindustrias, os rejeitos possuem condicdes estaveis de comercializacéo,
representando cerca de 1% do faturamento. Entretanto, a forma pela qual o retorno financeiro
obtido pela venda destes é considerado, difere entre as empresas: por umas, reducao de
custos; por outras, lucro.

Como ja esperado, a alocagdo dos custos conjuntos também varia entre as inddstrias,
mas ha um predominio do rateio por volume de producdo e por faturamento (valor de
mercado).

Das empresas do setor de soja que se utilizam do Sistema de Custeio por Absorcéo,
seja separadamente, ou em alianca com o Sistema Conjunto, todas utilizam-se da nocéo de
departamentalizacdo, cada qual com sua propria alocacao.

Embora realizem a apropriacdo dos custos indiretos dos centros de custo principais
aos produtos segundo, basicamente, volume produzido, matéria-prima, faturamento, esforco
consumido, dentre outros, 67% das indUstrias pesquisadas ndo diferem seus custos principais
dos de apoio, além de ndo realizar a apropriacdo dos centros de custos principais aos centros
de custos de apoio. Isto demonstra que nem sempre 0s métodos séo aplicados conforme a
literatura indica, seja por falta de recursos necessarios, ou mesmo por despreparo dos
funcionarios, resultando, em muitos casos, em informacgdes ndo confidveis e pouco precisas.

A abordagem relativa as industrias que se utilizam do Sistema de Custos Baseado em
Atividades, ABC, revelou que estas consideram como suas atividades mais relevantes a
armazenagem, extracéo, peletizacdo, desodorizagéo, enlatamento e envasamento.
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Os centros de custos considerados coincidem com os relacionados no Sistema por
Absorcdo: portaria, balanca, seguranga, almoxarifado, manutencdo, laboratdrio,
administracdo, producdo, sub-extracdo, tratamento térmico, silo, peletizacdo, desodorizacao,
enlatamento e envazamento. Enquanto que, os direcionadores mencionados caracterizam-se
pelo armazenamento da soja, esmagamento, peletizacdo, enlatamento e expedicéo.

As principais informagdes utilizadas na saida do sistema sdo o comparativo de indices
de performance e agregacdo de valores. Estas informacdes sdo empregadas no auxilio a
tomada de decisOes, através da concentracdo de a¢cdes em atividades que traduzem o retorno
para a sociedade, além da eliminacdo das atividades ndo agregadoras de valor.

Se por um lado as empresas de soja utilizam corretamente os sistemas de custeio, por
outro, os laticinios utilizam sistemas de custeio que se aproximam do sistema direto, do
sistema por absorcédo e do sistema de custo padrdo. Na realidade eles se utilizam de alguns
conceitos destes sistemas.

As empresas que se utilizam do sistema direto dividem seus custos em administrativos
e os relativos a producéo (esta € a divisdo que eles consideram em custos diretos e indiretos),
sendo que tudo que é gasto com a producédo € incluido neste segundo grupo (manutencao,
gasto com funcionarios, matéria-prima, etc), ou seja, custos diretos e indiretos relativos a
producdo sdo contabilizados como custo direto. Apos totalizados, os custos séo rateados por
produto de acordo com o consumo de matéria-prima e entdo sdo incluidos gastos individuais
aos produtos como embalagem, frete, marketing, etc.

Este total por produto é considerado o custo do produto.

Os custos administrativos sdo incluidos apds a contabilizagdo geral dos custos totais
dos produtos.

O preco praticado pela empresa deve cobrir 0s custos dos produtos e é estimado um
percentual que cubra os custos administrativos e ainda dé lucro.

Portanto, estas empresas que se utilizam deste sistema de custeio direto, ndo utilizam o
conceito de margem de contribuicdo que € o principal ponto do conceito deste sistema.

Quando a empresa se utiliza do sistema por absorcéo, apos calculado o custo do
produto, da mesma forma que descrito acima, 0s custos administrativos também sdo rateados
por métodos diversos.

Portanto, os sistemas mais utilizados fazem uso de conceitos erréneos e de sistemas
ultrapassados, que tém como resultado dados imprecisos e de baixa confiabilidade pois ndo
retratam a realidade da empresa.

Muitas empresas, apesar de tratarem seus custos desta forma, indicaram este sistema
como um controle gerencial, diferente do contébil e de extrema exatiddo. Isto demostra o
desprezo destas empresas para com a nova realidade de concorréncia que vem se formando
principalmente com a abertura do mercado nacional e com a formag&o do Mercosul.

Algumas das empresas analisadas (mais exatamente duas) ja vém se preocupando e
se preparando para este novo mercado. Uma delas, apesar de se utilizar de um sistema
tradicional, aplica-o corretamente e com informacGes mais confidveis do que as demais. A
outra empresa vem implantando um sistema novo de controle e analise dos custos o que
retrata o seu crescimento dos Ultimos anos e a sua preocupacdo em se manter no mercado
frente a concorréncia.
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As empresas do setor de leite estdo identificando a necessidade de aprimorarem o
sistema de custos utilizados. Porém, o que estas identificaram como dificuldades para
mudancas foi:

- Inviabilidade de custo para implantar um novo Sistema de Custeio;

- Falta de orientacdo sobre os beneficios de um novo Sistema de Custeio;

- Auséncia de uma pessoa que possa se encarregar disto;

- Etc,

Um dos pontos que podem ser sanados € a falta de orientacdo sobre os beneficios de
um novo sistema, e com a orientacdo correta a empresa pode identificar que com um sistema
de maior confiabilidade e precisdo, custos que antes eram incorridos passam a ser melhor
analisados. A empresa, tendo maior controle dos custos dos produtos, pode identificar o que
traz lucro e 0 que causa prejuizo, passando a controlar e a conhecer melhor os seus gastos.
Estes resultados que um sistema de custeio moderno traz podem passar a justificar 0s gastos
incorridos para a implantacao deste.

Consideracdes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo estudar os setores de leite e de soja em relagéo aos
sistemas de custeio utilizados pelas empresas destes setores atraves de um levantamento no
campo, comparar os sistemas utilizados e identificar o setor mais estruturado.

Durante a aplicacdo dos questionarios elaborados para o levantamento de um banco
de dados, muitas empresas criaram empecilhos recusando-se a responder corretamente
alguns itens do referido questionario e a fornecer dados de vital importancia para a realizacdo
deste trabalho por se tratar de um assunto mantido em sigilo pela maioria das empresas,
sendo estratégico para sua sobrevivéncia em mercados altamente saturados e competitivos.
Mesmo esclarecendo-se que o foco de interesse seria a metodologia utilizada e ndo seus
“niimeros”, ainda assim muitas empresas se recusaram a responder o questionario.

Com a cooperacédo de algumas empresas e 0 comprometimento dos pesquisadores da
ndo divulgacdo dos nomes destas, foi possivel a coleta dos dados necessérios a elaboragdo
do presente trabalho.

As empresas entrevistadas do setor de soja mostraram-se mais estruturadas e
organizadas que os laticinios. Estas empresas do setor de soja tendem a ser grandes e ter
maior capital aplicado que as agroindustrias do setor de leite. Isto porque as barreiras a
entrada neste setor existem e sdo fortes.

Os laticinios, em sua maioria, S0 cooperativas que atuam regionalmente, portanto
empresas de menor porte e com menos capital disponivel. Existem também os grandes
laticinios (empresas multinacionais com atuacdo no mercado nacional) mais bem preparados,
possuindo estrutura gerencial forte e com maior capital envolvido. Estas grandes empresas € a
abertura para o mercosul sdo 0s grandes desafios das cooperativas regionais, e por isto, estas
devem comecar a se preocupar em modernizar suas instalacbes e seus conceitos, pois a
concorréncia estd aumentando.
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Os sistemas de custeio encontrados tanto no setor de soja como no de leite,
necessitam de melhorias, porém em escalas diferentes.

Nas esmagadoras de soja, 0s sistemas implantados sdo melhor estruturados, porém a
preocupacdo é com a qualidade deste sistema. Existem falhas no sistema de informacéo, o
que torna os dados pouco confiaveis. Alem disso, os sistemas implantados, em sua maioria,
possuem mais de dez anos, necessitando de adaptacgdes.

Nos laticinios, a consciéncia de que a melhoria dos sistemas utilizados é necessaria
estd formando-se atualmente, e fazem-se necessarias mudancas mais radicais e profundas,
reformas totais, comecando-se com a utilizacdo de conceitos corretos, implantacdo de
controle de tempos na producdo indo até a aplicacdo de métodos modernos como a
combinacdo dos custos conjuntos com sistemas tradicionais ou ABC.

Apesar das empresas mostrarem interesse em mudar o sistema de custeio utilizado,
estas ndo o fazem devido a alguns motivos. Dentre estes 0 que chamou mais a atencao, e que
foi muito citado, foi o desconhecimento dos beneficios que os sistemas de custeio modernos
podem trazer para as empresas.
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