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RESUMO

O gerenciamento eficiente de custos tem se tornado uma necessidade para as
empresas agricolas, sempre mais ocupadas com as técnicas de seus negdcios do que
com a gestdo dos mesmos. A modernizacdo do campo, com a introducdo de novos
equipamentos e avancados insumos, tem elevado os custos de producdo das
empresas. Com base neste cenario, este trabalho apresenta uma proposta de modelo
de gestdo de custos, partindo dos conceitos do custeio baseado em atividades. O
modelo de custos propde uma nova abordagem em relacdo aos recursos produtivos e
aos negocios da empresa. Pattindo dele, o autor implementa uma novo modelo de

gestdo de custos para a empresa analisada.



ABSTRACT

The €efficient cost management has become a real need for agricultura
business, always more interested in business techniquesthan in its management. The
new equipments and advanced consumption products has elevated companies
production costs. Considering this scenario, this document presents a new cost
management propose, build up on activity based costing concepts. The cost model
makes a proposition concerning a new approach related to company’s resources and
business. From that, the author implements a new cost management model at the

analyzed firm.
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Capitulo 1 - Introdugao 1

1. [NTRODUGAQ

O agronegécio brasileiro vem crescendo apassos largos em varios setores.
Em especial, a producdo brasileira de soja, papel e celulose, carnes e derivados, suco
de frutas, aglcar e &cool, destacase mundialmente como referéncia de
produtividade e qualidade.

O desenvolvimento de novas tecnologias de cultivo dos solos tropicais e o
desenvolvimento de variedades mais adaptadas as nossas condi¢des foram os
principais responsaveis pelo grande crescimento da produtividade na agropecuaria
Nos ultimos dez anos, a produtividade média das principais culturas de interesse
econdmico praticamente dobrou, o que alavancou fortemente a competitividade da
agricultura brasileira e sua presenga no cenario internacional.

Entretanto, todo esse arcaboucgo tecnolégico esta ligado ao maior uso de
insumos modernos, como fertilizantes e corretivaos para os sol os, defensivos agricolas
€ maquinas e equipamentos, 0s quais aumentam os custos totais de producdo, apesar
de reduzirem os custos unitérios dos produtos. Portanto, 0o grande desafio da
agricultura brasileira nos préximos anos seré de aprimorar o nivel gerencia de suas
empresas agricolas, para permitir a otimizagdo do uso desses insumos e das

operagdes, garantindo-se assim, custos de producdo mais competitivos sempre.

A tarefa de gerar informagdes que permitam a tomada de decisdo, com base
em dados consistentes e reais, € uma dificuldade constante para os produtores rurais,
muitas vezes mais preocupados com a técnica de seus negdcios, do que com a gestéo
dos mesmos. Além disso, esta dificuldade € agravada por dois aspectos, que precisam
ser contornados: (1) falta de um modelo de custos que considere todas as etapas da
producdo agricola com suas dferencas e inter-relagbes; (2) falta de mecanismos
eficientes e acessiveis para coleta de dados rel ativos aos processos produtivos.

Este trabalho, parte do cenario descrito acima. Seu principal objetivo sera
desenhar e implementar um novo modelo de gesté@o de custos, moldado a partir dos
principios do custeio baseado em atividades, para uma empresa agricola, escolhida

como objeto de estudo.

[FMQ1] Comentario: Néo
esquecer de afirmar qual éo
motivo daapresentacdo tedricade
todosossistemasdecusteio.
Argumentar que é necessario
conhecelos bem paradecidir pelo
que mais atende asnecessidadesda
empresaque éfoco deestudo.
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A principal Gracteristica pretendida pelo autor, durante o desenvolvimento
deste trabalho, foi de desenvolver um sistema de custos completo e abrangente, que
permita aos gestores dos negdécios agricolas terem uma visdo decisorial sobre seus
empreendimentos. O autor preocupou-se em desenvolver um modelo com
abrangéncia suficiente para poder ser adaptado e utilizado por outras empresas,
mesmo que possuam diferentes portes e produzam com outros produtos
agropecudrios.

Este trabalho inicia-se com a apresentacdo de um panorama geral da nova
fase dos negécios agricolas no pais. Este ponto do trabalho detalha aimportancia de
uma nova abordagem em relacdo a sistemas de custeio, necessaria para a manutencao
da competitividade do setor.

A seguir, o autor inicia sua explanacéo tedrica sobre os sistemas de custeio.
Esse capitul o apresenta ao leitor umaviséo geral das diferentes préticas de controle e
acompanhamento de custos. E dada uma maior énfase a0 custeio baseado em

atividades, cujos principios seréo aproveitados no modelo de custos a ser proposto.

Apbs as apresentacBes das bases do trabalho, o autor inicia o
desenvolvimento de sua proposta. Para tanto, inicia esta segunda parte como uma
breve apresentacdo da Empresa Agricola, seus negdcios e processos. Neste ponto do
trabalho, foram propostos hovos conceitos organizacionais que participaram do novo
sSstema

A proposta do autor é apresentada e detalhada no capitulo 5, que se refere
exclusvamente a0 novo modelo de custos, seus elementos e sua sistematica
operacional. Este modelo é utilizado no capitulo seguinte, no qual sdo realizados os
célculos de custos de entidades organizacionais, processos e produtos.

Vale ressaltar, que este trabalho apresenta alguns anexos que podem ser de
interesse do leitor, mas que foram extraidos do texto principa para evitar seu
alongamento. O principal deles refere-se a0 mapeamento completo das atividades da
empresa, com base na metodologia IDEFO. Este método foi descrito no apéndice A, a
fim de possibilitar a compreensdo de alguns leitores que podem ndo estar
familiarizado com ele.
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2. [A IMPORTANCIA DO SISTEMA DE CUSTEIO PARA
EMPRESAS AGRICOLAS NO CENARIO ATUAL]

As empresas agricolas passam por uma fase de transformagdo no Brasil. A
expansdo do mercado internacional de commodities e 0 surgimento de novas
tecnologias de plantio e mangjo de culturas sdo fatores que estdo impulsionando o
desenvolvimento do setor. Em contrapartida, as crescentes barreiras alfandegarias
impostas pelos paises desenvolvidos e a concentracdo das indUstrias processadoras
de bens agricolas est@o pressionando os produtores para reduzir custos, visando a
manutencdo da lucratividade e competitividade do negdcio.

Este capitulo trard a apresentagdo de um panorama geral dos negécios
agricolas na atualidade. Serdo apresentadas informagfes que mostram o crescimento
da agricultura e a importancia do setor agroindustrial para a economia brasileira.
Estas informagBes serdo contrapostas com discussdes sobre fatores que estdo levando
as empresas agricolas a incessante busca por controle e reducéo de custos e aumento
de produtividade, que jafazem parte do dia-dia de outros setores da economia, como
asindustrias em geral.

Vale ressdtar que esta parte do trabalho ndo visa fazer um debate profundo
sobre essa dualidade. Apenas visa apresentar ao leitor um negécio que pode ser
desconhecido e justificar a importancia de se adotar novas posturas em relagdo a
gestao de custos nas empresas agricolas brasileiras.

2.1. A Expansdo dos Negoécios Agricolas

O setor agropecuario tem crescido sistematicamente. [Nos Ultimos sete anos, 0

volume de negdcios no campo aumentou em jquase 90%. Além do expressivo

[FMQ2] Comentario:
Comentar neste ponto sobre as
finalidades fudamentais dos
sistemasdecusteio

crescimento, este setor ainda é responsavel por 8,23% do Produto Interno Bruto e por
18% da carteira de exportagGes do Brasil. Os graficos a seguir mostram essas
informagdes.

[FMQ3] Comentario: Enconti
ar o percentual daagriculturano
PIB Brasileiro.
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Evolucéo do PIB Agricola Brasileiro

96.791

PIB (R$ MM)

Crescimento: 88,8%§

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Figura2.1: Evolugdo do Produto Interno Bruto do Setor Agropecuario (elaborada pelo autor b

A ampliagdo dos negdcios agricolas tem sido marcada por dois fatores
principais. expansdo do mercado internacional de commodities e crescimento do
mercado interno. A ampliagdo das exportaces do setor agroindustrial sem sido
marcada pela conquista de novos mercados, em especiamente na Asia, devido a
recente abertura comercial chinesa Ja 0 mercado interno cresce devido ao relativo
enriquecimento da populacéo de baixa renda brasileira, uma das consequiéncias da

queda dainflag&o.

Mercado Externo

A demanda mundia por alimentos produzidos no Brasil vem aumentando
com o passar dos anos. Para muitos, o crescimento da presenca brasileira no mercado

externo deve-se a sua competitividade calcada em cdmbio competitivo, abundancia

! Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2003a
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de éareas agriculturaveis e mao-de-obra barata. Certamente, estes trés fatores sdo
muito relevantes. Porém, esta visdo ignora o complexo processo de modernizacéo
gue o setor vive hoje gragas a vérios fatores, como o desenvolvimento de variedades
de plantio melhor adaptadas ao clima e solos brasileiros e maior utilizagcdo de
mecanizagdo e insumos produtivos avancados, que tem resultado em produtos com

melhor qualidade, que sdo mais valorizados pel os consumidores internacionais.

Além dos fatores internos, 0 aumento das exportacdes é influenciado por
fatores de fora, principalmente 0 aumento da demanda global pelos produtos. Com a
entrada da China na Organizagdo Mundia do Comércio (OMC), marcada
principalmente pela queda imediata de barreiras de importagdo, o Brasil viu-se abrir
um mercado consumidor de 1,4 bilhdo de pessoas, que estdo enriquecendo e
demandando mais alimentos.

A tabela abaixo mostra o volume total de exportacBes dos principais
complexos agricolas brasileiros, entre os anos de 1985 e 2002. Estas informagOes

foram extraidas de publicagBes do Ministério da Agricultura.

. A 5 Suco de
od Saca 21 ekl CEEE AT
Laranja

1985 2.544 770 2.607 364 752 847 438
1986 1.640 626 2.347 381 682 679 395
1987 2.325 582 2.185 325 831 728 416
1988 3.046 514 2222 345 1.144 967 523
1989 3.647 330 1781 306 1.019 669 525
1990 2.854 336 1.253 512 1.468 625 566
1991 2.031 266 1.479 398 900 892 681
1992 2.696 248 1112 541 1.046 1.224 804
1993 3.074 254 1.282 773 826 1.333 697
1994 4135 281 2558 083 985 1.334 694
1995 4.974 117 2614 012 645 1.245 937
1996 5113 162 1.506 1.208 1.013 1.159 1.453
1997 5.729 116 3.004 1.770 1.003 1.563 1.091
1998 4755 140 2576 1.941 1.262 1.598 940
1999 3.784 9% 2.441 1.911 1.235 1.933 893
2000 4.197 101 1.761 1.199 1.019 1.917 813
2001 5.206 04 1.393 2.286 812 2.869 921
2002 6.009 139 1385 2.094 869 3.125 978

Variagao

Ly 3.465 631 1.223 1.730 117 2.278 540

VENERED 136% -82% -47% 475% 16% 269% 123%

1985 - 2002 (%)

Tabela2.1: Exportagdo dos Principais Complexos Agropecudrios
(adaptada de BRASIL, 2003b)
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(]

Esse aumento de exportagdes de produtos agroindustriais fortaleceu a
importéncia da agricultura na manutencéo do equilibrio das exportacdes brasileiras.
Segundo dados da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX), o Brasil exportou US$
16,1 bilhGes em produtos agricolas ou derivados, em 2001 Isto nos coloca em 5°
lugar no ranking de paises exportadores de produtos agroindustriais, o que

corresponde a 3,9% de market share mundid, conforme mostra 0 quadro abaixo.

1997 1998 1999 2000 2001
PAISES

Volume Volume Volume Volume Volume
sy et s s e

EUA 62,5 13,7% 57,4 13,1% 52,7 12,6% 56,5 13,7% 56,7 13,8%
Franca 38,5 8,4% 38,3 8,7% 36,8 8,8% 33,4 8,1% 31,0 7,5%
Holanda 32,0 7,0% 30,2 6,9% 34,4 8,2% 27,9 6,7% 27,8 6,7%
Alemanha 24,6 5,4% 25,3 5,8% 23,6 5,7% 24,1 5,8% 23,6 5,7%
Brasil 16,0 3,5% 15,2 3,5% 13,8 3,3% 12,8 3,1% 16,1 3,9%
Austrélia 16,9 3,7% 14,3 3,3% 14,6 3,5% 15,4 3,7% 15,8 3,8%
Itélia 15,7 3,4% 16,1 3,7% 15,9 3,8% 15,6 3,8% 15,7 3,8%
Espanha 15,1 3,3% 15,0 3,4% 14,0 3,4% 14,0 3,4% 14,5 3,5%
Reino Unido 17,4 3,8% 16,6 3,8% 15,7 3,8% 16,7 4,0% 13,4 3,2%
China 134 2,9% 12,1 2,8% 11,8 2,8% 13,1 3.2% 13,0 3,2%
Outros 205,9 44,9% 197,7 45,1% 184,0 44,1% 183,9 44,5% 184,7 44,8%
TOTAL 458,2  100,0% 438,1 100,0% 417,4  100,0% 413,3  100,0% 412,2  100,0%

Tabela2.2: Ranking do Comércio Internacional de Produtos Agricolas
(extraida de BRASIL, 2003d)

Pela andlise do quadro acima, observase que existe um grande
distanciamento ente o maior exportador mundia de agro-produtos e os demais
paises exportadores. Além disso, observar-se que o Brasil situase abaixo de paises
gue tipicamente protegem seus mercados e empresas da concorréncia externa, através
de subsidios agricolas e barreiras alfandegérias 2.

Porém, para o Brasil € fundamental que seus produtos sgjam competitivos no
mercado internacional, com ou sem barreiras afandegérias. Isto porqué a balanca
comercia brasileira é ainda muito dependente dos produtos primérios e a agricultura
€ 0 setor que oferece mais traz divisas ao pais, ja que seus insumos s80 praticamente

todos nacionalizados.

2 Esse assunto sera mais bem discutido no proximo tépico deste capitulo.
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O quadro a seguir mostra a carteira de exportages do Brasil em 2002. Entre

0s 18 produtos mais exportados, 7 sdo de origem agroindustrial.

o Volume Exportado - 2002 . .
Discriminagéo
US$ mil Participagao

Minérios de Ferro e seus Concentrados 3.048.850 5,05%
Soja mesmo Triturada 3.031.984 5,02%
Avides 2.335.461 3,87%
Farelo e Residuos da Extragdo do Oleo de Soja 2.198.860 3,64%
Automéveis de Passageiros 2.005.172 3,32%
Aparelhos Transmissores ou Receptores e Componentes 1.782.339 2,95%
Oleos Brutos de Petréleo 1.691.372 2,80%
Calcados, sua Partes e Componentes 1.516.433 2,51%
Produtos Semimanufaturados de Ferro ou Agos 1.409.835 2,34%
Motores para Veiculos Automéveis e suas Partes 1.340.613 2,22%
Carne de Frango Congelada, Fresca ou Refrig. Incl. Miudos 1.335.051 2,21%
Café Cru em Gréo 1.195.000 1,98%
Pasta Quimica de Madeira 1.160.061 1,92%
Partes e Pecas para Veiculos Automéveis e Tratores 1.158.809 1,92%
Actcar de Cana, em Bruto 1.111.343 1,84%
Aclcar Refinado 982.293 1,63%
Fumo em Folhas e Desperdicios 977.670 1,62%
QOutros Produtos 32.080.639 53,15%
Total Geral 60.361.786 100%

Tabela 2.3: Principais Produtos da Carteira de ExportagOes Brasileira
(adaptada de BRASIL, 2003c)

Mercado Interno

O mercado interno apresentou um crescimento bastante expressivo nos
ultimos anos. Ao comparar 0s volumes de produtos agricolas consumidos durante os
anos 1996/1997 com 2001/2002, observa-se um aumento médio de 17,14%, dentre
0s produtos analisados. Os dados foram extraidos de BRASIL, 2003a.

Consumo Interno - Safra Consumo Interno - Safra S
Produto X R VEUEGENC)
96/97 (mil. Ton. 01/02 (mil. Ton.
799 830

Algodéo em Pluma 3,92%
Arroz em Casca 11.664 11.700 0,31%
Feijdo 3.200 2.900 -9,38%
Milho 35.400 36.000 1,69%
Soja Farrelo 5.350 7.600 42,06%
Soja Grao 19.880 25.000 25,75%
Soja Oleo 2.682 3.020 12,60%
Trigo 8.645 10.300 19,14%
Carne Bovina 5.962 6.300 5,66%
Carne de Frango 3.489 5.917 69,59%
Média: 17,14%

Tabela2.4: Consumo Interno de Produtos Agropecuérios (elaborada pelo autor)
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2.2. Ameacas ao Agronegocio Brasileiro: Protecionismo e Competicao

I nternacional

Os paises desenvolvidos tém subsidiado fortemente as suas atividades
agricolas com estimativas de cifras ao redor de 1 bilhdo de US$ a0 dia. O lado mais
perverso dos subsidios agricolas e de outros tipos de mecanismos de protecdo a
producdo local, dos paises desenvolvidos é que eles geram excedentes de producdo
gue sdo exportados por valores inferiores ao custg 0 que deprime 0s pregos
internacionais das principais commodities. Isso se reverte numa dificuldade maior
para os paises que, como o Brasil, produzem sem subsidios. Porém, os argumentos
dos paises protetores sdo fortes e apenas oportunidades de negécio muito
competitivas tem chances de derruba-los.

Nenhum pais aceitaria se tornar dependente de importagdo de aimentos
basi cos na sua dieta. Por exemplo, o Japdo poderiaimportar arroz de outros paises da
Asia a pregos inferiores a0 do custo de producio doméstica, mas prefere investir
recursos fiscais para manter seus produtores de arroz no negécio. E uma questéo de
seguranca alimentar relacionada com a seguranca militar. Em caso de guerra, 0 povo
japonés poderia sobreviver com o arroz local por bom periodo de tempo. Isso
também tem outras vantagens, como manter populagdo no interior do pais, manter a
cultura rura japonesa, promover a limpeza e beleza do interior do pais e outros

aspectos.

E importante perguntar porque a agricultura é tdo importante para os paises
desenvolvidos, quando ela emprega uma parcela muito reduzida da forga de trabalho
local e representa parcela pequena do PIB e do valor das exportactes. O fato a notar
€ que o mercado de produtos agricolas continuard se expandindo no mundo. As
conhecidas projecdes de aumento da populacdo mundial permitem ver o por que da

disputa em torno da agricultura se acentua a cada ano.

A médio e longo prazo, os subsidios agricolas que os paises desenvolvidos
usam se caracterizam como ameagas a0 Sistema produtivo dos paises em
desenvolvimento, cuja economia dependente muito da exportacdo destes produtos.
Esses assuntos tém sido tratados na Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), a

gual tem se mostrado incompetente para solucionar o impasse, conforme ficou bem
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evidente na Ultima rodada de negociagdes da OMC em Cancun no México em
Setembro deste ano.

Diante desse cenario e ameagas ao agronegdcio brasileiro, torna-se mais
fundamental a visdo gerencial das empresas agricolas brasileiras, pois somente
através da otimizacdo dos insumos e das operagles € que serd possivel manter a
competitividade da nossa producdo e continuar a geracdo de divisas através das
exportagoes.

2.3.  Lucratividade no Campo: Produtividade e Gest&do de Custos

Os empres&rios do setor agricola tém pouca tradicdo em utilizar a
contabilidade com meio de gestéo dos negdcios. Isto se deve a crenca largamente
difundida no setor de que os resultados positivos do negécio estédo mais ligados a
produtividade das lavouras do que a gestdo dos recursos produtivos. Além disso, o
conservadorismo muitas vezes prevalece e 0s empresarios acham que suas
experiéncias, obtidas através dos anos de trabalho, sdo as fontes mais confiaveis de
sucesso, abrindo méo dos dados que poderiam ser adquiridos por um sistema de

custos eficiente e utilizados nas definicdes de estratégias e geréncia das empresas.

Enganamse. O sucesso de qualquer empreendimento esta ligado a uma
administracdo eficiente. Pode-se descrever alguns casos préticos, vividos diariamente
por emrpresas agricolas, nos quais bons conhecimentos de custos sdo fundamentais

para uma tomada de decisdo correta.

Pecuéria
As empresas que trabalham com o ciclo completo de producdo de bovinos,

incluindo cria, recria e engorda, sempre trabalham com dividas: quando os animais

devem ser vendidos? Qual fase de produc&o € mais lucrativa?

Isto se deve ao fato das diferentes etapas apresentarem condicles variadas de
producdo e consumo de recursos. A etapa de cria, necessita de grandes &reas de
pastagens, por longos periodos de tempo e praticamente ndo necessita de insumos; a
etapa da recria pode ser trabalhada com ocupagdes mais intensas das pastagens, ja

gue parte do rebanho € envida para os confinamentos, nos periodos de seca; a etapa
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de engorda incorre em elevados custos com alimentagdo do rebanho (capineiras,

milho, farelo de soja), mas garante uma elevacdo rdpida no peso das cabegas.

Com isso, a empresa deve ter total conhecimento de seus custos de
depreciacdo de pastagens, custos com manejo e acompanhamento do rebanho, custo
com preparacdo de trato, entre muitos outros. Somente assim, ela dispord de meios
seguros e confiavels para avaliar qual etapa é mais rentavel ou qua modelo de
producdo conjunta é o melhor.

Citros

A diversificacdo dos mercados esta trazendo novas possibilidade de negécio
para 0 setor citricola. Atualmente, a empresa pode negociar sua producdo com
empresas processadoras de suco concentrado, distribuidores de frutas frescas e

industrias extratoras de 6leos essenciais.

Para cada um destas variantes do negécio, S80 necess&rias agumas
modificagdes nos processos de producdo, que alteram o perfil dos custos. Para
producdo de suco concentrado, as frutas ndo precisam ter casca em perfeito estado.
Necessitam apenas de boas concentracfes de sdlidos solUveis, que sdo conseguidas
com balanceamentos diferenciados de adubos. Boas quantidades de 6leos essenciais
também s8o conseguidas com programas de adubagdo especificos.

Ja a fruta destinada & mesa, necessita ter uma aparéncia impecével, aém de
ser saborosa. Neste sentido, so necessarias aplicagdes mais regulares de fungicidas e
acaricidas, além de ser preciso colher as frutas com mais cuidado e precisao, afim de
garantir que elas cheguem &s mesas em bom estado e em seu melhor ponto de
maturaco.

Estas trés alternativas incorrem em custos diferenciados. E fundamental que a
empresa tenha total dominio dos valores e variagdes, poder decidir qual deles
escolher, afim de maximizar sua lucratividade, ja que o preco destes produtos é dado
pelo mercado de commodties.
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3. REFERENCIAL TEORICO

A contabilidade de custos nasceu da contabilidade financeira. Originalmente,
as empresas puramente mercantilistas necessitavam apenas mensurar o volume de
seus estoques para finalizar seus balancos e contabilizar seus resultados finais.
Sabendo as quantidades de produtos vendidas e estocadas e, tendo conhecimento do
valor pago por eles, era possivel calcular o total de ativos da empresa e seu lucro no
periodo.

A contabilidade financeira para empresas manufatureiras surgiu para suprir a
mesma necessidade de avaliacdo de resultados. Ao final do periodo contabil, os
contadores precisavam valorar quanto de ativo havia em estoque e quais haviam sido
os custos dos produtos vendidos. Estes valores deveriam ser equivalentes ao valor de

compra dos produtos no caso da empresa comercial.

Para tanto, o custo dos produtos era cal culado apenas considerando os valores
gastos com o0s recursos utilizados diretamente para obtencdo dos produtos,
desconsiderando agueles outros que ja eram tidos como despesas de periodo pelas

empresas comerciais, como despesas administrativas, de vendas e financeiras .

Hansen; Mowen (1995) publicaram que apesar de grande parte dos
procedimentos contébeis atual mente conhecidos terem sido desenvolvidos entre 1800
e 1925, a énfase no custeio para avaliacdo de estoques perdurou até as décadas de
1980 e 1990. Segundo estes autores, ndo eram necessarias informagBes mais
detalhadas e precisas sobre custos individuais de produtos para a gestéo dos
negécios, uma vez que o rgpido crescimento econdmico do pds-guerra garantia altos
lucros para as empresas.

A recessdo econdmica entre as décadas de 1980 e 1990, somada com o inicio
da concorréncia internacional fez com que as margens de lucro das empresas
diminuissem consideravelmente. O controle dos custos individuais dos produtos
passou a ser fundamental para a competitividade das empresas, tornando-se ponto
chave na gest&o dos negécios.

1 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 7.ed. S&o Paulo: Atlas, 2000. p20-21
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“Resumindo, a Contabilidade de Custos acabou por passar, nestas Ultimas
décadas, de mera auxiliar na avaliac8o de estoques e lucros globais para importante

armade controle e decisdo gerenciais’ (MARTINS, 2000, p22).

Nos proximos topicos deste capitulo, serdo apresentados e discutidos os
sistemas tradicionais e contemporaneos de custeio e suas ut ilizagdes. Este capitulo
ndo objetiva uma apresentacdo aprofundada dos modelos de custelo. Visa discutir de
maneira geral cada um deles, destacando suas caracteristicas principais. Apenas o
sistema de custeio baseado em atividades sera apresentado com maior riqueza de
detalhes ja que faz parte do foco deste trabalho.

Ap6s a apresentacdo dos modelos, serd apresentada uma discusséo tedrica
sobre implantacdo, abordando alguns problemas praticos que podem ocorrer durante
aimplantagdo do novo modelo.

Para melhor entendimento do texto, serdo definidos dois conceitos que serdo
utilizados ao longo dos préximos topicos e que podem ser desconhecidos de alguns

leitores.
Seguindo algumas defini¢des de Martins (2000), temos:

[Custos: S&o os gastos relativos a producéo de outros bens ou servicos.
Podem ser classificados entre varidveis ou fixos e entre diretos ou

indiretos.

Despesas: Bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente para

obtencéo de receitas. |

3.1. Sistemasde Custeio Tradicionais

Segundo Hansen; Mowen (1995), sistemas de custeio tradicionais sdo aqueles
gue assumem que todos os custos podem ser classificados entre fixos e varidvel's, por
variarem ou nd com o volume de producdo. Desta forma, variaveis atamente
correlacionadas ao volume produzido como unidades de produtos, horas de méo-de-
obra direta ou horas-méquina, sdo os Unicos direcionadores de custos considerados

importantes para aocar 0s recursos nos produtos.

Ao utilizar apenas direcionadores de custos relacionados ao volume de

producdo, os sistemas de custeio tradicionais assumem que existe uma ligagdo direta

[FMQ4] Comentario:
Considerar apossibilidadede
aumentar estalista
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entre a quantidade de produtos e seus custos globais de producdo. Desta forma, uma
parcela dos custos alocados aos produtos é calculada através do rateio dos custos
indiretos. Com isto, Hansen; Mowen (1995) afirmam que sistemas de custeio

tradicionais podem ser caracterizados pela utilizagdo intensiva do rateio.

3.1.1. Custeio por Absorcad

Custeio por absorcdo é o método derivado dos principios de contabilidade
financeira para avaliagdo de estoques, nascido com as empresas mercantilistas do
seculo XV. Este método consiste na alocagdo de todos os custos de producdo —
sejam eles fixos ou variaveis — aos produtos.

Este método é o aceito pela Contabilidade Financeira para elaboracdo dos
Balancos Patrimoniais e Demonstrativos de Resultados. Apesar de ndo ser o0 mais
adequado para fins gerenciais, conforme veremos mais adiante, 0 custeio por
absorcdo ainda € o método de custeio padrdo de muitas empresas devido a sua
aceitagdo paraavaliacdo de estoques e apur agéo de resultados.

O exemplo a seguir ilustrard 0 esquema basico do custeio por absorcdo,
conforme proposto por Martins (2000).

Exemplo 3.1.

Uma empresa agricola genérica cultiva laranjas em dois talhdes’ distintos e
gado de corte pelo sistema extensivo. Esta propriedade necessita de recursos de
producdo que podem ser divididos em 15 categorias distintas de gastos. Elas podem
servir apenas um centro produtivo — talhdes ou pastagem — ou podem ser comuns
para ambos. A figura seguinte mostra quais S0 estas categorias e aquais centros elas

estéo associadas.

2 0 termo “talhdo” refere-se a uma divisdo da &rea produtiva da propriedade com base em alguma
caracteristica especifica da cultura, como ano de plantacéo, variedades cultivadas, etc.

[FMQ5] Comentario:
Comentar futuramentea
importanciade se avaiar quamtas
informagdes séo requeridas pelo
sistemade custeio e os resultados
esperadosdo sistema.
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Figura 3.1: Categorias de gastos da empresa agricola (elaborada pelo autor) .

Vae observar que existem mais categorias de gastos comuns do que
especificas. Para controlar o trabalho dos gjudantes gerais, a empresa mantém uma
planilha com apontamento de horas trabalhadas que permite identificar em qual
centro produtivo estes funcion&rios trabalharam. A andise da planilha mostrou que
estes gjudantes trabalharam nos talhGes durante 55% de seu tempo disponivel. O
tempo restante foi uilizado para cuidar das pastagens (30%) e para fazer servigos
gerais, como limpeza de estradas e manutencdo de cercas-vivas (15%). Para os
outros recursos, ndo existe qualquer controle de utilizagcdo. A tabela 3.1 mostra o

total de gastos anual desta empresa.

No Gastos com recursos Valor (R$)
1 Salério de colhedores 16.200
2 Salario de pragueiros 7.600
3 Defensivos e adubos 25.000
4 Salério de pedes 6.700
5 Produtos veterinarios 12.000
6 Materiais para cerca 5.200
7 Depreciacédo de maquinas agricolas 11.000
8 Saléario de tratoristas 9.300
9 Salario de ajudantes gerais 14.000
10 Ferramentaria 3.000
11 Materiais diversos 3.900
12 Energia elétrica 11.200
13 Salario do gerente geral 36.000
14 Salarios da administracéo 12.600
15 Material de escritério 2.600

Total de Gastos: R$ 176.300

Tabela3.1 - Gastos com recursos da empresa agricola (elaborada pelo autor).
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Segundo Martins (2000), em um sistema de custeio por absorcdo, a primeira

tarefa é separar os custos de producéo das despesas. Com isso, tem-se;

Custos de Producéo Despesas Administrativas

Salério de colhedores 16.200 Energia elétrica 11.200
Salario de pragueiros 7.600 Salario do gerente geral 36.000
Defensivos e adubos 25.000 Salérios da administragdo 12.600
Salario de pedes 6.700 Material de escritério 2.600
Produtos veterinarios 12.000
Materiais para cerca 5.200 Total R$ 62.400
Depreciacéo de maquinas agricolas 11.000
Salério de tratoristas 9.300
Salario de ajudantes gerais 14.000
Ferramentaria 3.000
Materiais diversos 3.900
Total RE 113000

Tabela3.2: Separacdo entre custos e despesas (elaborada pelo autor).

O préximo passo para calculo do custo dos produtos € a apropriagdo dos

custos diretos. Tem-se entao:

Diretos
. Indiretos Total
Recursos Laranjas Gado
Salario de colhedores 16.200 - - 16.200
Salario de pragueiros 7.600 - - 7.600
Defensivos e adubos 25.000 - - 25.000
Salério de pedes - 6.700 - 6.700
Produtos veterinarios - 12.000 - 12.000
Materiais para cerca - 5.200 - 5.200
Depreciagdo de maquinas agricolas - - 11.000 11.000
Salario de tratoristas - - 9.300 9.300
Salario de ajudantes gerais 7.700 4.200 2.100 14.000
Ferramentaria - - 3.000 3.000
Materiais diversos - - 3.900 3.900
Total R$ 56.500 R$ 28100 R$ 29.300 R$ 113.900

Tabela 3.3: Apropriacdo dos custos diretos entre nos produtos (elaborada pelo autor).

Para finalizar 0 modelo do custeio por absorcdo, deve-se alocar 0s custos

indiretos nos produtos. Para isso, deve-se adotar um critério de rateio. Existem vérios

critérios de rateio possiveis. Neste exemplo, os custos indiretos seréo rateados aos

centros produtivos proporcional mente aos seus custos direto.
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Custos Diretos Custos Indiretos

R$ % R$ %
Laranjas 56.500 67% 19.568 67%)| 76.068
Gado I 28.100 | 33%] 9.732 | 33% 37.832
Total R$  84.600 100% R$  29.300 100% R$ 113.900

Tabela3.4: Apropriagdo dos custos indiretos aos produtos (elaborada pelo autor)

Dssa forma, foi possivel calcular o custo total destes dois produtos da
empresa para o periodo em questdo. E importante salientar que como este resultado
foi obtido ap6s um rateio, pode haver grande distor¢&o de valores entre os resultados
obtidos por diferentes critérios de rateio. Portanto, é fundamental definir — e utilizar
sempre — um critério de rateio compativel com as realidades da empresa. Caso
contrério, podem ocorrer muitas distorgdes nos custos dos produtos e processos,
levando a empresa a tomar decisdes equivocadas.

Através do exemplo anterior, pode-se perceber que a base do custeio por
absorcdo é o rateio dos custos indiretos de produgdo, que s8o comuns entre alguns
centros produtivos. Para isso foi necessario definir um critério de rateio apropriado
para a empresa em gquestdo.

Critérios considerados bons para uma empresa, pode ndo ser tao razoaveis em
outras, uma vez que 0S processos produtivos e as estruturas de custo fixo variam
muito. A coeréncia e consisténcia na adog&o de critérios sdo, portanto, de extrema
importancia para a organizagédo, uma vez que serdo definidas as regras basicas parao
célculo de resultados e avaliag@o de ativos dela propria

Ao basear-se em direcionadores ligados ao volume de produgdo, como horas
de méo-de-obra direta e quantidade produzida, para alocagdo de custos indiretos, o
custeio por absorcdo ndo cria mecanismos eficazes para o fornecimento de

informagdes sobre o custo dos processos e dos produtos.

Além disso, os percentuais de rateio sdo sempre calculados ao fina do
periodo contabil, e ndo durante seu decorrer. Isto traz implicactes diretas sobre sua
inabilidade de promover informagdes relevantes para controle e gestdo de custos



Capitulo 3 — Referencial Tedrico 17

durante o periodo, o que mde ser considerado fundamental para o sucesso de

empresas em tempos de grande dinamismo econdmico, como o atual.

Vale ressaltar que a 0 custeio por absorgao € um sistema que requer poucas
informacbes operacionais para sua utilizagdo. Basta contabilizar os recursos
consumidos com exclusividade pelos centros produtivos, vaorar esta utilizagdo, e
ratear todos os outros custos de produgdo de acordo com algum critério pré-definido.
Esta facilidade de utilizagdo pode ser extremamente relevante para empresas
agricolas peguenas e médias, com operagdes de producdo mais simplificadas.

Porém, empresas agricolas de maior porte e com sistemas de producéo mais
diversificados necessitam acompanhar de perto a evolugdo de seus custos. Isto
permite que decisdes gerenciais, relativas a operacéo e comercializacdo de produtos,
possam ser tomadas rapidamente quando detectada alguma mudanca no perfil de

seus gastos. Nestes casos, 0 sistema de custeio por absor¢éo mostra-se inapropriado.

3.1.2. Custeio por Absorcéo com Departamentalizagéo

Esse sistema de custeio é uma derivante do custeio por absorcéo, apresentado
anteriormente. Sua principal caracteristica € contabilizar os custos indiretos de

produgdo em departamentos, antes de rate&-|o aos produtos.

Segundo uma definicdo de Martins (2000), departamento € uma unidade
administrativa minima, formada por homens e méaquinas que realizam atividades

homogéneas. Podem ser de dois grandes grupos. departamentos de producdo e
departamentos de servicos.

Departamentos de producéo promovem alguma modificacdo sobre o produto.
Com isso, é possivel atribuir os custos relativos a esses centros diretamente aos
produtos que por eles passam. Certamente, € fundamental conhecer bem o processo

produtivo para atribuir corretamente 0s custos.

Ja os departamentos de servico, ndo atuam diretamente no processo
produtivo. Existem para auxiliar os centros produtivos oferecendo-lhes servicos,
como manutencao e limpeza. Como ndo podem apropriar seus custos diretamente aos
produtos, j& que ndo ocorre um contato direto com 0s mesmos, esta categoria de

departamentos transfere seus gastos para os centros produtivos que deles se
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beneficiam. Com essas defini¢des, Martins (2000) propde uma série de cinco etapas

paraa contabilizac8o de custos por absorcdo com departamentalizacao:
1. Separacdo entre custos e despesas,
2. Apropriacdo dos custos diretos diretamente aos produtos;

3. ldentificagdo e apropriagdo dos custos indiretos que podem ser
atribuidos aos departamentos de producdo e servicos. Separagdo e

apropriacdo dos custos indiretos comuns atodos os departamentos;

4. Rateio dos custos dos departamentos de servigo aos departamentos de
producdo, seguindo algum critério pré-definido;
5. Apropriagdo dos custos dos departamentos de producdo — ja

considerando os custos dos departamentos de servigo — aos produtos.

A figura abaixo sintetiza o esquema do custeio por absor¢cdo com
departamentalizacdo.

Despesas de Administragao,

! : \,

7 de Vendas e Financeiras s‘
! [
{ )
1 )
! 1
H Indiretos Diretos !
H 1
1 1
! 1
H Comuns Espec. Depart. !
1 1
1 1
! 1
! 1
H 1
1 Dep. Serv. 1 H
! 1
! 1
H 1
H 1
1 1
! 1
! 1
H 1
1 1
1 1
1 Produto A 1
H 1
; e vensas [
1 Am< Froduto B '
! 1
! 1
H 1
! '
i i
[ ]

H Estoque :
! 1
! ]
! i
“ Custo dos Produtos "
N Rateio Vendidos S
s ¢
>, #
\s ’f

‘.-—---------------------------------------------—‘,

Figura 3.2: Esquema Baésico do Custeio por Absorgdo com Departamentalizagéo
(adaptado de MARTINS, 2000)
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A principal vantagem do sistema de custeio por absorcdo, frente ao seu
antecessor, consiste no fato de haver uma alocagdo mais justa dos custos indiretos
aos produtos. Isto, certamente, permite andlises mais confiaveis de custos dos
processos, rentabilidade de produtos e avaliacdo de resultados.

Porém, os principais problemas do custeio por absor¢do ainda persistem,
como a andlise de custos a posteriori e a docagdo de custos com base em critérios
subjetivos. Desta forma, empresas com necessidades mais complexas de custeio ndo

seréo bem atendidas, caso optem exclusivamente por este método.

3.2. Sistemasde Custeio Contempor aneos

Apesar dos sistemas de custeio tradicionais serem ainda utilizados por muitas
organizagdes, eles ndo atendem as necessidades atuais des empresas inseridas em
mercados modernos, marcados pela crescente competicdo e aumento significativo
nos custos indiretos. Para estas organizacdes, € imprescindivel que hgja um sistema
de custeio capaz de fornecer informagtes mais precisas e atualizadas sobre o custo de
seus produtos e processos. SO assim, a empresa pode ser capaz de avaiar a

rentabilidade de seus negdécios, sua competitividade e suas estratégias.

Os sistemas tradicionais causam grandes distor¢des nas informacfes que
todos, dos contadores até a Alta Diregdo, se baseiam para tomar decisdes. A
distorcéo dos custos aloca erroneamente 0s recursos da empresa, que sdo limitados.
Isso ocorre porqué estes sistemas assumem que oS gastos com recursos indiretos
estéo diretamente ligados a variaveis de producdo, como horas de mao-de-obra,
volume produzido ou consumo de matérias-primas. Porém, na realidade muitos

custos indiretos ndo estéo associados a estas variaveis.

Custos de preparacdo de pulverizadores, por exemplo, incorrem toda vez que
€ necess&rio gjustar um pulverizador para aplicar um defensivo, sob condigbes
determinadas de vazdo, pressdo e granulagdo das gotas de agua. Desta forma, ndo
importa se sgjam pulverizados 1000 ou 10.000 plantas apds um gjuste, 0 custo de

preparacao sera exatamente 0 mesmo.
Com isso, podem ocorrer grandes distorgdes quando se rateia esse custo de

preparacéo de acordo com um critério ligado a produg@o — como o total de caixas de

laranjas produzidas, por exemplo — ja que se sabe que um talhdo jovem, com baixa
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produtividade, necessita de pulverizagdes tdo variadas quanto um talhdo mais
maduro, com alta produtividade. Desta forma, haveria uma distribuicdo desigual

desse recurso, resultando em uma elevacao irreal no custo de producdo das frutas.

Os chamados sistemas contemporaneos de custeio foram desenvolvidos para
diminuir distorcbes deste tipo, causadas pela atribui¢do inadequada dos custos
indiretos aos produtos. Visam ndo somente um entendimento melhor dos custos de
uma organizacado, mas também de seu controle.

Primeiramente, ser4 apresentado o Custeio Direto que € um método de
contabilizagc@o de custos que propde a atribuicdo somente dos custos varidveis aos
produtos, ficando os indiretos separados e considerados como despesas de periodo,
indo diretamente para o resultado da unidade organizacional ou da empresa,

dependendo de suas caracteristicas.

Por fim, sera apresentado o Custeio Baseado em Atividades que sustenta a
atribuicdo dos custos indiretos a atividades pré-definidas e a posterior associacdo

destas atividades com os produtos.

[FMQ6] Comentario: Rever! ]
3.2.1. [Custeio Direto]

O Custeio Variavel, ou Custeio Direto tratase do método de custeio que

apropria todos os custes diretos aos produtos e os indiretos ao periodo contabil
corrente, ndo havendo utilizacdo de rateio. Esta forma de custeio propicia
informacBes gerenciais melhores, ja que ndo distorce o custo dos produtos com
rateios.

De acordo com os Principios Contdbeis, ndo se admite o uso desta

modalidade de custeio para fechamento de balanco e demonstracées de resultados.
Porém, ela podera ser utilizada para fins internos, bastando que no final do exercicio

segjam feitos lancamento de gjuste.

Isto porque, o Custeio Direto vai contra os Principios Contébeis em vigéncia,
gue estabelece que as receitas e todos os sacrifici os envolvidos para sua obtencéo
devem ser contabilizados em conjunto, sendo portanto necesséaria a “ativacdo” de

custosindiretos de producao, para contabilizacdo em periodos posteriores.
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Reforcando o que foi dito, no Custeio Direto os custos fixos e indiretos sdo
considerados como despesas do periodo e ndo integram o valor dos estoques,

buscando relacionar o custo, 0 volume e amargem de contribui¢do no curto prazo.
Podem-se destacar algumas vantagens para o uso deste sistema:

a margem de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o que
tornafacil e répido enxergar seu incremento ou decréscimo no volume

de vendas;
permite aformacdo de pregos de venda usando o conceito de mark up;

permite analisar o corte ou incremento a produgdo ou comercializagéo

de determinado um produto;

permite analisar abrir ou fechar uma unidade de negdécio (loja, filid,
segmento, €tc.);

permite analisar o fazer ou terceirizar a producéo;

permite conhecer a margem de contribuicdo unitéria e total de
produtos, canais, clientes ou mesmo de unidades de negdcio;

permite identificar os produtos mais rentaveis e, assim, dirigir os
esforcos de producdo e de venda para a melhoria da rentabilidade

lucro;

permite avaliar os limites dentre os quais se podem definir politicas de

precos e de descontos sem prejuizo darentabilidade;

permite definir volumes minimos de producdo e de precos sem

prejuizos para a empresa
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O diagrama a seguir representa um modelo de Custeio Direto, sem

departamentalizacdo, e suarelacdio com aanalise agregada de resultados:

Custos e Despesas \
Fabris \

Custos
Variaveis

Produtos

Produtos Produtos
Estocados Vendidos Analise de Resultado

(+) Vendas
> (-) Custo dos produtos vendidos

m (-) Despesas variaveis de venda
(=) Margem Bruta de Contribuigcdo

»W (-) Custos Fixos Gerais
LW (-) Despesas Gerais 1

N (=) Resultado Liquido L’

Figura 3.3: Esquema Basico do Custeio Direto (elaborada pelo autor)

3.2.2. Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades (ABC®) é uma técnica que atribui de

maneira mais precisa os wstos diretos e indiretos para as atividades, produtos e

consumidores, que utilizam os recursos produtivos da organizacdo. Além de informar

os administradores quanto ao custo real de seus produtos, ele auxiliaos no

entendimento das causas destes e sobre como geri-los.

Este sistema difere-se dos tradicionais devido ao seu conceito fundamental.

Ao invés de atribuir os custos indiretos a uma unidade organizacional (empresa ou

8 Originado do termo em inglés Activity- Based Costing



Capitulo 3 — Referencial Tedrico 23

departamento) e depois aloca-lo entre os produtos a partir de um Unico critério de
rateio, ele busca, em um primeiro estagio, atribuir estes custos indiretos a atividades
pré-definidas, prestadas pelas unidades organizacionais € a seguir, assume que estas
atividades sdo consumidas pelos centros produtivos durante a redizacdo de suas
operagles. Através de variaveis indicadoras do consumo das atividades, é possivel
rastrear as utilizagdes de recursos, alocando os custos precisamente aos produtosou a

qualquer outra base de andlise de sgja de interesse da empresa.

L4
) *
! ’
: 1
: Produt i
rodutos,
: Recursos de !
H Producao Processos, !
: Clientes !
' 1
1
! 1
! i
: Direcionadores de Direcionadores de :
5 Recursos Atividades f
N, »
-

Figura 3.4: Esquema do Custeio Baseado em Atividades (elaborada pelo autor)

O ABC consiste no uso de tanto direcionadores de custo baseados em volume
de producdo quanto de outros que ndo sdo baseados em volume. “Estes
direcionadores buscam explicar uma relacdo de causa e efeito” (HANSEN;
MOWEN, 1995). Desta forma, o custeio ABC parte do pressuposto que as
atividades causam custos. O nimero de direcionadores de custo utilizados pelo ABC
€ maior do que aqueles usados pelos sistemas tradicionais. Com isso, ocorre um

aumento na precisdo do sistema de custeio como um todo.
A tabela 3.5 mostra um pequeno comparativo entre os direcionadores de

custo usados pel os sistemas tradicionais e pelo ABC.

Custos Indiretos Sistema Tradicional ABC
Controle de Producdo Horas MOD Partes planejadas
Inspecéo Horas MOD Inspecdes
Armazenagem Horas MOD Receb. e retirada de armaz.
Compras Horas MOD Ordens de compra
Recebimento Horas MOD Notas fiscais
Entrada de Pedidos Horas MOD Ordens de clientes
Preparo de maquinas Horas MOD Quantidade de preparos

Tabela 3.5: Comparativo entre Direcionadores de Custo Tradicionaise ABC
(adaptada de O"GUIN, 1991)
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Segundo Martins (2000), a atribuicdo dos custos deve ser realizada da forma

mais criteriosa possivel, de acordo com a seguinte prioridade de meios:
1. Alocagdo direta;
2. Rastreamento através do ABC;
3. Rateio.

A seguir, tem-se um exemplo prético do sistema de custeio ABC. Além disso,
no final mostra-se uma comparagédo entre os resultados obtidos por esse sistema e

aqueles obtidos pelo método tradicional.

Exemplo 3.2.

Neste exemplo, serdo utilizados os conceitos do custeio baseado em
atividades para atribuir os custos indiretos da empresa agricola descrita no exemplo
3.1. Paratanto, iniciaremos este exemplo retomando a tabela que contém a separacao

dos custos diretos e indiretos.

Diretos
. Indiretos Total
Recursos Laranjas Gado
Salério de colhedores 16.200 - - 16.200
Salério de pragueiros 7.600 - - 7.600
Defensivos e adubos 25.000 - - 25.000
Salario de pebes - 6.700 - 6.700
Produtos veterinarios - 12.000 - 12.000
Materiais para cerca - 5.200 - 5.200
Depreciacdo de maquinas agricolas - - 11.000 11.000
Salario de tratoristas - - 9.300 9.300
Salério de ajudantes gerais 7.700 4.200 2.100 14.000
Ferramentaria - - 3.000 3.000
Materiais diversos - - 3.900 3.900
Total R$ 56500 R$ 28100 R$ 29.300 R$ 113.900

Tabela 3.6: Apropriagdo dos Qustos Diretos- Exemplo 3.2.
(elaborada pelo autor).

Neste exemplo, ser8o definidos dois departamentos de apoio que seréo
responsaveis pelo oferecimento de um conjunto de atividades: OperacBes de

M#égquinas Agricolas e Ferramentaria.

Operades de Maquinas Agricolas (OMA): Responsavel pelo
oferecimento de toda gama de servicos envolvendo os tratores e

implementos agricolas da empresa. Engloba 0s seguintes recursos:
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depreciagdo de méguinas agricolas e salério de tratoristas. Oferece as

seguintes atividades:
=  Preparo deimplementos;
= AplicacBes de adubos e defensivos;
=  Preparo de solo;
= Transporte de produtos.

Ferramentaria (FER): Responsdvel pela manutencdo, limpeza e
construcdo de equipamentos e ferramentas. Engloba os seguintes
custos. ferramentaria e materiais diversos. Oferece as seguintes
atividades:
= Conserto de ferramentas,
= Preparo deferramentas;
= Conserto de equipamentos.
A primeira etapa do custeio ABC consiste no cdculo dos custos das
atividades. Para tanto, é preciso conhecer o custo dos recursos de cada departamento

e, através de direcionadores de primeiro estagio, atribuir os custos as atividades.

A tabela a seguir mostra os recursos utilizados pelos departamentos, seus

direcionadores e custos.

Departamentos Recursos Direcionadores de Recursos Custo (R$)
Operacdes de Maquinas Agricolas Tratores Horas de Trator 6.000
Equipamentos Horas de Equipamentos 5.000

Tratoristas Horas de Tratorista 9.300

Total 20.300

Ferramentaria Ferramentista Horas do Ferramentista 3.000
Materiais Quantidade de Materiais 3.900

Total 6.900

Tabela3.7: Recursos e Direcionadores dos Departamentos de Apoio (elaborada pelo autor).

As tabelas a seguir mostram o total de recursos utilizado por cada atividade
no departamento OMA e o custo unitario dos direcionadores de recursos.
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Recursos Utilizados pelas Atividades

Direcionador inﬁ;)(lasrilrgn?(fs Aaﬁjllucba(/;c(’jzfe?]e Preparo do solo Tra;r;z;()jz;:)esde Total
Horas de Trator - 500 250 150 900
Horas de Equipamentos 50 500 250 150 950
Horas de Tratorista 50 500 250 150 950

Tabela3.8: Matriz de Atribuicdo de Recursos — Departamento OMA

(elaborada pelo autor)
ReCUrsoS Total Custo Total Custo
Utilizado (R$) Unitario (R$)
Horas de Trator 900 6.000 6,67
Horas de Equipamentos 950 5.000 5,26
Horas de Tratorista 950 9.300 9,79

Tabela3.9: Custo Unitério dos Direcionadores de Recursos — Departamento OMA
(el aborada pelo autor)

Com esses dados acima, pode-se calcular 0 custo das atividades prestadas
pelo departamento Operacfes de Maguinas Agricolas. A tabela a seguir mostra esse
cdculo.

Custo das Atividades (R$)

Custo Preparode Aplicagdes de Transporte de Total (R$)
Preparo do solo

Direcionador

Unitario (R$) implementos adub /defen produtos
Horas de Trator 6,67 - 3.333 1.667 1.000 6.000
Horas de Equipamentos 5,26 263 2.632 1.316 789 5.000
Horas de Tratorista 9,79 489 4.895 2.447 1.468 9.300
Total (R$): 752,63 10.859,65 5.429,82 3.257,89  20.300,00

Tabela 3.10: Custo Tota das Atividades — Departamento OMA (elaborada pelo autor)

O célculo dos custos das atividades do departamento de ferramentaria pode
ser realizado de forma similar. Astabelas a seguir mostram esse calculo.

Recursos Utilizados pelas Atividades

. Conserto de Preparo de Conserto de
Direcionador

ICHENENES ferramentas Equipamentos

Horas do Ferramentista

00
[_valor dos Materiais [ 800 | 2.000 | 11001 3.900 |

Tabela3.11: Matriz de Atribuicdo de Recursos — Departamento FER
(elaborada pelo autor)
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Total Custo Total Custo
REQUIE0E Utilizado G Unitario (RS)
Horas do Ferramentista 1.200 3.000 2,50
Valor dos Materiais | 3.900 | 3.900 | 1,00 |

Tabela3.12: Custo Unitério dos Direcionadores de Recursos — Depart amento FER
(elaborada pelo autor)

Com esses dados acima, pode-se calcular o custo das atividades prestadas
pelo departamento de Ferramentaria. A tabela abaixo mostra esse cdculo

Custo das Atividades (R$)
Custo Conserto de Preparo de Conserto de Total (R$)
Unitario (R$) ferramentas ferramentas ~ Eauipamentos

Direcionador

Horas do Ferramentista 2,50 1.500 500 1.000 3.000
|__Vvalor dos Materiais [ 1,00 | 800 | 2.000 | 1.100 | 3.900 |
Total (R$): 2.300,00 2.500,00 2.100,00 6.900,00

Tabela3.13:Custo Total das Atividades — Departamento FER (elaborada pelo autor)

A segunda etapa do ABC consiste no calculo do custo dos produtos. Para
tanto, é necessério fazer o levantamento do consumo das atividades pelos produtos,
calcular o custo unité&rio dos direcionadores de atividades e, por fim, calcular o custo
total dos produtos, aplicando a taxa unitaria do direcionador ao total de atividades

consumida pelo produto.

A tabela a seguir mostra as atividades e seus direcionadores, para cada centro

de apoio.
- Direcionadores de
Departamentos Atividades Atividades Custo (R$)
Operagdes de Maquinas Agricolas Preparo de equipamentos N° de setups 753
Aplicagdes de adubos e defensivos Horas de aplicagdo 10.860
Preparo de solo Hectares 5.430
Transporte de Produtos Distancia (km) 3.258
Total 20.300
Ferramentaria Conserto de ferramentas Quant. de consertos 2.300
Preparo de ferramenta Horas de preparo 2.500
Conserto de equipamentos Horas de conserto 2.100
Total 6.900

Tabela 3.14: Atividades e Direcionadores dos Departamentos de Apoio (elaborada pelo autor)
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A tabela a seguir mostra o total de atividades consumida por cada um dos
produtos vendidos pela empresa.

Atividades consumidas por Produtos

Direcionadores Gado Laranja

| N° de setups 5 78
Horas de aplicacédo 180 320 500
Hectares 50 10 60
Distancia (km) 550 270 820
Quant. de consertos 80 40 120
Horas de preparo - 200 200
Horas de conserto 20 580 600

Tabela 3.15: Matriz de Atribuicéo de Atividades (elaborada pelo autor)

. Total Custo Unitario
Direcionadores Consumido Custo Total (R$) (R$)

N° de setups 83 | 753 9.07
Horas de aplicacdo 500 | 10.860 21,72
Hectares 60 | 5.430 90,50
Distancia (km) 820 | 3.258 3.97
Quant. de consertos 120 | 2.300 19,17
Horas de preparo 200 | 2.500 12,50
Horas de conserto 600 | 2.100 3.50

Tabela 3.16: Custo Unitério dos Direcionadores de Atividades (elaborada pelo autor)

Com esses dados acima, pode-se calcular o custo indireto dos produtos da
empresa. A tabela a seguir mostra esse calculo

Custo Indireto dos Produtos (R$)

Direcionadores Csio UniErie Gado Laranja ekl (R

(G
N° de setups 9.07 45 707 752,63
Horas de aplicacéo 21,72 3.909 6.950 10.859,65
Hectares 90,50 4.525 905 5.429,82
Distancia (km) 3,97 2.185 1.073 3.257,89
Quant. de consertos 19,17 1.533 767 2.300,00
| _Horas de preparo 12.50 - 2.500 2.500,00
Horas de conserto 3.50 70 2.030 2.100.00
Total (R$): 12.268,17 14.931,83 27.200,00

Tabela 3.17: Qusto Indireto dos Produtos — Atribuic&o pelo ABC (elaborada pelo autor)

Através do sistema ABC foi possivel atribuir quase todos os custos indiretos
aos produtos. Ficou faltando R$ 2.100 referentes a uma parte da categoria de Salarios
de Ajudante Geral, que ndo pode ser atribuida aos produtos, nem diretamente, nem
através do sistema ABC. Neste caso, serd necessario adotar um critério derateio.
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Os custos indiretos restantes serdo rateados entre os produtos
proporcionalmente ao custo indireto que foi atribuido a eles através do custeio ABC.

O quadro a seguir mostra esse rateio.

Custos Indiretos - Custos Indiretos -

Custos Diretos Atribuido pelo ABC Rateado Total (R$)

Produtos R$ R$ % R$ %

28.100 12.268 047 ] 45% 41.315
56.500 | 14.932 | 55% 1.153 | 55%] 72.585 |
Total (R$) 56.500,00 27.200,00 100% 2.100,00 100%  113.900,00

Tabela3.18: Célculo do Custo dos Produtos (elaborada pelo autor)

Quando se compara o custo dos produtos obtidos através do método ABC e
por Absorcdo, observase diferencas significativas. A tabela abaixo resume esta

comparagéo.

ISR E)or Custeio ABC X
Absorcéao Desvio (%)

Produtos R$ R$
Gado 37.832 41.315 9%
Laranjas [ 76.068 | 72585 | 5% |

Total (R$) 113.900,00 113.900,00

Tabela3.19: Comparagdo do Custo dos Produtos entre os Métodos Absor¢do e ABC
(elaborada pelo autor)

Pelo quadro anterior, observase que o custo das laranjas havia sido
supercalculado em 5%, enquanto o custo do gado foi sub-calculado em 9%. Estas
diferencas refletem de imediato nas andlises de rentabilidade das operacfes, podendo

refletir nas estratégias de negécio da empresa.

Como foi dito anteriormente, uma das maiores vantagens do ABC é visdo da
origem dos gastos que ele fornece aos gestores da empresa. Essas informagtes
permitem que a empresa assuma posicionamentos estratégicos de operacdo e
produtos, aém de facilitar as politicas de reducdo de custos e aumento de
produtividade. Por exemplo, o quadro abaixo mostra a distribuicdo dos custos
indiretos para a empresa estudada no exemplo anterior.
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Gado Laranjas
AREEES Custo Indireto  Porcentagem Custo Indireto  Porcentagem Total (R$) Ponce(;:)agem
(R$) (%) (G) (%)

Preparo de equipamentos 45 0,37% 707 4,74% 752,64 2,77%
Aplicagdes de adubos e defensivos 3.909 31,87% 6.950 46,55% 10.859,97 39,92%
Preparo de solo 4.525 36,88% 905 6,06%) 5.430,19 19,96%
Transporte de Produtos 2185 17,81% 1.073 7,18%) 3.258,07 11,98%
Conserto de ferramentas 1533 12,50% 767 5,13% 2.300,12 8,46%
Preparo de ferramenta - 0,00% 2.500 16,74% 2.500,00 9,19%
Conserto de equipamentos 70 057% 2.030 13,60% 2.100,01 7,72%

12.268,17 100,00% 14.931,83 100,00% 27.201,00 100,00%

Tabela 3.20: Distribuicdo dos Custos Indiretos — Empresa Exemplo 3.2. (elaborada pelo autor)

Pela tabela acima pode-se perceber que a maior fonte de custos indiretos
desta empresa é a aplicacdo de adubos e defensivos. Tendo conhecimento disso, a
organizagdo pode voltar seus esforcos para (1) racionalizar seus procedimentos para
aplicacdo de adubos e defensivos, visando uma reducéo de sua maior componente de
custos indiretos e (2) criar mecanismos eficazes de controle para monitorar a
evolugdo destes custos, podendo agir imediatamente apds um aumento inesperado
nos gastas com esta atividade.

Modelagem do Sistema de Custeio ABC

O maior desafio na arte de modelar um sistema de custeio baseado em
atividades € a escolha dos direcionadores de custos. Segundo defini¢des de Martins
(2000), direcionador de custo é o fator que det ermina a ocorréncia de uma atividade.
Um direcionador de custo deve refletir a causa bésica da atividade e, portanto, a

ocorréncia de seus custos.

Em empresas de grande porte, pode-se mapear uma grande quantidade de
atividades, certamente, passando da casa dos milhares. Com isso, somente o trabal ho
de mapeamento de todas essas atividades e definicdo de seus direcionadores de

recursos, tornariaeste sistemainviavel, devido a sua complexidade operacional e seu
custo.

O’Guin (1991) afirma que os pontos chaves de um bom sistema de custeio
ABC sdo a simplicidade e a relevancia. Ser simples garante que o sistema sga
entendivel e operacionalizavel. Com um sistema de custos enxuto é mais fécil fazer
com que os colaboradores e executivos da empresa entendam sua importancia e
trabalhem de forma a fazé-lo funcionar da melhor maneira possivel, aimentando
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corretamente suas bases de dados e utilizando seus recursos de provimento de

informagdo durante as tomadas de decisdes.

Ja a relevancia prega que o sistema deve concentrar-se nos custos mais
significativos para a organizagdo, ao invés de prender-se em um detalhamento
extremado que pode ser muito custoso e de pouca importancia pratica. Dificilmente
um sistema de custeio, por mais completo e preciso que sgja, ira consaguir alocar
perfeitamente todos os gastos aos produtos. 1sso porqué muitos custos ndo possuem
uma unidade de medida ideal ou perfeita, dém de existir uma grande variabilidade
das atividades nas empresas. Com isso, 0 rastreamento dos custos torna-se apenas
aproximado. Portanto, sempre existirdo desvios que justificam o foco do sistema
naquel es dispéndios de maior importéncia para a organizacgao.

Outro ponto discutido por O"Guin (1991) refere-se a exclusividade do sistema
de custeio para a empresa. Segundo o0 autor, a natureza dos custos varia muito de
companhia para companhia. Com isso, os direcionadores devem ser diferentes de

uma empresa para outra. 1sso vale inclusive para subsidiarias de uma mesma holding.

A modelagem de um sistema de custeio consiste em diversas etapas. Segundo
Howard (1995), inicialmente deve ser montado um esbogo esquemético do novo
sistema de custos para apresentar as equipes sua forma basica e procedimentos. Além
disso, esse modelo deve ser organizado para ilustrar as relacBes entre os diversos

componentes do novo sistema— como centros de custos, recursos e atividades— para
mostrar em termos praticos como 0 Novo sistemaira operar e interagir com oS outros

elementos daempresa.

O’Guin (1991) propbe uma sistematica para a modelagem de um sistema de
custos ABC composta por diversas etapas, sendo que as principais sdo:

1. Mapear todas as origens de gasto da empresa,

2. Dividir conceitualmente os departamentos de suporte em suas funcfes

principais. Asfuncfes devem:
a. Ter custos identificaveis e sgnificantes
b. Serem direcionadas a prestacéo de diferentes atividades

3. ldentificar as atividades e organiza-las em centros;
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4. Identificar os direcionadores de recursos;

5. Identificar os direcionadores de atividades, baseado em:
a. Informagdes disponiveis
b. Correlacdo com o consumo de recursos

c. Caracteristicas e comportamento das operactes

Etapa 1. Mapear todas as origens de gastos da empresa

Nesta primeira etapa, todas as categorias de gastos da empresa, como salarios,
depreciacdo, matérias-primas, energia, combustiveis, entre outros, devem ser
alocadas a seus respectivos departamentos. Essa alocacdo objetiva (1) consolidar
todos os dados de maneira organizada e entendivel; (2) identificar os custos mais

relevantes da empresa e seus departamentos mais importantes, sob o ponto de vista
do total de gastos.

Etapa 2: Dividir conceitualmente os departamentos em suas funcgdes
principais
A fim de tornar o sistema de custeio mais organizado e entendivel, é

importante compreender qual é o papel de cada departamento dentro da organizacao,

conhecendo suas funcdes principais e suas rel agdes com as demais &reas da empresa.

A divisdo do departamento em funcdes facilita o processo de alocagdo dos
custos aos recursos, definicdo dos direcionadores e a aocagdo dos custos as
atividades. 1ss0 porqué muitas vezes 0s recursos consumidos por um departamento
s8o objetivamente ligados a um grupo de suas atividades.

Porém, é importante respeitar dois critérios bésicos durante a divisdo
conceitual de um departamento.

As funcBes devem ser responsaveis por uma parcela significativa dos
custos do departamento. Caso contrario, elas devem ser agrupadas
com suas semelhantes, para otimizar o sistema de custos.

Cada funcdo deve oferecer um conjunto préprio de atividades para os
outros departamentos da empresa.



Capitulo 3 — Referencial Tedrico 33

Etapa 3: Identificar as atividades e organiza-lasem centros

Uma atividade pode ser definida como uma tarefa ou trabaho realizados
dentro da organizacdo por pessoas ou equipamentos, como preparacdo de méaquinas
armazenagem de insumos, inspecdes, entre outros. Ou sgja, € uma combinacdo de
recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros para se produzirem bens e
Servigos.

Em uma empresa é possivel que sejam identificadas centenas e até milhares
de atividades relevantes. Para reduzir o nimero de atividades e, consegiientemente de
direcionadores de custo, deve-se agrupar atividades semelhantes dentro de grandes
grupos, os chamados centros de atividades. Hansen; Mowen (1995) discorrem que
devem ser agrupadas atividades que sdo ligadas logicamente e sdo igualmente

consumidas por diferentes produtos ou processos..

Etapa 4: Identificar os direcionadores de recur sos

Nesta etapa, sdo definidos os direcionadores de recursos, que sdo
responséveis pela alocag@o dos custos dos departamentos — por intermédio de suas
funcbes — as atividades. Devem ser objetivamente mensuraveis. Alguns possiveis

direcionadores de recursos sao:
NuUmero de empregados;
Areaocupada;
Tempo de méo-de-obra;
Tempo de utilizagdo de magquinas;
Quantidade de kwh de energia consumida;
NUmero de fiscais e inspetores.

Além de definir quais direcionadores de recursos serdo utilizados em cada
departamento, é essencial criar mecanismos de acompanhamento do consumo destes

recursos pelas atividades. Por exemplo, planilhas com apontamentos de horas séo
muito Uteis no rastreamento do consumo de recursos horéarios, como horas de

equipamento ou de tratoristas. Ja energia a energia consumida por diferentes
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atividades de um departamento pode ser monitorada através da instalacdo de
Wattimetros.

Etapa 5: Identificar os direcionadores de atividades

Esta etapa € a mais importante da modelagem de um sistema de custeio
baseado em atividades. O uso de diferentes direcionadores de custos € a grande
vantagem do ABC frente aos outros sistemas de custeio.

Os direcionadores de segundo estadgio medem a quantidade de atividades que
s8o consumidas pelos diferentes produtos, processos ou clientes de uma empresa.
Nos sistemas tradicionais, assume-se que 0s custos sd0 proporcionais a alguma
medida direta de producdo, como horas méquina, horas de mao-de-obra direta,
volume produzido, entre outros. No ABC isto é diferente. Procura se associar o custo

asua causa

De fato, & atividades sdo consumidas de maneiras muito diversas. Custos
como preparacdo de equipamentos, movimentacBes, plangjamento, inspecBes de
plantas, entre outros incorrem toda vez que estas atividades sdo prestadas. Dessa
forma, o custo sera proporciona a quantidade de vezes que o sistema de producdo
necessitar destas tarefas. Ja custos como aplicacao de fertilizantes, pulverizacdo, roca
estdo mais ligados ao total de horas que os talhfes necessitaram destas atividades.

A quantidade de direcionadores adotados pela empresa depende da precisdo
desejada para o custeio e da relagdo custobeneficio. Além disso, os direcionadores
de atividades variam de empresa para empresa, dependendo da forma com que as

atividades sd0 executadas.
3.3. Agpectos Tedricos da Impantacdo de Sistemas de Custeio
Baseado em Atividades

Implementar um sistema de custeio ABC ndo é uma tarefa facil. Algumas
empresas encontram grandes barreiras durante suaimplantagdo. Howard (1995) lista

guatro principais:
Préticas de gestéo de custos arraigadas dentro da culturada empresg

Sistemas de custos antigos e muito difundidos pela organizag&o;
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Procedimentos inadequados para gest&o de informacoes;

Dificuldades para integrar o ABC com outros sistemas de gestdo

financeira.
Para minimizar essa gama de problemas e tornar menos ardua e custosa a
implantagdo de um novo sistema de custos, é fundamental que, aém de um bom
modelo, haja também bom planejamento do projeto e empenho de toda organizagéo

para sua concretizacdo. Muitos obstaculos operacionais e culturais precisardo ser
quebrados.

e m e ——————— - ————————————————————— ———————————— -
f" Ly
G
5

opieN°®

Os componentes do sistema devem ser coerentes entre si e
Y perfeitamente coesos com os objetivos do negécio. /

A e e emm—m e - ———————————
BT

Figura 3.5: @eréncia entre o sistema de custos e os objetivos do negécio (elaborada pelo autor)

Norkiewicz (1994) propSem uma sistematica composta por nove passos para

implementar um sistema de custeio baseado em atividades. Estas etapas sdo:

Passo 1. Validacdo do Mo delo e Plangjamento

A primeira tarefa a redlizar durante a fase de plangjamento compreende o

estudo e aandlise dos seguintes topi cos:
Pontos criticos da empresa e do negdcio;
Dificuldades natomada de decisdo pelo corpo gerencial;
Procedimentos e sistemas para gestéo de custos;

Cultura da organizago;
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Método atual de gestéo financeira;

A andlise inicial dos trés primeiros pontos permite que a equipe de projeto
possa avadiar se de fato o modelo de custeio atende as necessidades de custeio da
empresa e as exigéncias de seus administradores. Estas andlises resultardo em duas
frentes distintas de agdo: A primeira buscard identificar pontos no qual o novo
modelo pode ser modificado para melhor atender as caréncias da empresa e auxilig-la
na conquistade seus obj etivos, enquanto a segunda devera voltar-se para o estudo de
impacto do novo sistema sobre 0s processos atuais da empresa, responsabilizando-se
pela andlise de riscos do projeto e gestdo da mudanca.

Gerir a mudanca significa planejar todas as alteragbes qle precisardo ser
feitas nos processos da empresa para deixa-la apta a trabalhar com o novo sistemade
custos apods o término do projeto. I1sso engloba desde adaptacfes e integracdo de
sistemas de informacao, até treinamento dos funcionarios.

Os dois tépicos restantes, cultura e procedimentos de gestdo financeira,
também sdo pontos criticos. A cultura da empresa deve ser estudada para
identificacdo de possiveis focos de resisténcia ao novo modelo. Ja os processos de
gestdo financeira devem ser analisados a fim de identificar possiveis incongruéncias
existentes entre o sistema de custos atual e o proposto.

Com isso, ao término da etapa de plangjamento, a empresa pode garantir que
(1) seu novo sistema de custeio atende as necessidades da empresa e de seus
negécios, auxiliando a organizacdo na melhoria da qualidade de suas informacdes e
processos, e (2) a equipe de projetos tem um primeiro contato com os problemas
operacionais e culturais que precisardo ser solucionados para implantacdo bem

sucedida do novo sistema de custos.

Passo 2: Solucéo de Conflitos

Norkiewicz (1994) afirma que esta segunda etapa volta-se para o preparo da
cultura corporativa para a aceitacdo e vaorizagdo do novo sistema. Para o autor, o
corpo gerencial da organizagdo pode visualizar o sistema ABC de duas formas

digtintas. Por um lado, alguns gerentes acreditam que as informagdes geradas pelo

ABC [auxiliam-nog no entendimento e mensuracdo dos custos dos produtos, /{

[FMQ7] Comentario: Verifica
r estaconst rucéc
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promovendo base concretas para a precificagdo e melhoria de processos. Ja o
segundo grupo acredita que as novas informagdes geradas por estes sistemas traréo
um impacto negativo para eles. Com isso, o grande desafio do time de projetos €

convencer e motivar todo o corpo gerencial atrabalhar junto pelo sucesso do projeto.

Além disso, encontramse grandes barreiras dentro das areas da organizacéo,
em especia na financeira e na operacional, que sentem as maiores mudangas. O
departamento financeiro sempre foi responsavel pelo controle dos custos dos
produtos e conseguia fazé-lo através de encontros esporddicos com as areas
operacionais para determinar os critérios de alocacdo de custos. Com isso, estes
departamentos sempre estiveram as margens de todo o0 processo de custeio, servindo
apenas como fonte de informagdo, enquanto todas as analises e responsabilidades
estavam a cargo das &reas financeiras e controladoria

Porém, o custeio ABC adtera profundamente estas relagdes. As areas
operacionais ganham muita responsabilidade e poder, com a inclusio de
direcionadores de custo complexos e variados, em detrimento das areas financeiras,
gue passam a atuar apenas como consolidadores das informagdes.

Diante deste cendrio envolvendo cultura e poder, Norkiewicz (1994)
argumenta gque o sucesso SO é conseguido através de uma estrutura de projeto “de
cima para baixo”, com envolvimento ativo da Alta Direcdo da organizagdo na
solugdo de impasses e problemas. Além disso, esta estrutura € um meio eficaz de
comunicagdo, servindo tanto parainformar os objetivos estratégicos do ABC, quanto
para transmitir aos gerentes suas responsabilidades. Pedo sentimento de
responsabilidade pessoal diante da Alta Direcdo, os gerentes sentem-se engajados e

trabalham em conjunto pelo sucesso do projeto.

Alguns leitores podem argumentar que se gasta muito tempo e recursos com
questdes meramente culturais e que isto poderia ser desnecessario. Porém, deve-se
sempre ter em mente que apds o término da fase de implantagdo, todas as
responsabilidades voltam-se para os gerentes e el es serdo 0s Unicos responsavei s pelo
sucesso no médio e longo prazo do sistema ABC. Portanto, torna-se fundamental o

envolvimento deles desde o inicio do projeto.
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Passo 3: Treinamento

Apbs o envolvimento do corpo gerencial no projeto, devem-se realizar secdes
de treinamento que visem tanto apresentar as técnicas do novo modelo e discutir suas
diferencas em relacdo ao atual, quanto transmitir suas particularidades e as

atribuigdes de cada érea envolvida

Segundo Norkiewicz (1994), analistas com conhecimento prévio de
operagOes e que ndo possuam contato anterior com sistemas de custeio sdo mais
susceptiveis ao aprendizado das novas técnicas e compreendem mais rapidamente
seus beneficios. Em contrapartida, as pessoas com conhecimento das antigas préticas

necessitam de mais treinamento.

Serdo necessarias também secdes de treinamento especificas para os membros
do projeto, nas quais devem ser mostrados 0s procedimentos para levantamento de
informagdes e implantagéo do novo modelo de custos.

Segundo o autor, o treinamento especifico deve ser dividido em duas partes.
Na primeira devem ser explicados todos os procedimentos para documentacdo de
processos. Os andlistas devem ser instruidos sobre como entrevistar os gerentes a
respeito das funcBes e atividades de seus departamentos, obter informagtes

relevantes sobre direcionadores e fazer um fluxo com os processos departamentais.

Ja na segunda parte, o grupo deve ser exposto ao processo de andlise de
gastos. Nesta etapa, eles aprendem técnicas necessarias para custear as atividades.

Estafase é mais objetiva e mais estruturada do que aprimeira.

Passo 4: Documentacao de Processos

Apbs o treinamento, os analistas envolvidos no projeto estdo aptos a seguirem
para seus respectivos departamentos para iniciar 0 processo de documentacdo das
atividades e levantamento de fontesde informacdo relevantes. O objetivo desta etapa
€ apresentar um documento contendo todos os fluxos de atividades da organizacéo.
Em projetos mais complexos, pode ser preferivel fazer esta documentagdo durante a
fase de modelagem do sistema de custeio. Nestes casos, basta haver umarevisdo dos

fluxos e documentos, para garantir que estes sdo atuais e confiaveis.
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Além disso, é possivel validar os direcionadores de recursos e atividades
definidos previamente. Essa validacdo é importante uma vez que os anali stas do
projeto terdo um contato mais intimo com os departamentos, sendo possivel verificar
a coeréncia desses direcionadores com o dia-dia da empresa.

Originamente, Norkiewicz (1994) propds que as atividades listadas durante
esta etapa fossem segregadas dentro de categorias de acordo com suas caracteristicas.
Com a classificagdo, o autor propde que as atividades administrativas sejam tratadas

igualmente aos outros recursos produtivos, compondo o custo final dos produtos.

Neste trabalho, todas as despesas ser@o consideradas como incorridas no
periodo contdbil, participando do resultado da empresa conforme a contabilidade
tradicional determina. Desta forma, o custo final dos produtos contera apenas 0s
recursos utilizados diretamente ou indiretamente para sua producdo. Com isso,

optou-se por ndo utilizar a classificacdo proposta pelo autor.

Passo 5: Coleta de Direcionador es de Recur sos

O objetivo desta etapa é mensurar os direcionadores de recursos definidos
durante a modelagem do novo sistema de custeio. Os direcionadores de recursos,
também conhecidos como direcionadores de primeiro-estégio, sdo usados para alocar
os gastos dos departamentos para suas unidades prestadoras de atividades®.

Com isso, é necessario medir o valor de cada um dos direcionadores de
recursos. Este processo pode demandar de inicio muito trabalho dos analistas para
recolher essas informagOes. Porém, a empresa deve procurar mecanismos para
automatizar esta coleta, utilizando sistemas de informacdo apropriados ou inserindo
em alguns processos mecanismos para facilitar esses levantamentos, como

formul&rios para requisi¢do, fichas de atendimento, entre outros.

Passo 6: Coleta de Direcionador es de Atividades

Neste passo, buscase aferir os valores de cada direcionador de atividade,

também conhecido como direcionador de segundo estégio, para cada produto. Como

4 Conforme discussdo em 3.2.2, um departamento pode ser dividido em suas funcdes principais, cada
uma responsavel pela prestacéo de uma ou mais atividades distintas.
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no passo anterior, de inicio pode ser despedido muito trabalho manua para

mensuracao de cada direcionador.

Passo 7: Andlise de Gastos

O objetivo desta etapa é calcular o custo dos produtos. A andlise de gastos
iniciaase com a alocacdo dos gastos registrados no livro caixa da empresa aos
diversos departamentos. Caso um mesmo dispéndio possa ser atribuido a dois centros

de custo distintos, deve-se fazer a a ocacdo proporcional a utilizacdo.

Com os gastos aocados aos departamentos, devemse utilizar os
direcionadores de recursos para atribuir os custos as atividades do departamento.
Devese lembrar que um mesmo departamento pode oferecer diversas atividades (ou
fungdes) a organizagdo. Desta forma, os direcionadores de primeiro estégio, séo
instrumentos eficazes para repartir os custos departamentais entre seu conjunto de

funcgdes, alocando aguel as que requerem mais recursos, mais custos.

As atividades sdo rastreadas para cada produto baseando-se nos
direcionadores de segundo estagio e estdo alinhadas diretamente ou indiretamente a

produgdo, compondo o custo final dos produtos.

Passo 8: Automacao do Processo

A principio, o sistema de custeio ABC requer muito esforco das equipes para
o levantamento de informagdes. Cada direcionador de recursos ou atividades deve
ser medido a0 final dos periodos de analise para se concluir o calculo dos custos dos

processos e produtos.

Isto limita acompanhamentos em interval os de tempo menores e pode ser um
dos pontos mais desfavoraveis do custeio ABC. Porém, com o avanco dos sistemas
de informag&o nos processos produtivos, muitas informagfes necessarias para este
sistema de custos ja estdo disponivel para algumas empresas, requerendo apenas
alguns adaptacOes. Empresas que ainda ndo contam com sistemas de informagéo
avancgados, podem criar mecanismos menos sofisticados, mas muito eficientes, para
coleta de informagdes. Contudo, a empresa deve ser preparada para operar
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eficientemente com o novo sistema de custos sem aparticipagdo dos times do
projeto.

Esta pendltima etapa de implantag8o visa justamente isto. Deve-se definir e
implantar as modificagdes necessérias para integrar 0 novo modelo de custeio a
operagdo normal da empresa, considerando seus sistemas de informacao, processos e
funcionérios. A equipe de gestdo da mudanga, formada logo no primeiro passo do
projeto de implantagdo, ganha destaque. Suas andlises, redlizadas durante toda as
etapas anteriores, serdo a base para a automatizacdo de todo processo de custeio,
desde o levantamento das informagdes até a composi¢ao do custo dos produtos.

Passo 9: Treinamento de Gerentes

Para finalizar a implantagdo do novo sistema, um novo programa de
treinamentos de gerentes é necessario. Diferente dos primeiros treinamentos, este

programa objetiva ensinar os novos usos dos dados gerados pelo sistema ABC.

Tipicamente, esta fase de treinamentos apresenta longa duracéo, com secles
de treinamento sendo oferecidas semestralmente, j& que 0 mais interessante € utilizar

os dados reais daempresa.
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4. A EMPRESA E SEUSNEGOCIOS

Os primeiros capitulos deste trabalho apresentaram as informagdes iniciaisdo
projeto. O segundo capitulo foi dedicado as discussies acerca da escolha de uma
empresa agricola como objeto de estudo. Tratou das razbes que estéo levando as
empresas do campo a avaliarem e modificarem suas técnicas de gestdo, a fim de

manterem a lucratividade e competitividade de seus negdcios.

Ja o capitulo anterior foi inteiramente concebido para apresentar ao leitor uma
visdo geral dos sistemas de custeio tradicionais e contemporaneos, destacando suas
caracteristicas e individualidades. Além disso, foram apresentadas discussbes
tedricas propostas por diversos autores a cerca da implantacdo de sistemas de custeio
em empresas e problemes que podem ser originados com mudancas nos sistemas de

custos.

Com isso, este trabalho j& apresentou todos os subsidios necesséarios a
aplicacdo prética do sistema de custeio baseado em atividades, que é o objetivo
maior do trabaho de formatura Os proximos capitulos serdo dedicados

exclusivamente aisso.

I nicialmente, seré apresentada a histdria da empresa escolhida como objeto de
estudo e seus negdcios principais. Em um primeiro momento, 0s negicios serdo
tratados de maneira mais geral, j& que é esperado que nem todos leitores estejam
familiarizados com suas particularidades. No decorrer dos préximos capitulos, 0s
negdcios agricolas serdo gradativamente detalhados, até a descri¢ao de cada uma de
suas atividades, visto que esta é a base do custeio ABC.

Apbs a apresentagdo inicial, sera proposto um modelo de gestéo de custos
para a empresa em estudo. Nessa etapa, 0 foco seré na organizagéo das informacfes e
na modelagem do sistema de custos. Além disso, esta parte do trabalho apresentara
uma proposta de estruturacdo organizacional, que também serd importante para o
sucesso do sistema de custos.

Por fim, o modelo serd implementado e utilizado no célculo do custo das
atividades, negécios e produtos da empresa, concluindo a proposta do trabalho, que
se encerra, entdo, com discussdes finais acerca dos resultados obtidos e conclusdes

sobre suainfluéncia na gestéo da empresa.
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41. A Empresa

A Empresa Agricola®, objeto de estudo deste trabalho, tem uma histéria

e, FMQ8] C tario: Datad
recente. Seu inicio é datado de Dezembro [ de 1986 guando ocorreu a compra da gmﬁaiog;“t?a?r'° ace

primeira propriedade agricola, pelo fundador da empresa. No comego, produziam-se
apenas bovinos e algumas culturas anuais. Com o passar dos anos, foram
introduzidas novas atividades agricolas, como o cultivo de laranja, que contribuiram
para a solidificac&o e o desenvolvimento do empreendimento.

Nos primeiros anos, o proprietario dedicou-se exclusivamente a produgéo de
bovinos incluindo criag8o, desenvolvimento e engorda. Esta primeira fase foi
marcada pela consolidacdo do negécio e o desenvolvimento de uma estrutura de

producdo que permitisse crescimento a médio e longo prazo.

Ja a segunda fase, compreendida entre Dezembro de 199de Dezembro de

2002 Jdestacou-se pelo crescimento e diversificagio das atividades. Esta fase e R

compreende o inicio do plantio do pomar de citros e a focalizagdo das atividades de
pecudria apenas nas etapas de desenvolvimento e engorda dos bovinos. Procurava-se
trabalhar apenas com atividades rentéveis no curto e médio prazo, j& que a expansdo

dos negdcios faziaparte dos objetivos do fundador.

O inicio de 2003 foi marcado pelo comego de uma nova etapa dos negaécios.
Com o bom desempenho das atividades, o fundador adquiriu uma nova propriedade
agricola, que aumentou em 161% a area agriculturavel da empresa Apesar da nova
propriedade ainda n&o contar com estrutura produtiva® adequada, espera-se que ela
possa duplicar a capacidade produtiva, tanto de bovinos quanto de citros, dentro de
alguns anos.

Desta forma, atualmente a empresa encontra-se em fase de crescimento
expressivo e pode ser classificada como uma empresa agricola de porte médio,

voltada a producdo de bens agropecuérios para 0 mercado consumidor.

! Sera usado 0 nome Empresa Agricolaao invés do nome real da empresa para atender aum pedido do
seu proprietario, que pediu sigilo em relacdo a identificacéo de seus negécios.
2 Para uma empresa agricola, entende-se como estrutura produtiva o conjunto de areas preparadas

para a produgdo, como pastagens e pomares, além de estruturas fisicas - como barracdes e currais -
que sdo necessarias para a producao.
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A figura a seguir mostra as métricas principais para as trés fases da empresa,
além de informar qual era a representatividade de cada negécio na composicao final

de seu resultado.
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Figura 4.1: Composi¢do do Resultado e Métricas da Empresa em suas Trés Fases
(elaborada pelo autor)
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4.2. OsNegdcios e a Estrutura Organizacional da Empresa

A Empresa tem duas linhas principais de negécio. Producdo de Bovinos e
Producdo de Citros. Como foi mostrado na figura anterior, tradicionalmente as
atividades com bovinos sdo mais antigas na empresa. Porém, é crescente a

importancia do Citros na composi¢éo de seu resultado final.

Sua estrutura organizacional é informal e est4 centrada na figura do
proprietario. Aproveitando as sinergias existentes entre sistemas de custeio e
estrutura organizacional, sera feita uma proposta de organizac@o da empresa, a partir
do cruzamento entre suas atividades e seus recursos. Com isso, O autor procura
preparar a empresa para receber um sistema de custeio baseado em atividades, além
de entregar um produto secundario deste projeto, que va de encontro as

preocupactes atuais do fundador.

Negacios

Atualmente, a Empresando trabalha com o ciclo completo de produgéo de
bovinos, focando suas atividades apenas nas etapas finais deste negécio. Apesar
disso, procurar-se-a descrever 0 negécio como um todo para fornecer ao leitor uma
visdo completa de seus processos. Este fato sera totalmente considerado durante as
etapas de modelagem e implementacdo do sistema de custos, quando serdo feitos os
relacionamentos das atividades com seus centros produtivos, ndo interferindo

portanto no resultado final do trabalho.

A lavoura de laranjas é inteiramente voltada para a producdo de frutas para
mesa, que pode ser comercializada com precos superiores aos do mercado de laranja
para a industria, mas que em contrapartida, requer maiores cuidados na manutengéo
dos pomares.

Por fim, os negdcios da empresa sdo suportados por um grupo de apoio, que
se encarrega de atividades de suporte ao negécio, como comercializacdo dos

produtos, geréncia de pessoa e administracdo geral. Esse grupo também seré descrito
no decorrer deste capitulo.
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Estrutura Organi zacional

Empresas agricolas de médio porte, tradicionalmente, ndo contam com uma
estrutura organizacional formal. Na empresa analisada, isso ndo é diferente Seus
negocios ndo estdo subordinados a departamentos especificos; a equipe de trabalho é
unificada, mesmo havendo um grande distanciamento técnico entre as atividades;
toda gestéo fica a cargo do proprietério do negdcio, que assume o papel de gerente

geral.

A falta de departamentos € uma conseqiiéncia da origem da empresa. No
inicio, suas operacOes necessitavam de apenas dois funcionérios, que se dedicavam
exclusvamente a criagdo de bovinos. Neste cenario, qualquer tentativa de
departamentalizacdo seriainjustificada pelo tamanho da operagéo.

A unificagdo do trabalho também foi uma conseqiiéncia disso. Nunca foi
necesséria qualquer divisdo de tarefas. Nesse sentido, todos os colaboradores sdo
encarregados pela execucdo de todo conjunto de atividade, sem qualquer distingéo.

Todos 0s negécios tém supervisdo direta do proprietario da empresg que
assume as fungdes de gerente geral, tendo a seu cargo todas as atribuicBes da
administragdo do empreendimento. Além disso, ele é o grande detentor do
conhecimento técnico da organizagdo, uma vez que aua neste ramo ha mais de 20
anos e é um grande estudioso dos temas ligados a agricultura e pecuaria.

Ja as atividades administrativas, sdo descentralizadas. Os processos de
compra, volumosos ficam sob tuteddla do proprietario. Outra parte € de
responsabilidade do funcionario mais experiente da empresa. A gestéo de pessoas é
simplificada e toda burocracia de contratacdo e demissdo € repassada para um
escritério de contabilidade e advocacia, que atua como prestador de servicos da
empresa. N&o existem programas formais de treinamento e todo trabalho envolvendo
desenvolvimento de pessoas acaba sendo responsabilidade do gerente e dos outros
funcionérios.

Durante as entrevistas realizadas para conhecer melhor o negécio, ficou claro
a preocupacdo do fundador com a estrutura organizacional de sua empresa frente a
sua fase de crescimento. Ele acredita que para a empresa, € tdo importante rever sua

forma de organizacdo, quanto rever sua sistemética de controle de custos.
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Bases para a Proposta de uma Nova Estrutura Organizacional

N&o é objetivo deste trabalho analisar a estrutura organizaciona da empresa,
mas sim criar mecanismos eficientes de apuracdo de custos de produgdo. Apesar
disso, ter uma estrutura organizacional adequada é condi¢do fundamental para o
sucesso de qualquer sistema de custeio. A proposta de uma nova estrutura
organizacional para a empresa torna-se entdo, um precedente a proposta de um novo

modelo de custos.

A proposta do autor seré baseada no relacionamento existente entre Empresa
e Negécio®. A principio, é totalmente possivel desvincular estas duas entidades.
Empresa é uma organizacdo de recursos, que sdo gerenciados para atender algumas
finalidades. Negdcio pode ser entendido como processos de geracdo de bens ou
produtos. De forma desvinculada, é possivel fazer uma hierarquizaco da Empresa e
do Negocio. A pattir da hierarquizacdo da Empresa, propfe-se uma estrutura
organizacional; a partir da hierarquizagdo do Negdcio, chega-se a uma organizagdo
de processos.

Estas duas hierarquias unem-se através do relacionamento l6gico de suas
bases. Recursos formam a base da hierarquia de Empresa; atividades formam a base
de Negdcio. Recursos sdo 0s meios de criagcdo de valor detidos pela firma. Podem
pertencer a trés grandes grupos. Capital, que inclui todas as formas de ativos da
empresa; Humano, que concentra a forca do trabalho de seus colaboradores, e
AquisicBes, que compreendem todos 0s produtos, equipamentos e Servicos

necessarios para operagdo do negocio, adquiridos de fornecedores externos.

Atividades existem para atender um Negécio e atingir seus objetivos. Por
exemplo, no caso de Producdo de Laranja é fundamental que sgjam redlizadas
atividades como inspecdo de plantas, adubacdo, controle de invasoras. SO assim é

possivel ter éxito neste negacio, produzindo frutas com qualidade.

As atividades podem ser categorizadas em trés grupos. Atividades Diretas séo

aquelas ligadas objetivamente a um negd6cio ou a uma de suas vertentes. Atividades
indiretas ndo podem ser ligadas diretamente a0 negdcio, mas sua existéncia é

3 Os termos Empresa e Negdcio com iniciais em maitiscul o referem-se &s entidades que representam o
conjunto de recursos e a geragdo de bens, respectivamente.
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importante para o processo produtivo do mesmo. A terceira categoria, denominada
Atividades de Apoio, também engloba tarefas indiretas, sob 0 ponto de vista do
negdcio, mas que ndo estdo ligadas a processos produtivos. Fazem parte deste grupo
atividades como comercializagdo, compra de insumos, gestdo de pessoal,
manutencdo de méaguinas agricolas, entre outras.

Os meios de criagdo de valor s80 necess&rios para a execugdo das atividades.
Este é 0 elo de ligagdo entre as entidades Empresa e Negocio. Através desse ponto
comum é possivel tanto mensurar qual o valor das atividades e do Negdcio, através
do sistema de custeio, quanto definir uma estrutura organizacional adequada para
Empresa, no suprimento de recursos para as atividades, maximizando o uso dos

mesmos.

Negocio p

Oferece Necessita

Atividades

o e

Aquisicoes

Sistema de Custos Estrutura Organizacional

“ A juncgao da Hierarquia da Empresa com a Hierarquia do Negdcio ocorre através

Y do cruzamento entre as atividades e os recursos por elas consumidos. Por esta

] . .. L .
‘\ interface, a empresa consegue tanto custear suas atividades e seus negocios /
‘

~ guanto se estruturar de uma forma Idgica para atendé-los” e’

Figura 4.2: HierarquiaSimplificada das Entidades Empresa e Negécio
(elaborada pelo autor)
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Durante este capitulo, este modelo sera utilizado na descri¢do dos negdcios e
mapeamento das atividades da Empresa Agricola. No préximo capitulo, a entidade
Empresa sera moldada. Para tanto, o resultado do mapeamento das atividades sera
importante. A proposta da nova estrutura organizacional sera baseada em uma
andlise critica das atividades e um agrupamento l6gico, fundamentado nos recursos
por elas consumidos. Além disso, a proposta de organizagcdo empresarial sera
utilizada no sistema de custeio baseado em atividades, a ser detalhado também no

préximo capitulo.

JA Arvore de Negécio ser4 composta por quatro niveis, a saber:

[FMQ10] Comentério: Rever
estetexto

Negoécio: Nivel mais superior da hierarquia.

Centros de Gestdo do Negoécio Representam 0s segmentos
principais do processo de producdo agricola. S0 os grandes ramos de
uma divisao técnica do negdcio.

Etapas Produtivas. S8o responsaveis por uma etapa especifica do
processo de producdo. Sua caracteristica principal é que apresentam
objetivos produtivos bem definidos e produtos, que podem ser
comercializados.

Atividades: Representam os processos que sdo utilizados para atingir
0os objetivos das etapas produtivas. Consomem 0s recursos da

organizacdo e podem ser mensuradas objetivamente.
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Figura 4.3: Proposta da Arvore do Negécio, sem Atividades (elaborada pelo autor)
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4.2.1. Producéo de Bovinos

A producao de pecuéria pode ser dividida tecnicamente® em trés componentes
principais. Gestdo do Rebanho, Gestdo de Pastagens e Gestdo de Canavid. A
primeira parte abrange a geréncia de todas as atividades e recursos relacionados ao
trato com os animais. A segunda parte, por suavez, compreende as tarefas e recursos
necessarios a producdo, manutencdo e reforma de pastagens. Além disso, este
segmento inclui manutencdo de instalagcbes como cercas e bebedouros, que estéo
intimamente ligados aos pastos

Gestdo de Canavial compreende as etapas necessarias a producéo de cana-de-
aclcar. Esse produto € muito utilizado na Empresa Agricola cono volumoso nas
ragOes para engorda e como complemento alimentar para o restante do rebanho nos

periodos de seca.

-

~

Producéo de Bovinos

Gestao do Rebanho Gestao de Pastagens Gestao de Capineiras

Formacao Formacao

Manejo

P L T T T LY

B

Engorda

g

Figura 4.4: Arvore do Negécio —Producéo de Bovinos (elaborada pelo autor)

4 Nao é objetivo do trabalho alongar a discussao técnica a respeito da divisio proposta. Espera-se que
os |eitores concluam sobre estas razdes a0 longo da apresentacdo dos negécios, processos e atividades.
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Gestao do Rebanho

A Gestdo do Rebanho, em seu ciclo maior, envolve a criacéo,
desenvolvimento (ou recria) e engorda de bovinos. A etapa de criagcdo consiste na
manutencdo de um rebanho com matrizes e touros para reproducdo. Os principais
produtos desta fase sdo bezerros ecém desmamados. Porém, principalmente em
rebanhos mais antigostambém é comum a venda de matrizes e touros.

Ja a segunda etapa consiste no desenvolvimento dos bezerros até sua fase de
maturidade. Com isso, seus principais produtos sdo garotes (machos) e rovilhas
(fémeas). Geramente, os machos sdo enviados para programas de engorda enquanto
as fémeas serdo utilizadas na reposicéo de rebanhos antigos ou composi¢do de novos

outros.

Por fim, na fase de engorda objetiva-se manter um conjunto de animais em
uma drea confinada, oferecendo-lhes aimentaco balanceada, a fim de elevar seu
peso. O principal produto desta fase sdo animais— incluindo machos e fémeas— para
o0 abate.

Cada etapa da Gestdo do Rebanho pode ser considerada como parte
independente de mesmo negacio. I1sso porque o produtor pode decidir que para suas
condigdes de producdo, ndo é economicamente interessante trabalhar com o ciclo

completo, mas apenas com as partes que lhe forem mais rentaveis.

No decorrer de cada etapa de producdo sdo utilizados diferentes insunos e
um conjunto de atividades diretas e indiretas. Os insumos s&o todos 0s produtos
veterin&rios e de uso animal utilizados no rebanho. Podem ser tanto vacinas,
medicamentos e anti-parasitarios, quanto sal mineral e complementos animais. Como
sua utilizagdo € direta, pode ser controlado através de apontamentos do tipo “de-
para’”.

As atividades sdo subordinadas ao negocio. Atividades diretas sdo agquelas
ligadas objetivamente a0 processo produtivo em questdo. No caso da Gestéo do

Rebanho, fazem parte deste grupo atividades como manejo dos animais, colocagéo

5 Apontamentos “de-para’ sdo fichas nas quais s&0 marcadas quando um produto é retirado do estoque
para ser utilizado na producdo. No préximo capitulo serdo feitas maiores consideracfes sobre a
alocagdo de insumos ao rebanho.
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de sal e complementos alimentares, vacinagdo entre outras. Ja as atividades indiretas

ndo estéo ligadas diretamente ao processo produtivo, mas sdo importantes para seu

sucesso. Enquadram-se nesta categoria atividades como geréncia e controle do

negocio e dos processos, avaliagdo qualitativa do rebanho e avaliagdo nutriciona da

racdo e dos complementos alimentares destinados ao rebanho.

Na figura a seguir estdo expressas & trés etapas do sgmento Gestdo de

Rebanhos, contendo suas respectivas atividades e produtos. Com isso, o leitor pode

ter umavisao geral desta parcela da Producdo de Bovinos.
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Figura 4.5: Hierarquia Funcional — Gestdo do Rebanho (elaborada pelo autor)

Este trabaho ndo objetivard descrever detalhadamente cada uma

das

atividades listadas. Mesmo porque, a compreensdo precisa de cada uma delas ndo

sera importante para o leitor compreender a proposta deste trabalho, nem seus

resultados.
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Porém, por definicdo, atividades consomem recursos da organizagdo e se
inter-relacionam para formar os processos, tanto produtivos quanto de apoio. Desta
forma, é imprescindivel que parauma corretaimplantacdo de um sistema baseado em
atividades, elas sejam mapeadas e andisadas pelo autor deste trabalho. Faremos isso

no préximo capitulo.

Gestao de Pastagens

A criacgo de bovinos esta intrinsecamente ligada a producéo de alimentos
para o rebanho. Nenhum produtor terd éxito na sua criagdo se ndo contar com meios
adequados de cultivo de pastagens ou de culturas alternativas como cana-de-agUicar
para oferecer ao seu rebanho.

O pasto € a fonte mais natural de alimentacdo de um rebanho. A vegetagcdo
cresce ao longo do ano em grandes areas da propriedade e sdo consumidas de acordo
com critérios de manejo, que visam maximizar sua produtividade. Além disso, ao
consumir apenas capim os bovinos estdo menos sujeitos a ocorréncias de problemas

de salide ligados a alimentacao.

Alimentacdo bovina que tenha em sua formulacdo produtos de origem animal,
como a farinha de 0sso e esterco de frango, aumenta a chance de aparecimento de
doencas como o botulismo e a da “vaca-louca’, que podem ser transmitidas para as
pessoas. Com isso, com auxilio das pastagens criam-se animais mais saudaveis para
consumo humano, fator que tem tido valorizag&o crescente em mercados externos e

internos.

Desta forma, este segmento do negécio “Producdo de Bovinos’ ganha um
destaque especial. Isto por qué ele é responsavel pela formagdo e manutencédo das
pastagens da empresa. Formar pastos significa executar atividades que transformem a

terra nua ou pouco produtiva em geradora continua de alimentos para os animais.
Ja as etapas subordinadas ao ramo de mangjo (ou manutengao) preocupam-se
com a realizagdo das tarefas relacionadas a conservagdo da produtividade das

pastagens e a manutencdo das estruturas necessarias para a criagdo dos animais,

principal mente aquelas ligadas a contencdo do rebanho e ao fornecimento de &gua
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Na figura a seguir estéo expressas as trés etapas do segmento Gestdo de
Pastagens, contendo suas respectivas atividades e produtos. Com isso, o leitor pode

ter uma visdo geral das operacOes e tarefas deste ramo do negécio “Producdo de

Bovinos’.
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Figura 4.6: Hierarquia Funcional — Gestéo de Pastagens (elaborada pelo autor)

A atividade de manutencdo de agudes e recursos naturais merece destaque
nesta organizacgdo. 1sso porqué poucas empresas ddo importancia a conservagdo das
areas de reserva ambiental de suas propriedades e de suas nascentes. No sentido
oposto a suas pares, a Empresa Agricola acredita que o equilibrio ambiental e a
conservagdo sao aliados da producdo agricola. 1sso porqué o ecossistema é
inteiramente interligagdo e quando uma parcela dele carece, as outras sofrem,

consequientemente.

O autor decidiu por subordinar a atividade de conservagdo a Gestdo de

Pastagens devido adois fatores principais. (1) & reservas ambientais e nascentes
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fazerem ficarem préximas as &eas de pastagens e (2) os pedes, responsaveis pelo
manejo dos animais, sdo parte fundamental do processo de manutencdo. Durante as
manejo do rebanho, observam os recursos naturais das proximidades e trazem os
problemas identificados. O mais comum é o assoreamento de nascentes pelo
rebanho.

Gestdo de Capineiras

Capineiras sdo culturas que podem ser utilizadas como aimentagcdo dos
bovinos para engorda ou como alimentacdo complementar. As variedades mais
comuns sao 0 capim-napier, o colonido e a cana-de-aglcar.

A cana-de-aglicar tem reconhecida importancia na producdo de bovinos. A
utilizacdo de canaviais como fonte de alimentacdo para 0 gado é mais presente em
duas situacBes. (1) nas etapas de cria e recria, como complemento alimentar nos
periodos de seca e (2) na etapa de engorda, sendo utilizad a como fonte de energia e

volumoso.

No Brasil, é muito comum a caréncia de chuvas, no periodo de inverno, nos
estados do Sul e Sudeste, precisamente entre 0os meses de Maio e Setembro. Nesta
época do ano, precipitages pluviométricas sdo bastante reduzidas. Além disso,
durante esse periodo ha uma menor incidéncia de luz solar. A juncdo destes dois
fatores cria uma enorme barreira ao crescimento das gramineas, que formam as
pastagens. Desta maneira, muitas propriedades necessitam complementar a

alimentacgdo de seus rebanhos, oferecendo-lhes uma ragéo suplementar.

A utilizagcdo da cana-de-aglcar nas dietas de engorda de bovinos também é
freqliente. Nos programas de confinamento, sempre € necessario que seja oferecido
aos bovinos um alimento em grande quantidade, que substitua o capim em sua
alimentagdo. As opgdes sdo variadas, indo da silagem de milho ao bagaco de laranja.
Porém, para esta utilizacdo a cana também se sobressai. Suas caracteristicas

alimentares e econbmicas gar antem suas vantagens.

Seu valor dimentar estd ligado a alta concentragdo de sacarose em sua
composicao. Isso garante a energia que o rebanho extrai das pastagens durante os

periodos de aimentacdo natural. Ja seu prego competitivo € influenciado por trés
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fatores principais. (1) ata produtividade por area de cultivo, (2) facilidade de

formacdo do canavid e (3) facilidade de processamento e alimentacdo do rebanho.

Com isso, a producdo de cana de aglcar € uma via importante para empresas
gue buscam formas de protec@o nos tempos de seca e aumento de peso do rebanho,
através de programas de engorda. O segmento de “Gestdo de Capineiras” ganha,
entdo, importancia na Empresa Agricola, que atem como uma cultura complementar,
fundamental para sua etapa de Engorda, do ramo “ Gestéo de Rebanho”.

Na figura a seguir estdo expressas as trés etapas do segmento Gestdo de
Capineiras, contendo suas respectivas atividades diretas, indiretas e produtos. Com
isso, o leitor pode ter uma visdo geral das operacdes e tarefas deste ramo do negdécio

“Producéo de Bovinos’.

Atividades Indiretas:

« Controle de invasoras o
« Geréncia e controle

Atividades Indiretas: Produtos:
« Geréncia e controle

« Cana-de-agUcar para
Produtos: rebanhos préprios

. « Cana-de-agUcar para venda
« Cana-de-aglcar para

rebanhos préprios

B e L L TN
’J" ‘\\

4 )
! Gestao de Capineiras '
i )
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 =1 1
H Formagao H
1 1
: i
: Atividades Diretas: Atividades Diretas: :
1 1
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Figura4.7: Hierarquia Funcional — Gestao de Capineiras (elaborada pelo autor)

Um cultivo de cana-de-aglicar dura em média oito anos, permitindo um corte
por ano durante esse tempo. Além disso, 2,5 hectares de cana sdo suficientes para
alimentar um rebanho de 50 cabecas durante um més. O manegjo é simples, bastando

o controle de invasoras e formigas, além da adubacdo anual.
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4.2.2. Producdo del aranjas

A Producdo de Laranjas pode ser dividida tecnicamente em dois grupos de
trabalho principais: Gestéo da Formagéo e Gestdo do Mangjo. O primeiro segmento €
encarregado de plantar os pomares, preparando-os para a producdo. Ja o segundo tem
uma atuacdo mais abrangente e ocupa se com as atividades de manutencéo e colheita
dostalhdes®, envolvendo plantas de todas as faixas de idade, a partir dos oito anos.

[Formar um pomar envolve todas as etapas de plantio das laranjeiras, indo
desde a definicdo das variedades que serdo plantadas até a irrigacdo e a manutencao
do pomar no periodo de pds-plantio. Essafase trabalha com as laranjeiras durante
aproximadamente 36 meses. Neste periodo, as plantas necessitam de cuidados
especiais, principa mente rel acionados a adubagéo e irrigagéo.

Ao término deste periodo, as plantas ja estdo prontas para ingressar no
manejo comum, passando a fazer parte das responsabilidades do segundo grupo de
trabalho. As atribuicdes deste segundo grupo tangem o cuidado da satide das plantas,
controle de invasoras, adubacdo dos pomares e colheita.

Além das atividades operacionais, existe uma grande gama de atividades de
plangjamento de producéo e cultivo, que fica a cardo do proprietério da empresa. Isto

porque ele é grande estudioso da cultura, além de ser o gestor do negdcio.

A seguir, serdo apresentados os Centros de Gestdo do negdcio, assim como

suas etapas produtivas e atividades. ]

5 Talhdes podem ser definidos como sendo agrupamentos de pés de laranja de acordo com alguma
caracteristica comum, como localizagdo na propriedade, variedade de planta ou idade.

[FMQ11] Comentério: Conver
sar com meu pai sobreacoeréncia
deste parégrafo. Talvez sgjam

necessérias al gumas modificaces.
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Rroducaordeitaran|as
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Figura 4.8: Arvore do Negdcio —ProdugZo de Laranjas (elaborada pelo autor)

Gestdo da Formacéo

A formag&o do pomar € um conjunto de processos Necessarios parainiciar a
producdo de laranjas. Englobam atividades relacionadas ao plangjamento do futuro

pomar, plantio e manejo das plantas até o inicio do seu terceiro ano de formacao,
guando as elas ja comegcam a dar frutos em escala comercia e podem ser repassadas
ao Centro de Gestéo da Producéo.

O plantio de um pomar de laranjas requer muito plangjamento. Isso é
consequiéncia da (1) longevidade da cultura, que pode produzir por até 20 anos com

uma mesma formacdo, e dos (2) atos investimentos iniciais, necessérios para o
plantio. Com isso, deve ser feito um plangamento minucioso que envolva em suas
andlises:

V ariedades propicias ao climadaregi&o;

Andlise do solo, correcdo e fertilizacéo;

Divisdo dos talhGes e projeto dos carreadores, considerando os
requisitos para pulverizacao, adubacéo de colheita dos frutos;
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Definicdo do espagamento entre as plantas de acordo com a

longevidade esperada do pomar.

Apbs o plangjamento do pomar, entram em cena as atividades rel acionadas ao

plantio das mudas. Anterior a colocagdo dis mudas no solo, faz-se necesséria a

execucdo de algumas tarefas como preparacdo do terreno, sulco das linhas e

preparacéo das covas para plantio.

Por fim, esta etapa produtiva se encerra com a 0 manejo dos talhfes até a fase

de producao das plantas. O manejo do pomar esta ligado a manutencéo das condicdes

ideais de desenvolvimento do plantio e abrange as atividades de irrigacdo, adubagéo,

controle fito-sanitério, entre outras.

B il ikl b b DL S

-

Abaixo segue a hierarquia funcional da etapa Gestdo da Formag&o.
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Gestéo da Formagao

Planejamento

Atividades Diretas:
« Andlise de solo
« Divisdo de talhdes

« Escolha das variedades
para plantio

« Definicdo de densidade de
plantio (plantas por hectare)
Atividades Indiretas:

« Geréncia e controle
Produtos:

« Planejamento do pomar
proprio

« Planejamento do pomar
para terceiros

Atividades Diretas:

* Preparo e conservacéo do
solo

 Alinhamento das linhas de
laranjas

*Preparacéo das covas e
coroas

* Plantio

Atividades Indiretas:
» Geréncia e controle
Produtos:

* Plantio proprio

* Plantio para terceiros

Atividades Diretas:
« Irrigacédo das plantas
« Desbrota

« Controle de invasoras com
aplicacdo manual

« Adubagéo

« Pulverizagéo

Atividades Indiretas:
« Geréncia e controle
*Inspecgéo de pragas
Produtos:

« Manejo de formagéo
préprio

Figura 4.9: Hierarquia Funcional — Gest&o da Formag&o (elaborada pelo autor)
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Gestdo da Producéo

Este Centro de Gestdo da Producdo de Citros € 0 mais importante para o
sucesso do negdcio. 1sso se deve ao fato deste segmento ser o responsavel direto pelo
cuidado das plantas durante sua vida produtiva. As atividades deste Centro abrangem
deste o plangjamento anual das adubactes e das pulverizacBes, controle das formigas
e podas para controle do Acaro da Leprose’. Este segmento engloba ainda as

atividades com colheita.

O conjunto de atividades subordinadas a etapa de Plangjamento, relaciona-se
fundamentalmente com a programacdo das atividades das outras etapas. A
programacdo de adubacdio baseiase nas andlises de solo dos talhdes e nas
expectativas de colheita para definir qual sera composic¢éo e quantidade de adubo que
sera aplicada nos talhdes, e em qual época.

O manegjo integrado de praga é responsavel por definir um programa de
pulverizacdo que maximize a eficiéncia das pulverizagles, através de um
planejamento que envolva a participacdo dos componentes ambientais® no combate

as doengas.

Como resultado do mango integrado, tem-se uma programagdo das
pulverizagtes que serdo realizadas ao longo do ano. Porém, nem sempre é possivel
prever com precisdo a ocorréncia das doengas. Isto se da devido ainfluéncia de
fatores como clima, presenca de inimigos naturais e vegetacdo de cobertura na

evolucdo das doencas.

Nesse sentido, torna-se necess&io acompanhar periodicamente o
desenvolvimento das pragas através de inspeces periédicas, desempenhada por uma
equipe experiente de pragueiros. Como resultado destas inspegdes, pode ser
necess&rio reprogramar as pulverizagdes ou ainda realizar outras ndo programadas,

comecardter emergencial.

70 Acaro da Leprose transmite uma doenca que prejudica o fluxo de seiva nos ramos, causando o
apodrecimento dos mesmos e queda de produtividade.

8 As condicBes climéticas e inimigos naturais s&0 os componentes do ambiente mais significativos que
s8o utilizados no manejo integrado.
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A Gestdo da Producédo é ainda formada por duas Ultimas etapas produtivas,

denominadas Mangjo do Pomar e Colheita. A primeira é encarregada de executar

atividades diversas. A principal delas é o controle de invasoras, que pode ser tanto

realizado com o auxilio de herbicida, quanto através de rocadeira, que € menos

nocivo ao ambiente. Ja a segunda, ocupa-se com a retirada das frutas dos pés e seu

despacho, através do carregamento dos caminhdes.

A figura abaixo retrata as cinco etapas da Gestéo da Producdo do Citros e as
atividades subordinadas a cada etapa.

Gestao da Produgao

Planejamento

Atividades Diretas:
+ Andlise de solo
« Programa de adubagé&o

+ Manejo integrado de
pragas
Atividades Indiretas:

« Geréncia e controle

Produtos:

+ Planejamento daprod.

« Planejamento daprod.
para terceiros

« Geréncia e controle

Controle Fito- _
sanitano Adubagéo

Atividades Diretas: Atividades Diretas:

« Inspecdes de pragas « Transporte de fertilizante

« Pulverizagdo com
atomizador

« Aplicagdo manual de
fertilizante

« Pulverizag&o com pistola
de pressao

+ Aplicag@o mecanizada

Atividades Indiretas:

Atividades Indiretas: « Geréncia e controle
Produtos:
Produtos: « Adubagéo de pomar proprio

+ Adubag&o de pomar de
terceiros

« Controle fito-sanitario para
pomar proprio

« Controle fito-sanitério de
pomar de terceiros

Vo do Pomear

Atividades Diretas:
« Controle de formigas
« Desbrota

« Controle de invasoras com
barra de herbicida

« Controle de invasoras com
rocadeira

« Poda para controle de
Leprose

Atividades Indiretas:
« Geréncia e controle
* Manutencéo e conservagao
de carreadores

Produtos:
« Manejo do pomar préprio

* Manejo do pomar para
terceiros

Atividades Diretas:

« Desinfecgdo de sacolas

« Preparagéo de carreadores

« Transporte intratalhdes

« Carregamento de caminhdes
« Colheita

« Andlise da época correta
para colheita

« Definicéo da seqiiéncia da
colheita

« Contratagéo de colhedores

« Treinamento

Atividades Indiretas:

« Geréncia e controle
Produtos:

« Colheita

Figura4.10: Hierarquia Funcional — Gestéo da Producéo (elaborada pelo autor)
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4.3.  Administracdo Central

A Administracdo Central € responsavel pela prestacéo de atividades que estdo
as margens dos processos produtivos. Fazem parte deste grupo as tarefas
relacionadas a compra de insumos, comercializagdo dos produtos e contratacdo de
pessoas. S0 atividades de apoio tanto ao negdcio, quanto a empresa.

Na Empresa Agricola, este grupo de atividades é entendido como tendo
importéncia secundéria frente aos outros mais relacionados com atividades

produtivas. I sto pode ser resultado de dois fatores:

Tamanho das operacfes da empresa, que ndo necessitam tanto destas
atividades;

Cultura de gestdo que prioriza as técnicas de produgdo e
acompanhamento da produtividade, ao invés de balance&las com a
gestéo do negdcio em si.

Desta forma, na empresa analisada ndo existem processos bem definidos de
selecdo de pessoal, compra de produtos e comercializacdo. Tudo é executado de
forma muito empirica e sem qualquer plangjamento. Somente as compras mais
volumosas séo planejadas com antecedéncia e priorizadas nas negociagdes.

Toda contabilidade é terceirizada e estd sob responsabilidade de um escritério
especializado. Esta empresa presta principalmente servicos ligados a contabilidade

de pessoal.
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5. MODELAGEM DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

As atividades existem para servir aos negicios; 0S recursos para executar as
atividades. O capitulo anterior mostrou a proposta do autor em separar logicamente
as entidades Empresa e Negdcio e criar uma hierarquizacdo para ambas. A primeira
tem como objetivo principa disponibilizar recursos e maximizar sua utilizacdo; a
segunda visa produzir bens, a partir da execucdo de um conjunto de atividades.

Este serd o ponto de partida para a proposta do novo sistema de custeio da
Empresa Agricola. Em um primeiro momento, analisaremos uma forma de custear o
negocio daempresa. Neste ponto, sera proposta a criagdo de Centros de Negécio, que

serdo um dos pilares do novo modelo. Estes Centros teréo um papel importante e
serdo os intermedi&rios entre as os Centros de Gest&o e as Atividades.

Baseando-se na estruturacdo l6gica do neg6cio, 0 autor apresentara sua
proposta para a hova concepcdo organizacional da empresa. Como comentado
anteriormente, apesar disto ndo ser o foco deste trabalho, da serd um pré-requisito
para um bom modelo de custos. Nesta proposta figuraréo trés novos componentes:

Centros de Producdo, Centros de Apoio e Estoque.
A partir da estrutura organizacional, os gastos da empresa serdo atribuidos
aos novos componentes. O estoque fornecerd insumos para os Centros de Negdcio.

Os demais centros fornecerdo recursos para execucdo das atividades. Com isso,
através da metodologia do ABC é possivel custea-las e calcular o custo de toda

Empresa Agricola, incluindo seus processos e produtos.

5.1. Estrutura Ldgica dos Negdcios

Conforme apresentagdo anterior, a Empresa Agricola possui duas producdes
principais. Bovinos e Laranja. Na Producéo de Bovinos a empresa restringe sua
atuacdo nas etapas de Recria e Engorda. Todo negécio envolvendo bovinos é
centralizado na Fazenda Conquista'. Esta propriedade é dividida funcionalmente em

seis pastos e possui aindaum talhdo de laranjas e uma area para canaviais, ambos em

formacao.

1 No anexo A é apresentado 0 mapa da Fazenda Conquista, com suas divisdes funcionais
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Para Laranjas, ndo existe qualquer restricdo tampouco terceirizacdo de
atividades. O negécio esta centrado na propriedade Santana do Batalha®, que contém
no total oito talhBes com Citros, sendo que dois estdo em fase de formag&o. Porém,
como foi antecipado, a empresa ja esta expandindo este negécio para a Fazenda
Conquista, que possui maior area cultivavel.

A separagdo geografica dos negdcios ndo influi na gestdo da empresa. Isto
porque muitos recursos sdo compartilhados e toda administracdo é centralizada no
Santana do Batalha, onde fica sua sede administrativa.

Um novo Conceito: Centros de Negécio

Atualmente, a gestdo dos negécios € unificada Nao ocorre o
acompanhamento dos custos segmentados por Laranja e Bovinos. A empresa ndo
considera em sua gestéo a existéncia de talhdes, de laranjas em producdo ou em
formagdo, de bovinos para recria ou engorda, de pastos nem canavias; €la é
inteiramente conduzida como se fosse uma “caixa preta’ na qual entram, por um
lado, recursos e saem, por outro lado, produtos. N&o existe uma preocupacdo com 0s
recursos consumidos pelos diferentes processos ou negécios. Apenas a
produtividade, expressa em toneladas de fruta por hectare ou arrobas de carne por

cabeca, € medida e controlada.

Nesse sentido, 0 primeiro passo em diregdo a melhoria no controle dos custos
€ a criacdo de um novo conceito organizaciona que visa sistematizar a abordagem
dos negdcios e melhor control&los, tanto contabilmente, quanto operacional mente.
Este novo componente da Empresa Agricola serd denominado Centro de Negécio
(CN) e estard subordinado a hierarquia Negécio em um nivel intermediario entre o
Centro de Gestdo e Atividade, na posicdo mais se aproximar dos produtos
comercializados pela organizagdo, ja que os CNs estardo fisicamente relacionados

com os produtos que el es representam.

2 No anexo A é também apresentado 0 mapa do Sitio Santana do Batalha, com suas divisdes
funcionais.
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Os Centros de Negécio terdo uma ligacdo direta com a operagdo. Seréo
divisdes |6gicas das propriedades; possuirdo ativos e passivos; receberdo insumos e
atividades- e, consequientemente, custos- e entregardo produtos.

Além disso, a principal caracteristica dos CNs € que eles ndo sdo imutéveis.
Isto significa que a empresa deve decidir, antes do inicio de seu ano fiscal, quais
serdo os Centros de Negdcio a serem usados naquele ano. N&o significa que todos
devam ser alterados, mas permite que a empresa adapte seu sistema de custos para
Seu novo ano produtivo.

Para Produgéo de Bovinos sera proposto a criagdo de seis CNs. Eles serdo
subordinados as respectivas Etapas Produtivas, uma vez que estardo relacionados aos

produtos destas etapas. A figura a seguir ilustra esta proposta.
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Figura 5.1: Proposta dos Centros de Negdcio paraProducdo de Bovinos
(elaborada pelo autor)

CN.1 — Bovinos Recria: Consolida todas as atividades, insumos e
capital relacionado a etapa de recria de bovinos. Composto atual mente

por 220 cabecas nestafase;

CN.2 —Bovinos Engorda: Agrupa todos os gastos e ativos utilizados
na producdo de bovinos para engorda. Centro formado por 180
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cabecas nesta fase Nao est@o em programade confinamento por causa
da infra-estrutura ainda precéria. Recebem racdo alimentar no préprio
pasto;

CN.3 — Pastagem Formacdo: Atualmente, ndo existem nenhuma
pastagem da empresa em processo de formagdo. Porém, foi decido

inclui-lo no trabalho por causa da previsdo de se fazé-lo em breve;

CN.4 — Pastagem Manejo A: Composta pelo conjunto dos pastos
1,2,3,4 da Fazenda Conquista. Esta divisdo foi feita por estes pastos
apresentarem semelhangas na composi¢éo fisico-quimicas do solo.
Congregatanto as atividades e insumos consumidos, quanto os ativos,
como pasto formado, estrutura de cercas, bebedouros e casas de s,

alocados a esta area da propriedade.

CN.5 — Pastagem ManejoB: Formada pelos pastos 5 e 6 da Fazenda
Conquista. Similar a0 CN.4

CN.6 — Capineira Formacao: Composta pel a &rea em processo de
plantio de canade-aglcar, na Conquista. Previsdo de inicio de corte
(passagem para CN.7) em outubro de 2004.

CN.7 — Capineira Mangjo: Ainda ndo possui nenhum processo
relacionado. Inicio de atividades previsto para outubro de 2004.

No caso de Producdo de laranjas, a subordinagdo deve ser diferente. A
empresa ndo comercializa os produtos das Etapas Produtivas, como plantio de pomar
e controle fito-sanitério. Eles sdo totalmente voltados para a operagdo interna da
empresa. Com isto, ndo faz sentido criar Centros de Negdcio subordinados a estas
etapas, mas sm a Gestdo da Produgdo, que consolidada as diversas partes em torno
do produto principal, que sd0 as laranjas para mesa. Para a Gestdo da Formagdo e

Gestéo da Colheita, isto se repete.

Para esse negécio, a proposta do autor sera criar trés CNs que englobardo
todo negdcio envolvendo laranjas. Todos receberam insumos do Estoque e atividades

das etapas produtivas.
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Figura 5.2: Proposta dos Centros de Negécio para Producdo de Laranjas
(elaboradapelo autor)

CN.8 — Pomar Formagao: Consolida todas as atividades, insumos e
capital relacionado & Gestdo da Formag@o dos pomares de citros.
Atualmente, compdes este centro os trés talhbes em formagao,
existentes na empresa, sendo dois deles situam-se no Sitio Santana do
Batalha (talhdes 4 e 5), enquanto o terceiro fica na Fazenda Conquista.

CN.9 — Pomar Producéo A: Conjunto dos talhdes em produgéo, com
avariedade Péra. Composto pelos talhdes: 1,6,7,8.

CN.10 — Pomar Producdo B: Agrupa os dois talhGes com Laranja
Valéncia (2,3) do Santana do Batalha.
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5.2. Estrutura Logica da Empresa Agricola

Para atender aos requisitos de seus negdécios, qualquer empresa deve
estruturar-se de forma otimizada, na qual os recursos da companhia sejam geridos de
maneira a maximizar seu potencial de producdo de atividades, que sdo 0s insumos

mais basicos dos negocios.

Atualmente, isso ndo ocorre na Empresa Agricola. Ja foi apresentado que a
firma passa por uma fase de transicdo, deixando de ser uma empresa pequena e
assumindo uma configuragdo de média. Naforma anterior, seu volume de atividades
era baixo e ndo justificava uma sua estruturacdo funcional; na forma atual, esta
configuragdo precisa ser revista e aterada, para prepara a empresa para uma nova
fase de desenvolvimento e crescimento. A nova concepcdo organizacional serd

baseada nos rel acionamentos entre atividades e recursos, conforme as tabel as abaixo.

)
T o
o @
S0
c o
o O
O

Maneijo e acompanhamento do rebanho

Cura de bezerros

Vacinagao

Marcacéo e controle individual

Geréncia e controle

Avaliacdo qualit.e quantit. do rebanho

Maneijo e acompanhamento do rebanho 1 |
Castracéo 1 |
Vacinagao | ]
Controle individual e rastreamento 1 1
Geréncia e controle

Selecdo para engorda |
Preparacdode Trato

Colocacéo de trato

Manutencéo do confinamento

Selegdo para abate | | |
Embarque e despacho [ ]
Geréncia e controle

Preparo de complementos
Amostragem do solo

Preparo do solo

Correcéo do solo

Semeadura

Controle de invasoras

Geréncia e controle

Adubagao

Controle de invasoras

Controle de formigas

Manutenc&o de cercas

Manutencéo de casas de sal
Manutencéo de acudes e recursos nat.
Geréncia e controle

Amostragem do solo

Preparo do solo

Correcéo do solo

Plantio

Controle de invasoras

Geréncia e controle

Adubacao

Controle de invasoras |
Controle de formigas

Geréncia e controle |

Cria

Recria

L

Gestéo do Rebanho

Engorda

Gestédo de Pastagens
Formacéo

M anejo

Formagéo

Gestédo de Capineiras

M anejo

Tabela5.1: Relagdo entre Atividades e Recursos - Bovinos(elaborada pelo autor)
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Atividades

[}
T o
o
50
c o
o O
(6]

Andlise do solo

Divisdo em talhdes

Escolha das variedades para plantio
Definicdo da densidade de plantio
Geréncia e controle

Preparo e conservacao do solo
Alinhamento das linhas de laranja
Preparacéao das covas e coroas
Plantio

Geréncia e controle

N
|
|
|
Irrigacdo das plantas | |
|
[ ]
|

Planejamen.

Plantio

Gestéo da Formagéo

Desbrota

Controle de invasoras com aplicagdo man.
Adubacao

Pulverizag@o com pistola de pressédo

Geréncia e controle

Inspecéo de pragas |
Analise do solo

Programagcéo da adubagéo
Manejo integrado de pragas
Geréncia e controle

Inspecéo de pragas |
Pulverizagdo com atomizador

Pulverizac&o com pistola de presséo |

Geréncia e controle

Transporte de fertilizantes || |
Aplicagdo manual de fert. | ]

Aplicacdo mecanizada [ ] |
Geréncia e controle |
Controle de formigas | |
Desbrota | |
Contr. de invasoras com barra de herbicida |1

Contr. de invasoras com rocadeira 1 ]

Poda para controle de leprose |
Geréncia e controle |
ManutengZo de corredores e carreadores ]

Desinfeccéo de sacolas |
Preparagéo de carreadores | [ |

Transporte intra-talhdes 1
Carregamento de caminhdes | |
Geréncia e controle |

Manejo

Adubacéo Con. Fito |Planejam.

Gestdo da Producéo
Manejo

Colheita

Tabela5.2: Relagdo entre Atividades e Recursos — Laranjas (el aborada pelo autor)

Vale ressaltar que as tabelas acima ndo contemplam as atividades de apoio,
mas somente aguelas estritamente relacionadas com 0s processos produtivos da
empresa. Como comentado anteriormente, a empresa ndo possui uma estrutura
administrativa significativa. Com isso, seu impacto no custo final dos processos e

produtos ndo é relevante.

Através da observacdo das tabelas 5.1 e 5.2, pode-se concluir que alguns
recursos trabalham em conjunto com outros. Além disso, existem categorias de
recursos que sdo utilizadas exclusivamente por um dos negécios. Através destes dois
critérios principais, sera proposta uma divisdo organizaciona da empresa.

Esta divisdo sera composta por trés novos elementos organizacionais, que
somados aos Centros de Negdcio, ja apresentado, formar&o a base do novo modelo

de custos.
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Trés Novos Conceitos: Centros de Produ ¢&o, Centros de Apoio e Estoque

Os trés novos centros organizacionai s propostos pel o autor tém como objetivo
diminuir a caréncia por uma melhor organizacdo dos recursos da Empresa Agricola
Eles ndo significaram mudangas profundas na estrutura administrativa da empresa,
uma vez que este ndo € o foco do trabalho. Apenas representaram divisdes funcionais
gue auxiliardo os administradores da Empresa Agricola no controle e gestéo de seus

recursos, visando sua maximizagao.

Os Centros de Producéo (CP) e de Apoio (CA) serdo voltados a prestacdo das
atividades e a gestdo dos negocios. Neste sentido, agrupardo todos 0Os recursos
necessarios para 0 oferecimento de um conjunto de atividades semelhantes aos
negocios da companhia. Além disso, serdo os centros gestores destes negécios,

atuando na gestdo de seus gastos e controle de producéo.

As duas categorias diferem entre si devido ao tipo de atividade que elas
oferecem. Enquanto os Centros de Producdo serdo responsaveis por tarefas
objetivamente ligadas aos processos produtivos da empresa, como andlise do solo,
vacinagdo de bezerros, adubagdo, os Centros de Apoio se Ocupardo de Atividades
gue ndo sdo fundamentais para a conducgdo dos negdcios, mas sdo importantes para
seu éxito. Como geréncia e controle, manutencdo de carreadores, comercializacgo
dos produtos, entre outras. Apenas os Centros de Producdo possuem Centros de
Negdcio subordinados asi.

E importante destacar que nem sempre os Centros Produtivos pestardo
apenas atividades classificadas como “diretas’ em relacdo ao negécio. Isto porque,
em alguns casos, uma mesma atividade pode ser direta, quanto relacionada a uma
etapa X e indireta, em relagdo a outra Y. Tratando-se de Centros de Apoio, isto
também ocorre. Apesar de ser denominado “de Apoio’, este componente
organizaciona podera prestar também atividades diretas. Isto porqué, o tamanho da
empresa ndo justifica Centros que ndo sgiam totalmente afastado dos processos

produtivos.

Para um centro ser considerado “de Apoio”, ele devera oferecer

primordialmente atividades indiretas. Por exemplo, o Centro de Geréncia e Controle,
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presta fundamentalmente atividades de supervisio e controle, que sdo indiretas aos
produtos; destaforma, aclassificacdo a ser adotada para esta centro sera CA.

O Estoque (EG) contabilizara inicialmente todos os insumos que forem
adquiridos pela empresa, como adubos, inseticidas, produtos veterinarios, pecas para
reposicao, entre outros, que forem de consumo Centros de Negécio, ou de consumo

comum a mais de um CP ou CA. A medida que estes produtos forem sendo
requisitados, eles deixaram de ser contabilizados como Ativose passardo a compor 0

custo dos respectivos centros.

A figura a seguir apresenta a proposta do autor para a criacdo dos novos

componentes organizacionais.
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Figura 5. 3: Proposta dos Centros de Produg&o, Centros de Apoio e Estoque
(elaborada pelo autor)

Cada Centro sera gestor de alguns recursos. Os recursos estéo ligados ou a
categorias de Capital, que englobam os equipamentos agricolas e ferramentas da
empresg ou a recursos humanos, representando os funcionérios. As categorias de
compras que tiverem relagdo com os recursos geridos pelos centros, também serdo de

responsabilidade dos respectivos.
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A tabela a seguir relaciona as categorias de recursos da Empresa Agricola

com seus respectivos Centros Gestores.

Centros de Produgéo e Apoio

Centro de Trabalho com Bovinos (CTB)
Centro de Servicos Gerais (CSG)
Centro de Trabalho com Citros (CTC)

Centro de OperacGes de Maguinas Agricolas (COMA)
Centro de Operacdes de Transporte (COT)

Centro de Geréncia e Controle (CGC)

Centro de Manutencéo Geral e Ferramentaria (CMGF)

Tabela 5.3: Relagéo entre Recursos e Centros de Producdo e de Apoio
da Empresa Agricola (elaborada pelo autor)

Consequientemente, os Centros de Producdo e de Apoio serdo responsaveis
pelas atividades que se utilizam destes recursos produtivos. Nem sempre, uma
atividade necessitara apenas de recursos de um Unico Centro. Apesar disso, sempre
exigtiraum Unico Centro Gestor para cada atividade, e sera aquele que tiver uma
ligacdo técni ca mais compativel com atarefa em quest&o.

Por exemplo, “adubacdo” necessita tanto de tratores e aplicadores de adubo,
guanto de gjudantes gerais para carregar 0 equipamento com o insumo. Desta forma,
0 custo de “adubac&o” sera composto por duas componentes, sendo cada umavira de
um dos Centros Produtivos. Porém, COMA serd o Centro Gestor desta atividade, por
melhor conhecer as técnicas e particul aridades deste trabal ho.
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A tabela abaixo mostra estes rel acionamentos.
Atividades
Adubacdo mecanizada

N
Alinhamento das linhas de larania |

Amostragem do solo [ ]

Andlise da época correta para colheita ||
Aplicacdo manual de fert. -

Avaliacéo qualit.e quantit. do rebanho [ |
Carreqamento de caminhdes [ |

Castracao [ ]

Colheita [ [ ]

Colocacéo de trato -
Contr. de invasoras com barra de herbicida

Contr. de invasoras com rocadeira

Contratacéo de colhedores

Controle de formigas [ | ]
Controle individual e rastreamento -

Correcéo do solo

Cura de bezerros

Definicdo da densidade de plantio
Definicdo da sequéncia de colheita
Desbrota --
Desinfeccéo de sacolas -
Divisdo em talhdes

Embaraue e despacho -

Escolha das variedades para plantio

Geréncia e controle

Inspecéo de pragas -
Irrioacéo das plantas ]
Manejo e acompanhamento do rebanho -

Maneio intearado de pragas

Manutencdo de acudes e recursos nat.
Manutencéo de casas de sal
Manutencéo de cercas

Manutencéo de corredores e carreadores
Manutencédo do confinamento

Marcacéo e controle individual

Plantio de Capineiras

Plantio de Laranias

Poda para controle de leprose
Preparacéo das covas e coroas
Preparacao de carreadores

Preparacéo de Trato

Preparo de complementos

Preparo e conservacéo do solo
Proaramacéo da adubacéao

Pulverizagdo com atomizador
Pulverizacdo com pistola de pressdo
Selecéo para abate

Selecéo para enaorda

Semeadura

Transporte de fertilizantes -
Transporte geral [ ]
Transporte intra-talhdes [ |
Treinamento [ ]
Vacinacédo ||

Tabela5.4: Alocaggo das Atividades aos Centros de Produg&o e de Apoio
(elaborada pelo autor)
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5.3. Sistema de Gestdo de Custos

Nos tépicos anteriores foram apresentados os novos conceitos que figurardo
no novo modelo de gestdo de custos. A caracteristica principal deste modelo serd que

o fluxo de custos sera orientado da Empresa para o Negocio.

No primeiro passo, 0s custos serdo passados da consolidacdo global das trés
categorias de gastos da empresa, aos respectivos Centros de Producdo, Apoio ou
Estoques, que originaram os gastos. A seguir, fazse necess&rio o custeio dos
recursos, que em alguns casos pode ser feito de forma direta, por exemplo custo de
pessoal, enquanto que em outros casos, devera ser feita uma composicdo, como no
caso dos equipamentos agricolas que entram custos com depreciacdo, combustivels,

manutencdo, entre outros.

A partir de entdo, inicia-se a valoracdo das atividades. Para tanto, serdo
utilizados direcionadores de recursos, ®nforme descritos no capitulo 3. Através
destes direcionadores, serd possivel alocar de forma precisa o custo dos recursos as
atividades. Este é 0 ponto chave do sistema de custeio ABC.

Sabendo o custo do uso das atividades, é possivel mensurar 0s gastos
relativos tanto aos Centros de Negécio, que sdo os “consumidores’ destas atividades.
Além disso, a hierarquia de Negdécio permite que os gastos sejam agrupados no nivel
gue melhor concordar com as necessidades de andlise da empresa. S%ra possivel

mensurar quais S0 0s gastos relativos a cada etapa do processo produtivo.

Por exemplo, Producdo de Bovinos conta com CN.4 e CN.5 subordinados a
etapa Mangjo, do Gestéo de Pastagens. O custo da etapa de Manegjo, serd a soma dos
custos de CN.4 e CN.5. Ja o custo total da Gestdo de Pastagens, ser4 composto pelo
custo das duas etapas hierarquicamente inferiores, ou seja, deverd conter também o
custo do CN.3, que esta subordinado a etapa de Formagao.

Como cada Centro de Negécio esta, por definicdo, ligado a um produto
especifico daempresa, o custeio das laranjas e dos bovinos serdo uma conseguéncia..
Além disso, os CNs receberdo o custo de todos os insumos que foram retirados do
Estoque Geral para serem utilizados em sua competéncia, finalizando a mensuracdo

dos gastos.
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A figura a seguir ilustra o modelo de custeio proposto para a Empresa

Agricola
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Figura5.4: Modelo do Sistema de Custos da Empresa Agricola
(elaborada pelo autor)
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5.3.1. Alocacdo de Gastos aos Centros e aos Recur sos

A alocacdo dos custos aos Centros de Produc&o e Apoio é a primeira etapa do
modelo de astos. Nesta etapa, os dispéndios, concentrados inicialmente em uma
conta® Uinica da empresa, sdo transferidos para as contas dos respectivos CPs, CAs ou

Estoque, afim de mensurar o custo de seus recursos.

Conforme mencionado anteriormente, existem trés categorias distintas de
recursos na empresa: Capital, Recursos Humano e Aquisi¢Bes. Capita refere-se aos
equipamentos, maquinario e instalagbes a disposicdo da empresa. Aquisicies sao
todos os produtos, equipamentos e servigos adquiridos pela firma. No decorrer do
processo de custeio, serdo atribuidos como despesas ou ativos aos Centros de
Negécio, Producdo ou Apoio. Recursos humanos referemse ao trabalho dos

colaboradores da empresa. Para cada categoria, existe uma origem de gastos distinta.

Para Capital, os gastos serdo resultado de depreciacéo dos ativos permanentes
da empresa. Estes gastos ja estardo diretamente alocados aos Centros, uma vez que
0s ativos permanentes ja estdo subordinados a eles. O custeio das aquisicdestambém
sera feito por alocagéo direta, na medida que se sabe quais produtos ou servicos
foram utilizados pelos diversos centros. Neste ponto vale ressaltar a importancia da
empresa conhecer exatamente em qual centro o produto foi utilizado com a

finalidade de gerar beneficios para a empresa.

Além disso, ndo deve ser esquecido que aguns insumos podem ser utilizados
em ativos fixos, tanto para aumentar seus valores produtivos, quanto para manté-los.
Para estas duas situacfes, existe um procedimento contabil diferente. Nos casos de
aumento de valor, o custo do insumo deve ser adicionado ao valor do ativo, e entrara
no custeio como depreciacdo do mesmo. Nos casos de manutencdo ou reparos
ordinarios, o dispéndio deve ser considerado integralmente como despesa de periodo,
e ser considerado no custeio corrente.

Os gastos com recursos humanos ndo podem ser diretamente alocado aos

Centros aos quais os funcionérios estdo subordinados. Isto porque eles participam de
muitas atividades de responsabilidades de outros centros.

3 E esperado que os |eitores deste trabal ho tenham conhecimentos bési cos de contabilidade, que seréo
usados no decorrer do mesmo.
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inicialmente alocados ao centro ao qual eles estao subordinados. Desta forma,
a empresa deve manter um apontamento com o qual sgja possivel determinar ou
estimar quanto do tempo de cada colaborador € destinado a cada atividade, por ele
realizada.

Indo de encontro a esta necessidade de controle, o autor apresenta no anexo C
as propostas de formularios de controle que foram apresentadas a Empresa Agricola
€ que passardo a integrar seus processos no futuro proximo. Com estes impressos
serd possivel acompanhar precisamente quanto de cada recurso foi consumido pelas
diversas atividades, além do total de atividades prestadas para os diversos Centros de

Negdcio.
5.3.2. Direcionadores de Recursos

Como foi destacado no capitulo 3, quanto se tratou de modelagem de sistemas
de custos, a escolha dos direcionadores de recursos é ponto chave no sucesso de todo
modelo. Isto porque, todas as atividades so custeadas através destes elementos, que

s80 responsaveis pela mensuragao do total de recursos consumidos por cada tarefa.

Outro fator de extrema importancia a ser considerado durante a escolha dos
direcionadores de primeiro est&gio, é a capacidade da empresa colher as informaces.
De nada adianta definir em direcionador dificil ou inviavel de ser utilizado. E sempre
preferivel ter um sistema de custeio menos preciso, mas baseado em informagdes
confiaveis.

Para 0 modelo da Empresa Agricola foram selecionados alguns
direcionadores ligados ao tempo de utilizagdo dos recursos e outros mais ligados a
guantidade de utilizagbes. Para ambos os casos, a fonte de informagdo dos
direcionadores de recursos serdo as fichas de apontamento que deverdo ser
preenchidas diariamente pel os funcionarios e consolidadas em um banco de dados.

No final do periodo contabil, as utilizagbes sdo totalizadas e o custo unitério

do recurso é calculado. Desta forma, € possivel atribuir a cada atividade sua parcela

de responsabilidade pela utilizacdo dos mesmos.
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Cod Recursos Cent Direcionador de Recurso
Gestor
CTB

CTB1 Cavalos Horas de utilizagdo

CTB2 Equipamentos para monta e lida CTB Horas de utilizacdo de cavalos
CTB3 Equipamentos veterinarios CTB Quantidade de utilizag6es
CTB4 Curral CTB Quantidade de utilizacdes x cabecas
CTB5 Confinamento CTB NUmero de cabecas x dias em confino
CTB6 Triturador de milho CTB Quantidade de milho triturada (sacas)
CSG1 Equipamentos CSG Hora de utilizacéo
CSG2 Ferramentas CSG Hora de utilizacéo
CTC1 Bomba irrigacéo CTC Horas de utilizagédo
CTC2 Equipamentos CTC Horas de utilizacéo
CTC3 Canos irrigacado CTC Horas de utilizagédo
COMA1  Adubadeira VICON COMA Horas de utilizagdo
COMA2  Arrados COMA Horas de utilizagédo
COMA3  Carretas COMA Horas de utilizagdo
COMA4  Grades COMA Horas de utilizacéo
COMAS5 Péa-carregadeira COMA Horas de utilizagédo
COMA6  Picadeira cana COMA Horas de utilizacéo
COMA7 Pipa COMA Horas de utilizagédo
COMA8  Plaina COMA Horas de utilizagdo
COMA9  Plantadeira de milho COMA Horas de utilizag&o
COMA10  Pulverizador atomizador COMA Horas de utilizagdo
COMA11  Pulverizador herbicida COMA Horas de utilizagdo
COMA12  Pulverizador pistola manual COMA Horas de utilizagédo
COMA13  Rogadeira dupla COMA Horas de utilizagdo
COMA14 Rogadeira simples COMA Horas de utilizagédo
COMA15  Trator MF 265 COMA Horas de utilizagdo
COMA16  Trator MF 275 COMA Horas de utilizagado
COT1 Caminhéo COoT Horas de utilizagdo
CMGF1  Equipamentos oficina CMGF Quantidade de utilizagdes
CMGF2  Ferramentas CMGF Quantidade de utilizagbes
CGC1 Barracdes CGC Alocagdo empresa *
CGC2 Casas sede CGC Quant. funcionarios que utiliza
CGC3 Instalagdes elétricas CGC Alocagédo empresa
CGC4 Recursos Administracéo CGC Horas do gerente
CGC5 Poco artesiano CGC Alocacdo empresa
CGC6 Servicos advogados CGC Servico prestado
CGC7 Servigos contabilidade CGC Servico prestado

Tabela5.5: Recursos Produtivos e Direcionadores (elaborada pelo autor)

5.3.3. Direcionadores de Atividades e Aquisicles

Apos definicdo da forma de mensurar o custo dos recursos e atividades, faz-se
necessario o custeio dos negocios. Conforme modelo proposto, é possivel agrupar o
custo das atividades em qualquer nivel da hierarquia dos negécios, de acordo com as

necessidade e conveniéncias da Empresa Agricola

Porém, antes deve-se definir uma forma de “cobrar” as atividades daqueles
centros que as utilizam. SO através de “unidades de cobranga’ coerentes com 0s

processos € possivel aocar com precisdo 0s custos dos recursos aos centros de
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negocio. Para tanto, o autor, com base nas andlises dos mapeamentos das atividades,

definiu os direcionadores de segundo estégio para as tarefas realizadas na empresa,

conforme mostra atabelaa seguir.

Cod Atividade cemire Direcionador de Atividade
Gestor

© ® N N ®wWN R
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Adubagédo mecanizada

Alinhamento das linhas de laranja
Amostragem do solo

Andlise da época correta para colheita
Aplicacdo manual de fert.

Avaliagédo qualit.e quantit. do rebanho
Carregamento de caminhdes
Castracéo

Colheita

Colocacéo de trato

Contr. de invasoras com barra de herbicida
Contr. de invasoras com rogadeira
Contratacéo / demisséo

Controle de formigas

Controle individual e rastreamento
Corregéo do solo

Cura de bezerros

Definicéo da densidade de plantio
Definicéo da sequéncia de colheita
Desbrota

Desinfeccéo de sacolas

Divis&o em talhGes

Embarque e despacho

Escolha das variedades para plantio
Geréncia e controle

Inspecéo de pragas

Irrigacéo das plantas

Manejo e acompanhamento do rebanho
Manejo integrado de pragas
Manutencéo de acudes e recursos nat.
Manutencéo de casas de sal
Manutencéo de cercas

Manutenc¢&o de corredores e carreadores
Manutencéo do confinamento
Marcacéo e controle individual
Plantio de Capineiras

Plantio de Laranjas

Poda para controle de leprose
Preparacgéo das covas e coroas
Preparacéo de carreadores
Preparacéo de Trato

Preparo de complementos

Preparo e conservacéo do solo
Programacéo da adubagédo
Pulverizacdo com atomizador
Pulverizag&o com pistola de presséo
Selecédo para abate

Selecédo para engorda

Semeadura

Transporte de fertilizantes

Transporte Geral

Transporte intra-talhdes

Treinamento

Vacinacao

COMA
CTC
CSG
CGC
CSG
CGC
CTC
CTB
CTC
CTB
COMA
COMA
CGC
CSG
CTB
COMA
CTB
CGC
CGC
CTC
CTC
CGC
CTB
CGC
CGC
CTC
CTC
CTB
CGC
CMGF
CMGF
CMGF
CMGF
CSG
CTB
CTB
CTC
CTC
COMA
COMA
CTB
CTB
COMA
CGC
COMA
CTC
CTB
CTB
COMA
CcoT
CcoT
COMA
CGC
CTB

Total hectares?

Total hectares

Total hectares

Horas gerente

Horas ajudante geral
Horas gerente

Num sacolas laranja
Num cabecas castradas
Num sacolas laranja
Num cabecas x dias em confino
Total hectares

Total hectares

Total de contr/demisséo
Total hectares

Num cabecas

Total hectares

Total bezerros

Horas gerente

Horas gerente

Total plantas

Num sacolas laranja
Horas gerente

Num cabecas

Horas gerente

Horas gerente

Total plantas

Horas irrigacao

Total de visitas ao rebanho
Horas gerente

Alocacédo centro?

Quant. casas de sal

Km cerca

Horas trator

Alocacéo centro

Num cabecas

Total hectares

Num plantas

Total plantas

Num plantas
Comprimento carreador (m)
Num cabegas x dias em confino
Num cabegas x dias em confino
Total hectares

Horas gerente

Total plantas

Total plantas

Horas pe&o mestre
Horas pedo mestre

Total hectares

Ton transportados

Horas caminhdo

Num sacolas laranja
Horas gerente

Total cabecas vacinadas

Tabela5.6: Atividades e Direcionadores (elaborada pelo autor)
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Ao find do periodo contébil, fazse necessaria a consolidagdo das

informaces referentes ao consumo das atividades para calcular seus custos finais.

Além do custo das atividades, os Centros de Negécio recebem os gastos
referentes a sua parcela de utilizago dos insumos, adquiridos pela empresa. E de
extrema importancia para este sistema, acompanhar com precisdo quanto de cada

insumo foi utilizado por cada centro. Isto também sera possivel com a utilizagdo de
um formul&rio que devera ser preenchido no momento da retirada dos insumos do

estoque. Neste mesmo formulario, é possivel fazer a divisdo entre diferentes centros,
caso segja feita uma mesma retirada para servir amais de um.

5.3.4. Custeio dos Centros de Negdcio e dos Produtos

Sabendo qual o custo das atividades e quanto delas e dos insumos foram
consumidos pelos diversos centros, calcular o custo final dos Centros de Negécio e

dos produtos torna-se facil. Neste ponto do sistema de custeio serdo consolidadas
guatro categorias de gastos, a saber:

Atividades;

Insumos retirados do estoque;

Depreciacdo de ativosfixos proprios;

Produtos de outros Centros de Negdcio, que tem seu custo proprio.

O custo das atividades, como ja foi mencionado, reflete os gastos com 0s
recursos organizacionais. A parcela referente a insumos, concentra todos os custos
referentes aos produtos ou servicos utilizados para producédo do Centro, originados
de aguisicdo externa Depreciacdo de ativos fixos refere-se a parcela dos
investimentos feitos pela empresa para colocagdo do centro em producdo. S&o
sempre originadas da divisdo do total gasto com os investimentos pelo nimero de
anos que a empresa espera utiliza-1o. Produtos de outros centros séo o resultado das
operagdes de outros CNs que sdo consumidos dentro da propria empresa, em outros
segmentos do negadcio.
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6. ANALISE DE GASTOS E CUSTEIO DASATIVIDADES

Utilizando o modelo descrito no capitulo anterior, o autor utilizara as
informagBes contabeis e operacionais disponibilizadas pela Empresa Agricola para
calcular o custo unitério de seus produtos, referentes ao ano de 2002.

Este capitulo apresentara a implantagdo da primeira parte do modelo de
custos, que consiste em alocar todos 0s gastos da empresa em seus Centros e a partir

deles, calcular o custo de seus recursos. Sabendo o total e recursos consumidos
pelas atividades, sera possivel custealas.

6.1. Alocagdo dos Gastos da Empresa aos Centros
Antes de qualquer alocagdo, a empresa deve conhecer bem suas fontes de

gastos e atribuir as responsabilidades por sua gestdo aos Centros que melhor podem

gerencia-los. Como comentado anteriormente, o autor decidiu utilizar trés grandes
categorias de gastos no novo modelo de custos. Além disso, definiu quais serdo os

Centros Organizacionais que seréo responsavels por sua gestéo no futuro breve.

Astabelas a seguir apresentam estas informagdes.

Gastos com Recursos Humanos

R$
._-- Custo
Cod Fungao Principal Tipo Contratagdo | Centro Gestor ) ) ) "
RH1 | Tratorista® Efetiva COMA 550,00 201,67 - 1.100,00
RH2 Ajudante de pomar Efetiva CTC 300,00 110,00 - 300,00 5.220
RH3 | Pedomestre * Efetiva CcTB 500,00 183,33 - 1.000,00
RH4 | Ajudante geral Efetiva CSG 300,00 110,00 - 300,00 5.220
RH5 | Pragueiro Efetiva CcTC 450,00 165,00 - 450,00
RH6 Pragueiro Temporaria CTC 350,00 128,33 - 350,00 6.090
RH7 | Encarregado de Manut® Autdnomo CMFG - - 1.500,00 - 1.500
RH8 Colhedor* Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH9 Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH10 Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH11 Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH12 | Colhedor Temporéaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH13 | Colhedor Temporéaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH14  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH15 Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH16  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH17  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH18 Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH19  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH20  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH21  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
RH22 | Colhedor Temporaria CTC - 231,92 6325 - 864
RH23  Colhedor Temporaria CTC - 231,92 632,5 - 864
Total Geral: 59.011

+ A remuneragéo é de R 0,40 por caixa de laranja colhida. O salério foi calculado pela média, dividindo-se o total de caixas colhidas em 2002 pelo total de pessoas envolvidas na operagao.
0s encargos foram calculados proporcionalmente a este salario.

2 Para os colhedores, 0s encargos séo anuais.

s Lider no trabalho com citros

#Lider no trabalho com bovinos

* Chamado quando existe algum servico a ser realizado

Il Destaques

Tabela 6.1: Gastosda Empresa com Recursos Humanos (elaborada pelo autor)
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A equipe de funcionérios da Empresa Agricola foi distribuida entre os novos
centros de acordo com o grau de envolvimento de cada pessoa com as atividades
daquele centro. Isto ndo significa que todo o custo deste funcionario sera atribuido as
atividades de seu centro gestor. Como sera mostrado em breve, o gasto com RH serd
alocado proporcionalmente as atividades, de acordo com o tempo dispensado pelo

funcionério, durante o ano contébil, na sua realizagdo.

Gastos com Aquisi¢cdes

R$
Categorias de Compras Custo Total
CA1l 129

Equipamentos monta e lida CTB 4

CA2 Equipamentos veterinarios CTB 4 113
CA3 Veterinaria cavalos CTB 11 38
CA4 Manutencéo curral CTB 13 616
CA5 Equipamentos CSsG 2 450
CA6 Ferramentas CSsG 10 144
CA7 Produtos de uso geral CSG 4 89
CA8 Equipamentos citros CTC 17 2.345
CA9 Equipamento uso pessoal citros CTC 23 421
CA10 = Ferramentas citros CTC - -
CA11l _ Material irrigacéo CTC 14 4.382
CA12 Limpeza e Lubrificacdo COMA 7 1.478
CA13 | Pecas Implementos COMA 4 382
CA14 _ Pecas Trator MF 265 COMA 39 3.802
CA15 = Pecas Trator MF 275 COMA 45 1.881
CA16 @ Servicos manutencao tratores COMA - 1.250
CA17 | Tratores e implementos novos COMA 1 4.097
CA18 | Pecas caminh&o CoT 9 2.079
CA19 _ Servicos manutencé&o caminh&o CoT 4 3.154
CA20  Eneragia CGC 1 582
CA21 Manutencéo instalacdes CGC 22 2.749
CA22 | Manutencéo instalacdes elétricas CGC 16 343
CA23 | Material escritério CGC 16 140
CA24 = Novas instalacGes CGC - -
CA25 | Servicos advocacia CGC - 1.560
CA26 ' Servicos contabilidade CGC - 1.080
CA27 | Manutencéo ferramentas CMFG 11 124
CA28 | Novas ferramentas CMFG 3 213
CA29 Novos equipamentos geral CMFG 2 1.884
CA30 ' Bovinos - Bois EG -
CA31 _ Bovinos - Garotes EG
CA32 | Combustiveis EG 2
CA33 _Consumo bovinos EG 15
CA34 | Consumo bovinos engorda EG -
CA35 __Controle formigas EG 3 754
CA36 | Fertilizantes EG 28
CA37 | Herbicidas EG 9
CA38 = Manutencao instalacGes pastos EG - 80
CA39 | Mudas capineiras EG - =
CA40 ' Mudas citros EG - -
CA41 = Novas instalacdes negdécios bovinos EG 22
CA42 Pesticidas EG 20
CA43 | Produtos uso geral EG 5 423
CA44 | Sementes EG - 2
CA45 | Veterinaria bovinos EG 21 A
Total Geral: 407 226.930

Il Destaques

Tabela6.2: Gastos da Empresa com Aquisi¢des (elaborada pelo autor)
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A Empresa Agricola mantém um banco de dados com cadastro de todos os
produtos e notas fiscais de seus anos contabeis. Com isso, foi possivel distribuir os
gastos de acordo com categorias de compras definidas pelo autor. Para estas
categorias, também foi definido o futuro Centro Gestor, que utiliza os produtos para
gerar ou manter seus recursos. Vale notar que quando o Centro Gestor é Estoque
Geral, os insumos sdo Uilizados por mais de um Centro. Neste caso, 0 custo da
categoria deve ser distribuido de acordo com as utilizagdes dos produtos pel os 6rgaos

da empresa.

Gastos com Capital

R$
Categorias de Depreciagdo Custo Total
80

CD1 Cavalos CTB

CD2 Confinamento CTB 800
CD3 Curral CTB 550
CD4 Eauipamentos para monta e lida CTB 60
CD5 Equipamentos veterinarios CTB 70
CD6 Triturador milho CTB 60
CD7 Ferramentas uso geral CSG 40
CD8 Equipamentos de uso geral CSG 130
CD9 Bomba irrigacdo CTC 260
CD10 Outros equipamentos citros CTC 80
CD11 | Tubos e conexdes irrigacéo CTC 300
CD12 Adubadeira VICON COMA 180
CD13 | Arrados COMA 200
CD14 Carretas COMA -
CD15 | Grades COMA 220
CD16 | Pa-carreqadeira COMA -
CD17 | Picadeira cana COMA 290
CD18 Pipa COMA 80
CD19 Plaina COMA -
CD20 | Plantadeira de milho COMA =
CD21 | Pulverizador atomizador COMA 580
CD22 | Pulverizador herbicida COMA 350
CD23 Pulverizador pistola manual COMA 400
CD24 | Rocadeira dupla COMA 800
CD25 Rocadeira simples COMA 210
CD26 | Trator MF 265 COMA
CD27 | Trator MF 275 COMA
CD28 | _Caminhdo cot
CD29 | Barracdes CGC 230
CD30 | Casas sede CGC 480
CD31 Instalacdes elétricas CGC 410
CD32 | Moveis e equipamentos CGC 108
CD33 | Poco artesiano CGC 120
CD34 Equipamentos oficina CMFG 200
CD35 Ferramentas CMFG 920
CD36 | Instalacoes CN3 CN3 -
CD37 Pastagens CN3 CN3 -
CD38 Pastagens CN4 CN4 420
CD39 Instalacdes CN4 CN4 120
CD40 | Instalacoes CN5 CN5 80
CD41 Pastagens CN5 CN5 300
CD42 | _Pomar CN9 CN9
CD43 | Pomar CN10 CN10
Total Geral: 22.398

1 Alguns itens foram estimados por falta de histérico de custos da empresa.

| Destaques

Tabela6.3: Gastos da Empresa com Capital (elaborada pelo autor)
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Os custos com depreciacdo de ativos fixos também foram categorizados e
subordinados aos Centros que fazem a geréncia dos ativos. Vale notar neste ponto
gque existem cdegorias de depreciacdo que estdo subordinadas aos Centros de

Negécio e devem, portanto, serem alocadas diretamente a eles.

Com as trés componentes de gastos, pode-se resumir o total de custo sobre
gestdo dos centros. Deve-se sempre ter em mente que no final do processo de
custeio, todos os gastos do ano da empresa serdo ou alocados aos produtos, ou
contabilizados como ativos e serem subordinados a algum Centro, ou ainda serem
alocados a empresa como um todo, sendo classificados como despesas gerais de

periodo.

A tabela abaixo consolida o total de gastos das trés categorias aos Centros

Produtivos, de Apoio ou Neg6cio da Empresa.

Alocacao dos Gastos aos Centros da Empresa

R$
Alocacéo Total
CategoriaCusto CTB CSG (e1)(e COMA coT CMFG CGC EG . ¢ N
Direta CNs | Empresa
Capital 1.620 170 640 9.910 5.000 290 1.348 - 3.420 22.398

Recursos Humanos 9.200 5.220 32.971 10.120 - 1.500

Insumos 895 683 7.148 12.890 5.233 2.221 6.455 191.406 - 226.930
Total Geral 11715 6.073 40.759 32.920 10.233 4.011 7.803 191.406 3.420 308.339

59.011

Tabela6.4: Consolidagéo dos Gastos nos Centros da Empresa
(elaborada pelo autor)

6.2. Célculo do Custo dos Recur sos

Por fim, para calcular o custo dos recursos € necessario fazer a apropriacéo
dos produtos consumidos pelos centros em conjunto. Para tanto, utiliza-se as
informagdes registradas de retiradas de produtos do estoque para distribuir o custo de
aquisi GAo aos respectivos centros.

A tabela 6.5 apresenta a apropriacdo dos gastos com aquisicdo, referentes aos
produtos utilizados em conjunto, aos Centros. O anexo D apresenta o @lculo do
custo dos recursos sob responsabilidade de cada CP e CA e a atribuicdo do custo
destes recursos as atividades realizadas pelos centros

O custo das atividades serd finalizado com a atribuicdo dos gastos com
recursos humanos e a consolidacdo de todas as componentes, conforme apresentado
nas tabelas 6.6 a 6.8.
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Alocacgao das Aquisicdes em Estoque aos Centros

Estoque

CA30 | Bovinos - Bois EG -
CA31 Bovinos - Garotest EG - - - - - - - 25.000 - - - - - - - - - 25.000
CA32 | Combustiveis EG - - 3.035  22.300 | 1.500 - - - - - - - - - - - - 26.835
CA33 | Consumo bovinos EG - - - - - - - 7.580  11.370 - - - - - - - - 18.950
CA34 = Consumo bovinos engorda EG - - - - - - - - 25.595 - - - - - - - - 25.595
CA35 | Controle formigas EG - - - - - - - - - 150 180 119 25| 37 60 93 90 754
CA36 Fertilizantes EG - - - - - - - - - 5.010 ' 7.289 5922 | 4.277| - 5.744 8.200 9.112 45.554
CA37 | Herbicidas EG - - - - - - - - - - - - 329 526 1.415| 2.069 2.236 6.575
CA38 Manutengéo instalagdes pastos EG - - - - - - - - - 80 - - - - - - -
CA39 Mudas capineiras EG - - - - - - - - - - - - - - - - - -
CA40 Mudas citros EG - - - - - - - - - - - - - - - - - =
CA41 Novas instal. negécios bovinos EG 8.620 @ - - - - - - - - - - 5.618 - - - - - 14.238
CA42 | Pesticidas EG - - - - - - - - - - - - - - 2.723 10.886 @ 13.608 27.217
CA43 Produtos uso geral EG - 76 - - - 347 - - - - - - - - - - - 423
CA44 = Sementes EG - - - - - - - - - - - - - - - - - =
CA45 = Veterinaria bovinos EG - - - - - - - 2.689 = 4.035 - - - - - - - - 6.724
Total Geral 8620 76 3.035 22300 1.500 347 - 35269 41.000 5.240 7.469 11.659 4.631 563 9.942 21.248 25.046 197.865

1 Contabilizado como ativo circulante

Tabela 6.5: Consolidagéo dos Gastos nos Centros da Empresa (elaborada pel o autor)
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Alocacao das Pessoas as Atividades da Empresa®

% do tempo disponivel

Cod Atividades Centro
o

1 Adubacdo mecanizada COMA 5% 10%
2 Alinhamento das linhas de laranja cTC 4%
3 Amostragem do solo CSG 1%
4 Andlise da época correta para colheita CGC 2%
5 Aplicagéo manual de fert. CSG 3%
6 Avaliac&o qualit.e quantit. do rebanho CSG
7 Carregamento de caminhdes CTC 6% 10%
8 Castracdo CTB 5% 5%
9 Colheita cTC 10%
10 Colocacéo de trato CTB 0% 10%
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida COMA 9%
12 Contr. de invasoras com rocadeira COMA 10%
13 Contratacdo / demissao CGC 1%
14 Controle de formigas CSG 6% 8%
15 Controle individual e rastreamento CTB 1%
16 Correcdodosolo COMA 5%
17 Cura de bezerros CTB 0%
18 Definicdo da densidade de plantio CGC 6%,
19 Definicéo da sequéncia de colheita CGC 4%
20 Desbrota cTC 7% 5%
21 Desinfeccéo de sacolas CTC 4%
22 Divisdo em talhdes CGC 0%
23 Embarque e despacho CcTB 1% 1%
24 Escolha das variedades para plantio CGC 0%
25 Gereéncia e controle CGC
26 Inspecéo de pragas cTC 3% 3%
27 Irrigac&o das plantas cTC 12% 8%
28 Maneijo e acompanhamento do rebanho CTB
29 Maneio intearado de pragas CGC 10%
30 Manutenc&o de acudes e recursos nat. CMGF 3% 10%
31 Manutencao de casas de sal CMGF
32 Manutencéo de cercas CMGF 2%
33 Manutenc&o de corredores e carreadores CMGF 6%
34 Manutencéo do confinamento CSG 7% 5% 0%
35 Marcacao e controle individual CTB 2%
36 Plantio de Capineiras CTB 2% 2%
37 Plantio de Laranjas CTC 5% 5% 2%
38 Poda para controle de leprose CTC 10%
39 Preparacdo das covas e coroas COMA 3%
40 Preparacéo de carreadores COMA 1%
41 | Preparacdo de Trato c1B 0%
42 Preparo de complementos CTB 0% 12%
43 Preparo e conservagao do solo COMA 3%
44 Programacéo da adubacéo CcGC 12%
45 | Pulverizacdo com atomizador COMA
46 Pulverizac&o com pistola de press&o CTC % 1%
47 Selecéo para abate CTB 2%
48 Selecéo para engorda cTB 3%
49 Semeadura COMA
50 Transporte de fertilizantes coT 2% 8%
51 Transporte Geral coT 10%.
52 Transporte intra-talhGes COMA 6%
53 Treinamento CGC 0%
54 Vacinacéo CTB 13%

Total Geral: 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

1 Baseado em estimativas do gerente e entrevistas com os funcionariops

Il Destagues

Tabela 6.6: Alocaggo dos Funciondrios as Atividades da Empresa
(elaborada pelo autor)

Vale ressdtar que as informacBes contidas na tabela acima necessitaram ser
estimadas com base nas experiéncias dos funcionérios e do gerente, ja que elas ndo

estavam disponiveis. Para os célculos futuros de custos, isto ndo serd necessario
devido a utilizacdo de fichas de apontamento de horas.
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Alocagéo dos Custos com Recursos Humanos as Atividades

Centro

Cod Atividades
Gestor

1 Adubagéo mecanizada COMA

2 Alinhamento das linhas de laranja CTC

3 Amostragem do solo CSG

4 Analise da época correta para colheita CGC - - - - - - - - -

5 Aplicacéo manual de fert. CsG - 783 - 157 - - - - 940

6 Avaliacdo qualit.e quantit. do rebanho CGC - - - - - - - - =

7 Carregamento de caminhdes cTC - - - 313 - - - 1.696

8 Castracédo CTB N z 460 261 - - - - 721

9 Colheita CTC - - - - - - 10.693
10 Colocagcéo de trato CtB - - 920 783 - - - - 1.703
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida COMA 911 - - - - - - - 911
12 | Contr. de invasoras com rogadeira COMA - - - - - - - 1.012
13 | Contratacdo / demissao CGC - - - - - - - - -
14 Controle de formigas CSG - 313 - 418 - - - - 731
15 Controle individual e rastreamento CTB - - 92 - - - - - 92
16 Correcéo do solo COMA 506 - - - - - - - 506
17 Cura de bezerros CTB - - - - - - - - =
18 Defini¢cao da densidade de plantio CGC - - - - - - - - -
19 Definicéo da sequéncia de colheita CGC - - - - - - - - B
20 Desbrota CTC - 835 - 365 - - 692 - 1.892
21 | Desinfeccdo de sacolas cTC - 209 - - - - - - 209
22 Divisdo em talhdes CGC - - - - - - - - =
23 Embarque e despacho CtB - - 92 52 - - - - 144
24 Escolha das variedades para plantio CcGC - - - - - - - - =
25 Geréncia e controle CGC - - - - - - - - =
26 Inspecéo de pragas CTC - 157 276 - - - - 14.353
27 Irrigacéo das plantas CTC - 626 - 418 - - - - 1.044
28 Manejo e acompanhamento do rebanho CTB - - - - - - - 5.520
29 | Maneio integrado de pragas CGC - - - - - - - - -
30 Manutencéo de acudes e recursos nat. CMGF - - - 157 - 150 - - 307
31 Manutencéo de casas de sal CMGF - - - - - 360 - - 360
32 Manutencdo de cercas CMGF - - - 104 - 900 - - 1.004
33 Manutencéo de corredores e carreadores CMGF - - - - - 90 - - 90
34 Manutenc&o do confinamento CSG 708 - - 261 - - - - 969
35 Marcacéo e controle individual C1B - - 184 - - - - - 184
36 Plantio de Capineiras CtB 202 - - 104 - - - - 307
37 | Plantio de Laranjas cTC 506 261 - 104 - - - - 871
38 Poda para controle de leprose CTC - 522 - - - - - - 522
39 Preparagao das covas e coroas COMA 304 - - - - - - - 304
40 Preparacéo de carreadores COMA 101 - - - - - - - 101
41 Preparagéo de Trato CTB - - - - - - - 1.044
42 Preparo de complementos CTB - - - 626 - - - - 626
43 Preparo e conservacao do solo COMA 304 - - - - - - - 304
44 Programagcao da adubagao - - - - - - - -
45 | Pulverizacdo com atomizador - - - - - - - 1518
46 Pulverizacdo com pistola de pressao Cc1C 708 365 - - - - - - 1.074
47 Selegao para abate CTB - - 184 - - - - - 184
48 Selecéo para engorda CTB - - 276 - - - - - 276
49 Semeadura COMA - - - - - - - - -
50 Transporte de fertilizantes COoT 202 418 - - - - - - 620
51 | Transporte Geral cot - - - - - - 1.012
52 Transporte intra-talhdes COMA 607 - - - - - - 2682
53 Treinamento CGC - - - - - - - - B
54 Vacinacdo CTB - - - - - - - 1.196
Total Geral: 10.120 5220 9.200 5.220 13.920 1.500 13.831 - 59.011

1Nao tem custo visto que € o proprietario da empresa.

Il Destaques

Tabela 6.7: Alocagdo dos Gastos com Pessoal as Atividades da Empresa
(elaborada pelo autor)

Com isso, basta haver a consolidac&o de todas as componentes do custo das
atividades. Este calculo finaliza esta etapa do sistema de custeio.
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Composicéo Final do Custo das Atividades

Cod Atividades @5& &
& A// of@f

1 Adubacdo mecanizada COMA 1.028 1.324
2 Alinhamento das linhas de laranja CTC 209 - - - - - - - 209
3 Amostragem do solo CSG 52 - 43 - - - - - 95
4 Andlise da época correta para colheita CGC - - - - - - 22 - 22
5 Aplicacao manual de fert. CSG 940 - 86 - - - - - 1.026
6 Avaliacdo qualit.e quantit. do rebanho CGC - - - - - - - - -
7 Carregamento de caminhdes CTC 1.696 - - - - - - - 1.696
8 Castracao CTB 721 262 - - - - - - 983
9 Colheita CTC | 10693 - - 244 4.694 - -
10 Colocagéo de trato CTB 1.703 800 - - 3.126 - - -
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida | COMA 911 - - - 2.587 - - - 3.497
12 Contr. de invasoras com rogadeira COMA | 1.012 - - - 4.209 - - -
13 Contrata¢ao / demissao CGC - - - - - - 1.560 & - 1.560
14 Controle de formigas CSG 731 - 60 - - - - - 791
15 Controle individual e rastreamento CTB 92 102 - - - - - - 194
16 Corregdo do solo COMA 506 - - - 1.302 - - - 1.808
17 Cura de bezerros CTB - - - - - - - - =
18 Definicao da densidade de plantio CGC - - - - - - 5] - 5
19 Defini¢do da sequéncia de colheita CGC - - - - - - 11 - 11
20 Desbrota CTC 1.892 - - - - - - - 1.892
21 Desinfeccéo de sacolas CTC 209 - - - - - - - 209
22 Divisdo em talhdes CGC - - - - - - - - =
23 Embarque e despacho CTB 144 233 - - - - - - 377
24 Escolha das variedades para plantio CGC - - - - - - 25 - 25
25 Geréncia e controle CGC - - - - - - 1.189 1.189
26 Inspecao de pragas CTC 14.353 - - - - - -
27 Irrigacao das plantas CTC 1.044 - - 3.605 - - - - 4.649
28 Manejo e acompanhamento do rebanho CTB 5.520 326 - - - - 5.846
29 Manejo integrado de pragas CGC - - - 49 | - 49
30 Manutencao de agudes e recursos nat. CMGF 307 - - - - - - 128 435
31 Manutenc&o de casas de sal CMGF 360 - - - - - - 27 387
32 Manutencao de cercas CMGF 1.004 - - - - - - 173 1.178
33 Manutencao de corredores e carreadores CMGF 90 - - - - - - 86 176
34 Manutenc&o do confinamento CSG 969 - 289 - 2.462 - - - 3.720
35 Marcacao e controle individual CTB 184 220 - - - - - - 404
36 Plantio de Capineiras CTB 307 - - - 492 - - - 799
37 Plantio de Laranjas CTC 871 - - - 1.248 - - - 28119]
38 Poda para controle de leprose CTC 522 - - 440 - - - - 962
39 Preparagéo das covas e coroas COMA 304 - - - 887 - - - 1.190
40 Preparagéo de carreadores COMA 101 - - - 217 - - - 319
41 Preparacéo de Trato CTB 1.044 - - - 4.519 - - -
42 Preparo de complementos CTB 626 60 - - 2.482 - - - 3.168
43 Preparo e conservacédo do solo COMA 304 - - - 2.634 - - - 2.938
44 Programacao da adubacéo CGC - - - - - - 27 - 27
45 Pulverizagdo com atomizador COMA | 1518 - - - 4.360 - - -
46 Pulverizacado com pistola de pressdo CTC 1.074 - - 244 2.130 - - - 3.448
47 Selecao para abate CTB 184 236 - - - - - 420
48 Selecdo para engorda CTB 276 239 - - - - - - 515
49 Semeadura COMA - - - - - - - - =
50 Transporte de fertilizantes COoT 620 - - - 2.128 2.655 - -
51 Transporte Geral coT 1.012 - - - 1.231| 5.628 - -
52 Transporte intra-talhdes COMA = 2682 - - - - 3.451 -
53 Treinamento CGC - - - - - - - - =
54 Vacinagao CTB 1.196 - - - - - - 1.196
Total Geral: 59.011 2.478 479 4533 41.003 11.733 2.888 414 122539

[ Destaques

Tabela6.8: Composicéo do Custo Final das Atividades (elaborada pelo autor)

Com esta etapa do célculo dos custos, o gestor dos negécios agricolas pode
ter uma visdo clara de como seus recursos estdo sendo utilizados pelas diferentes
tarefas da empresa. Esta visdo, certamente permitird que o gestor atue de forma a
maximizar a utilizacdo dos recursos, uma vez que ele pode observar quanto de seu
tempo disponivel esta sendo de fato utilizado e como a ociosidade dos recursos atua
encarecendo os processos. Além disso, decisdes sobre terceirizagcdo dos processos

também podem ser tomadas com seguranca.



Capitulo 7 — Calculo do Custo dos Produtos 89

7. CALCULO DO CUSTO DOS PRODUTOS

Este capitulo finaliza o cdlculo dos custos da Empresa Agricola. Ele parte do
custo total das atividades, mostrados no capitulo anterior para calcular seu custo
unitério.

A atribuicdo dos custos das atividades aos Centros de Negdcio € apresentada
no anexo D. Vae lembrar que alémdo custo das atividades, incidem sobre os centros
de negdcios os custos com depreciacdes de ativos fixos e com insumos utilizados na
competéncia dos Centros.

A Empresa Agricola ja mantém um controle de alguns insumos utilizados em
suas &eas produtivas. Com o levantamento realizado pelo autor foi possivel
quantificar o total de insumos utilizados pelos Centros de Negécio da Empresa. E
importante mencionar que nem toda utilizagdo de insumos é controlada. Apenas a
utilizacdo daqueles com maior valor, como adubos e pesticidas sdo controlados por
um caderno de apontamentos. Para 0s outros casos, utilizou-se o conhecimento dos

funciondrios para fazer as estimativas.

Com a atribui¢do das trés componentes de custo a cada Centro de Negdcio,
fazer o calculo do custo dos produtos torna-se uma conseqiiéncia direta. Isto porque
cada CN é responsavel por produtos muito bem definidos. Por exemplo, o CN1
produz Bovinos para Engorda. Desta forma, todo custo a ele alocado deve ser divido
entre a quantidade de “ produtos’ que foram “produzidos’ durante o periodo contabil.
No caso deste Centro, o custo total foi dividido entre o total de cabegas sob sua
responsabilidade.

E muito importante ressaltar e sempre ter em mente que o custeio baseado em
atividades ndo pode ser utilizado para fins fiscais. 1sto porque ele aoca ao custo dos
produtos, e, portanto, no ativo da empresa, custos que deveriam ser assumidos como
despesas de periodo.

No caso da Empresa Agricola, isto ndo representard problema algum, ja que

toda contabilidade pode ser voltada a fins gerenciais, uma vez que na empresa ndo
tem acionistas e ela paga impostos proporcionaisa sua receita bruta.
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Centro de Nego6cio 1 - Bovinos Recria

1. Produtos
Aot Valor
Cod Produto Métrica ajor da
Métrica
CN1.1 Garotes para engorda Unidades animais 220

2. Composicao Final do Custo do Centro de Neg6cio

Centr

8 Castracao CTB 295
15 Controle individual e rastreamento CTB 107
25 Geréncia e controle CGC 119
28 Manejo e acompanhamento do rebanho CTB 2.071
35 Marcacéo e controle individual CTB 404
48 Selecéo para engorda CTB 515
51 Transporte Geral COoT 1.431
54 Vacinacdo CTB 658
8.904
6.675

CA31 Bovinos - Garotes* EG -
CA33 Consumo bovinos EG 7.580
CA45 Veterinaria bovinos EG 2.689
Total de Custos do CN: 31.447
Custo Unitéario (R$/ uni 142,94

1 Contabilizado com ativo circulante. N&o entra no custeio dos produtos.

Custos atividades
Il Custo de produtos dos outros centros
Custo com aquisi¢des vindas do estoque

Figura 7.1: Custeio do Produto — Centro de Negdcios 1 (elaborada pelo autor)

Centro de Neg6cio 2 - Bovinos Engorda

1. Produtos
C Produto Métrica Val,or. da
Métrica
CN2.1  Bovinos para engorda Unidades animais 180

2. Composicéo Final do Custo do Centro de Neg6cio

Gestor R$
CTB

8 Castracéo 983

10 Colocacéo de trato CTB 5.629

15 Controle individual e rastreamento CTB 194

23 Embarque e despacho CTB 377

25 Geréncia e controle CGC 1.189

28 Maneijo e acompanhamento do rebanho CTB 5.846

34 Manutencédo do confinamento CSG 3.720

41 Preparacéo de Trato CTB 5.563

42 Preparo de complementos CTB 3.168

47 Selecéo para abate CTB 420

54 Vacinacdo CTB 1.196
4.047
2.700
CA33 = Consumo bovinos EG 11.370
CA34 = Consumo bovinos engorda EG 25.595
CA45 Veterinaria bovinos EG 4.035
Total de Custos do CN: 76.032

Custo Unitario (R$ / uni produto)

Figura 7.2: Custeio do Produto — Centro de Negdcios 2 (elaborada pelo autor)
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Centro de Negocio 4 - Pastagem Manejo A

1. Produtos
Cod Produto Métrica Valor da
Métricat

CN4.1 Pasto para pastoreio Unidade animal x dias de pastoreio 60.480

1Total de dias pastoreado: CN1 = 189 dias e CN2 = 105

2. Composigéo Final do Custo do Centro de Negécio

25

omponente Gestor

Geréncia e controle CGC 295

31 Manutencéo de casas de sal CMGF 107
32 Manutencéo de cercas CMGF 119
33 Manutencéo de corredores e carreadores . CMGF 2.071
44 Programacéo da adubacéo CGC 404
50 Transporte de fertilizantes coT 515
51 Transporte Geral cot 1.431
CD38 Pastagens CN4 CN4 420
CD39 Instalac6es CN4 CN4 120
CA35 Controle formigas EG 180
CA36 Fertilizantes EG 7.289
Total de Custos do CN: 12.951
Custo Unitério (R$/ uni produto) 0,21

1 Contabilizado com ativo circulante. Nao entra no custeio dos produtos.
Custos atividades
Il custo de produtos dos outros centros

Custo com depreciagdo
Custo com aquisi¢des vindas do estoque

Figura 7.3: Custeio do Produto — Centro de Negdcios 4 (elaborada pelo autor)

Centro de Negécio 5 - Pastagem Manejo B

1. Produtos
Co Produto Métrica Vallor i
Métricat
CN5.1 Pasto para pastoreio Hectare de pasto x dias 54.380

1Total de dias pastoreado: CN1 = 176 dias e CN2 = 87

2. Composicao Final do Custo do Centro de Negécio

Centro | Custos
25 CGC

Geréncia e controle 132
30 Manutencéo de acudes e recursos nat. CMGF 435
31 Manutencéo de casas de sal CMGF 258
32 Manutencéo de cercas CMGF 736
44 Programacéo da adubacéo CGC 3
50 Transporte de fertilizantes CcoT 1.389
CD40  Pastagens CN5 CN5 80
CD41 Instalacbes CN5 CN5 300
CA35 Controle formigas EG 119
CA36 Fertilizantes EG 5.922
CA41 Novas instalacdes neaécios bovinos? EG -
Total de Custos do CN: 9.374

Figura 7.4: Custeio do Produto — Centro de Negécios5 (elaborada pelo autor)
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Centro de Neg6cio 6 - Capineira Formagé&ot

1. Produtos

Valor da
Produto Métrica
Metrlca‘

CN6.1 Formag&o de Cana-de-ag(car para consumo animal Hectares de cana-de-agtcar

2. Composigao Final do Custo do Centro de Neg()cio

Gestor
Amostragem do solo CSG
14 Controle de formigas CSG 216
16 Correcao do solo COMA 1.085
25 Geréncia e controle CGC 132
36 Plantio de Capineiras CTB 799
43 Preparo e conservagao do solo COMA 1.763
44 Programacao da adubagéo CGC 3
50 Transporte de fertilizantes CcoT 154
CA35 Controle formigas EG 25
CA36 Fertilizantes EG 4.277
CA37 Herbicidas EG 329
Total de Custos do CN: 8.840
Custo Unitario (R$/ uni produto) 589,31

+ Contabilizado com ativo circulante. N&o entra no custeio dos produtos.
Custos atividades
Il Custo de produtos dos outros centros
Custo com depreciacéo
B Custo com aquisigdes vindas do estoque

1 Toda formagéo deve ser contabilizada como ativo. N&o entra no céalculo do custei da propriedade.

Figura 7.5: Custeio do Produto — Centro de Negécios 6 (elaborada pelo autor)

Centro de Neg6cio 8 - Pomar Formacgao?

1. Produtos
Valor da

CN8.1 Formagao de pomar Nameros de pés 2.580

2. Composicéo Final do Custo do Centro de Neg6cio

Centro
C Componente stos (R
- Gestor

1 Adubacéo mecanizada COMA
2 Alinhamento das linhas de larania CcTC 209
3 Amostragem do solo CsG 38
5 Aplicacdo manual de fert. CsG 1.026
14 Controle de formigas CSG 216
16 Correcéo do solo COMA 723
18 Definicéo da densidade de plantio CGC 5
20 Desbrota CcTC 406
24 Escolha das variedades para plantio CGC 25
25 Gereéncia e controle CGC 149
26 Inspecéo de pragas CTC 3.077
29 Manejo integrado de pragas CGC 9
37 Plantio de Laranjas CTC 2.119
38 Poda para controle de leprose CTC 206
39 Preparacéo das covas e coroas COMA 1.190
40 Preparacéo de carreadores COMA 11
43 Preparo e conservacéo do solo COMA 1.175
44 Programacéo da adubacéo CGC 7
45 Pulverizac&o com atomizador COMA 1.260
46 Pulverizacéo com pistola de presséo CTC 739
50 Transporte de fertilizantes coT 463
51 Transporte Geral coT 1.431
CA35 Controle formigas EG 60
CA36 Fertilizantes EG 5.744
CA37 Herbicidas EG 1415
CA42 Pesticidas EG 2723
Total de Custos do CN: 24581
Custo Unitério (R$/ uni prod! Bi5S)

Figura 7.6: Custeio do Produto — Centro de Negdcios 8 (elaborada pelo autor)
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Centro de Negécio 9 - Pomar Producéo A

1. Produtos
e Valor da
Cod Produto Métrica o
Métricat
CN9.1 Laranjas in natura Sacolas de laranja 20.853

2. Composic¢ao Final do Custo do Centro de Neg6cio

Gestor
1

Custos (R$)
935

Adubacédo mecanizada COMA

4 Andlise da época correta para colheita CGC 11

7 Carregamento de caminhdes CTC 1.571

9 Colheita CTC 14.478
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida COMA 2.798
12 Contr. de invasoras com rocadeira COMA 4.177
14 Controle de formigas CSG 288
19 Definicdo da sequéncia de colheita CGC 5
20 Desbrota CIE 950
21 Desinfeccéo de sacolas CTC 193
25 Geréncia e controle CGE 149
26 Inspecéo de pragas CTC 7.204
27 Irrigacé@o das plantas CTC 4.649
29 Manejo integrado de pragas CGC 20
33 Manutencéo de corredores e carreadores CMGF 41
38 Poda para controle de leprose CTC 483
40 Preparacéo de carreadores COMA 44
44 Programacéo da adubacéo CGC 5
45 Pulverizacdo com atomizador COMA 2.950
46 Pulverizacéo com pistola de presséo CTC 1.731
50 Transporte de fertilizantes COT 1.235
51 Transporte Geral COT 1.431
52 Transporte intra-talhdes COMA 5.680
CA35 Controle formigas EG 93
CA36 Fertilizantes EG 8.200
CA37 Herbicidas EG 2.069
CA42 Pesticidas EG 10.886
CD42 Pomar CN9 CN9 1.200
Total de Custos do CN: 73.476

Custo Unitério (R$ / uni produto) 3,52

1 Contabilizado com ativo circulante. N&o entra no custeio dos produtos.

Custos atividades

Il Custo de produtos dos outros centros
Custo com depreciagédo

Il cCusto com aquisi¢des vindas do estoque

Figura 7.7: Custeio do Produto — Centro de Negdcios 9 (elaborada pelo autor)
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Centro de Negécio 10 - Pomar Producéo B

1. Produtos

Cod Produto Métrica Va,lor_ ey
Métricat

CN10.1 Laranjas in natura Sacolas de laranja 13.902

2. Composic¢ao Final do Custo do Centro de Neg6cio

1

Gestor

Custos (R$)
234

Adubacédo mecanizada COMA

4 Andlise da época correta para colheita CGC 11

7 Carregamento de caminhdes CTC 125

9 Colheita CTC 1.154
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida COMA 699
12 Contr. de invasoras com rogadeira COMA 1.044
14 Controle de formigas CSG 72
19 Definicdo da sequéncia de colheita CGC 5
20 Desbrota @G 537
21 Desinfeccéo de sacolas CTC 15
25 Geréncia e controle CGE 149
26 Inspecéo de pragas CTC 4.071
29 Manejo integrado de pragas CGC 20
33 Manutencéo de corredores e carreadores CMGF 81
38 Poda para controle de leprose CTC 273
40 Preparacéo de carreadores COMA 264
44 Programacao da adubacéo CGC 4
45 Pulverizacéo com atomizador COMA 1.667
46 Pulverizac@o com pistola de pressédo CTC 978
50 Transporte de fertilizantes CoT 1.389
51 Transporte Geral COoT 1.431
52 Transporte intra-talhdes COMA 453
CA35 Controle formigas EG 90
CA36 Fertilizantes EG 9.112
CA37 Herbicidas EG 2.236
CA42 Pesticidas EG 13.608
CD43 Pomar CN10 CN10 1.300
Total de Custos do CN: 41.023
Custo Unitéario (R$ / uni produto) 2,95

1 Contabilizado com ativo circulante. N&o entra no custeio dos produtos.

Custos atividades

Il custo de produtos dos outros centros
Custo com depreciacao

I Custo com aquisigdes vindas do estoque

Figura7.8: Custeio do Produto — Centro de Negécios 10 (elaborada pelo autor)
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8. ANALISE DE RESULTADO E CONCLUSOES DO
TRABALHO

Este trabalho buscou representar um avanco nas préticas atuais de gestéo de
custos para uma empresa agricola de médio porte. Durante seu desenvolvimento, o
autor evidenciou a importancia de se adotar novas posturas em relacdo ao controle e
as estratégias de custos, a fim de garantir a salde financeira da empresa a

atratividade do negécio.

O referencia tedrico explorou principalmente os conceitos dos diferentes
sistemas de custos. 1sso possibilitou que todas as bases de conhecimento necessérias
para um bom desenvolvimento do modelo fossem abordadas, garantindo o
entendimento do leito sobre os conceitos e técnicas que foram utilizadas durante a
modelagem e implementac&o.

Ao propor uma nova abordagem para a estrutura aganizacional e para 0s
negécios da empresa, 0 autor buscou criar uma base sdlida e racional para o modelo
de custos apresentado, além de propor conceitos organizacionais que podem ser
utilizados na gestao do dia-dia das empresas. Estas propostas iniciais também foram
importantes para garantir a abrangéncia do modelo e a possibilidade de sua utilizaggo

por outras empresas agricolas.

Vale ressaltar a importéncia que o mapeamento de atividades teve neste
trabalho. Apesar do autor ja ter relativo contato com dividades agricolas, ele ainda
ndo dominava totalmente a relagdo entre elas e os componentes da empresa. Através
do mapeamento, foi possivel desenhar um modelo de custos totalmente integrado as
realidades da empresa.

O modelo desenhado para suprir as necessidades da firma analisada mostrou
se eficaz no oferecimento de informagdes gerenciais ao proprietario da mesma.
Porém, dever&o ser inseridos em sua operacdo atual alguns mecanismos de coleta de
dados, que sdo essenciais em modelos de custos baseados em atividades. Neste
sentido, o autor propds formulérios de apontamento de horas e fichas de controle de
utilizacdo de produtos, que foram prontamente aceitos pela empresa.
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Como préximos passos, 0 autor sugere que sgja analisado a vantagem de se
adotar custos de ociosidade no modelo. Esta percepcéo deve-se ao fato de haverem
situagdes nas quais equipamentos com atos custos de depreciacdo sdo utilizados
poucas vezes durante o periodo contabil. Nestes casos, os Centros de Negoécios

envolvidos nestas circunstancias acabaram sendo penalizados.

Como o modelo apresentado serve apenas para fins gerenciais, € possivel a
adocdo de taxas de utilizacdo normais para 0s recursos, alocando aos respectivos
centros apenas a parcela da disponibilidade do recurso que foi de fato consumida
pelo centro. Neste caso, as parcelas restantes deveriam ser alocadas os préprios
Centros de Producéo ou Apoio, que receberiam estes custos, classificando-os como

custo de ociosidade.

De modo geral, as conquistas do presente trabalho mostraramse sblidas,
reafirmando sua intencdo de modifica a realidade da Empresa Agricola, contribuindo

para sua producdo e desenvolvimento.
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ANEXO A: MAPA FUNCIONAL DAS PROPRIEDADES
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ANEXO B: MAPEAMENTO DASATIVIDADES

Este anexo apresenta um mapeamento completo das atividades realizadas pela
Empresa Agricola para suprir seus negécios. Serdo apresentados fluxos que seguem a
metodologia americana IDEFO. Esta metodologia foi utilizada por possibilitar um
mapeamento de processos de uma maneira fécil, completa e inteligivel, mesmo para
aqueles |eitores que ndo estdo familiarizados com ela. De qualquer forma, o apéndice
A apresenta umaintroducéo, contendo todos 0s conceitos basicos deste método. Este
apéndice pode ser uma fonte de referéncia tanto para aqudes leitores que tiverem
maiores dificuldades de compreensdo das atividades, quanto para os outros gue

simplesmente se interessarem pel o aprofundamento da compreenséo.

E sempre importante ressaltar a importancia do mapeamento de atividades
para o custeio ABC, ainda mais quando se trata de negécios e atividades que néo
estdo presentes no diadia do projetista do sistema de custos. Através do
mapeamento, é possivel identificar claramente quais sdo as interacdes das atividades

com o restante da organizagao.

Aquelas mais importantes, quando se trata de modelagem de sistema de
custos, relacionamse com o consumo direto de insumos, os participantes (incluindo
funcionarios, equipamentos e sistemas) e, principalmente, os resultados. Com isso, 0
mapeamento pode ser utilizado como uma base para todo o sistema de custos que
vira depois. Além disso, ele garante que as relagdes entre 0s recursos da organizacéo
e as tarefas sgjam bem compreendidas pelo responsavel pelo projeto, garantindo sua

coeréncia com 0s processos da empresa.

Infelizmente, 0 autor optou por ndo anexar neste trabalho todas as atividades
gue foram mapeadas durante sua realizagcdo. Isto porqué, foram identificadas e
mapeadas um total de 53 atividades relevantes para a Empresa Agricola. Seria
importante que todas estivessem presentes, para garantir que o leitor tivesse a visdo
mais abrangente e completa possivel do trabalho. Porém, isso néo é fundamental para

acompreensdo de sua metodol ogia e resultados principais.

Desta forma, o autor decidiu ndo alongar demasiadamente o trabalho e
anexou gpenas as atividades com custos mais significativos para os dois negdcios da

empresa.
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I. Producéo de Bovinos - Gestdo do Rebanho

MHegdcia Etapa Atividade

I- Prodegio de Boulos A, -Gerfio do Rebanbo - Cri 1-Maepe Acompawkane vio do Rebawko

Check letde ue rmcagdo s
cOmpan kam e rto

Stz arkenordo ———  Rebabouericade o

rebaho n ACompankare o
o ke e Mane(aro Rebar ko Repos kfies efetiadas

P - I mudaig@de paxro o

almey@mes

(=]

|
| Bé. 1]
Cowtrode T o Probkmas de e cdo nchi

com Boulos CTEY

Ohie os : ven oy @ A Legho geral do e, 0as pas Bgens, reof omplemenks dimenares e oe ecer aguma regusid ale.
Ponlode WSk Cenfhdada mmpes

LA A0 Manejo e Acompanhamenta do Rebanho | OE0E2003

el

" Sl arwr '—f.::‘.:.:‘;:‘
Ratmbenarilai e
Iraté o pasto m We nitkcara ¢ Hagio o

Teban b do Ebarko
1 H !
Fotbrud ddda sod
n N— eeaxn]
Falcd Cory- L
ik e rhcara ata de 3l
N Imhedle compkme s
almestares
. Reporcompleme ytos [ Codmma o
aime 1 @es o:
\_ | ermearoeston da ¢
pastagem

ol

Hi | Mdar ebasko de paso li

T

Lad (A0 [ etalhamenta | DEADSZ003




Anexo B —Mapeamento das Atividades 101
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I1. Producéo de Bovinos- Gestdo de Pastagens
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ANEXO C: FORMULARIOS PARA CONTROLE DE
ATIVIDADESE UTILIZACAO DE RECURSOSE AQUISICOES

Este anexo apresenta a proposta do autor de introduzir alguns formularios de
apontamento dos processos produtivos, para melhor acompanhar a dedicagdo de cada
funcion&rio ao rol de atividades da empresa. Além disso, através destas fichas sera
possivel conhecer quanto cada atividade utilizou e recursos e quanto de atividades
foram consumidas pelos diversos Centros de Negécio da Empresa Agricola.

A principa caracteristica destes impressos é que, apesar de serem de fécil
preenchimento, @ntemplam as principais informagdes necessarias para a empresa

utilizar com sucesso seu novo sistema de custos.

Os formuldrios apresentados a seguir s8o para acompanhamento das

atividades. Eles devem ser preenchidos diariamente por cada funcionario.

Empresa Agricola - CTB
Controle de Atividades

Funcionério: Data:

Turno 1 Turno 2
Atividades INICIO FIM CN REC INICIO FIM CN REC

Castracéo

Colocagéo de trato

Controle individual e rastreamento

Cura de bezerros

Embarque e despacho

Manejo e acompanhamento do rebanho

Marcacéo e controle individual

Plantio de Capineiras
Preparagéo de Trato

Preparo de complementos

Selegéo para abate

Selegéo para engorda

Vacinagdo

Codigos Recursos

1 Cavalos 4 Curral
2 Equipamentos para monta e lida 6  Triturador de milho
3 Equipamentos veterinarios Recebido por:

Formulario para Controle de Atividades do CTB (elaborado pelo autor)
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Empresa Agricola - CSG

Controle de Atividades

Funcionério: Data:

Turno 2 Turno 2
Atividades INICIO FIM CN INICIO FIM CN 2=

Amostragem do solo

Aplicagdo manual de fert.

Controle de formigas

Manutencédo do confinamento

Co6digos Recursos Recebido por:
1 Ferramentas

Formulério para Controle de Atividades do CSG (elaborado pelo autor)

Empresa Agricola - CTC

Controle de Atividades

Funcionério: Data:

Turno 2 Turno 2
Atividades INICIO FIM CN REC INICIO FiM CN REC
Alinhamento das linhas de laranja

Carregamento de caminhdes
Colheita

Desbrota

Desinfec¢éo de sacolas

Inspecéo de pragas

Irrigacéo das plantas

Plantio de Laranjas

Poda para controle de leprose

Pulverizacdo com pistola de pressédo

Cédigos Recursos

1 Bombairrigagdo

2 Equipamentos Recebido por:
3 Canos irrigagdo

Formulario para Controle de Atividades do CTC (elaborado pelo autor)
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O formulério para acompanhamento das ativi dades do COMA é diferente dos
demais. A raz&o principa paraisto € que em muitas situacdes, uma mesma atividade
€ prestada durante vérios dias para diversos Centros de Negdcio. Desta forma, o
formulério proposto foi concebido para ser utilizado durante todos dias nos quais
ocorrer e execugdo de atividades em série.

Empresa Agricola - COMA

Controle de Trabalhos

Funcionario: Data de Inicio Trabalho:

Atividade:
Adubacdo mecanizada Manutencao do confinamento Preparo e conservacéo do solo
Colheita Plantio de Capineiras Pulverizagdo com atomizador
Colocacéo de trato Plantio de Laranjas Pulverizacdo com pistola de pressao
Contr. de invasoras com barra de herbicida Preparagéo de carreadores Transporte de fertilizantes
Contr. de invasoras com rocadeira Preparacéo de Trato Transporte Geral
Corregao do solo Preparo de complementos Transporte intra-talhdes

Preparacéo das covas e coroas

Datas e Tempos:

Recursos Utilizados

CEiO A NEgHRI MPETED A MHEMETDE || I EmETo

Codigo dos Recursos:

1 Adubadeira VICON 6 Picadeiracana 11 Pulverizador herbicida

2 Arrados 7 Pipa 12 Pulverizador pistola manual
3 Carretas 8 Plaina 13 Rogadeiradupla

4 Grades 9 Plantadeira de milho 14 Rocadeirasimples

5 Pa-carregadeira 10 Pulverizador atomizador 15 Trator MF 265

16 Trator MF 275

Recebido por:

Formulario para Controle de Atividades do COMA (elaborado pelo autor)
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Por fim, é importante utilizar um formulério para controle de utilizagdo de
insumos. O formulario a seguir servird paa acompanhar e controlar quanto de cada
produto em estoque foi utilizado por cada Centro.

Empresa Agricola - CTB

Controle de Retirada de Materiais

Funcionario: Data:

Cod Cat Descricdo un. Retirado Devolvido  Utilizado

Verificado:
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ANEXO D: CALCULO DO CUSTO DOS RECURSOS E ATRIBUICAO AOS CENTROSDE NEGOCIO

Centro de Trabalho com Bovinos

1. Recursos e direcionadores

Cod Recursos Direcionador de Recurso

CTB1 Cavalos Horas de utilizagéo

CTB2 Equipamentos para monta e lida Horas de utilizacéo de cavalos

CTB3 Equipamentos veterinarios Quantidade de utilizacdes

CTB4 Curral Quantidade de utilizagdes x cabecas
CTB5 Confinamento Numero de cabegas x dias em confino
CTB6 Triturador de milho Quantidade de milho triturada (sacas)

2. Alocacdo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

CTR1 Cavalos 80 - - - - - - - - - 80
CTB2 Equipamentos para monta e lida - - - 60 - - 129 - - - 189
CTR3 Fauinamentos veterinarios - - - - 70 - - 113 - - 183
CTB4 Curral - - 550 - - - - - 616 - 1.166
CTBS Confinamento - 800 - - - - - - - - 800
CTR6 Triturador de milho - - - - - 60 - - - - 60
CTB7 Ativos CTB 1 - - - - - - - - - 8.620 8.620
Total Geral: 80 800 550 60 70 60 129 113 616 8.620 11.098

1 Nesta categoria s&o alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciag&o, ao invés de o serem como despesa de periodo.

M custos depreciacédo
M custos aquisicao

Célculo do Custo dos Recursos do CTB (elaborada pelo autor)
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Centro de Trabalho com Bovinos

8

10

SEERABBY &G

47
48

53
Total Recurst ilizado (uni recurso)

3. Utilizagdo dos Recursos pelas Atividades do Centro Unidade Recursos

Castracéo

Colocacéo de trato

Controle individual e rastreamento
Cura de bezerros

Embarque e despacho

Manejo e acompanhamento do rebanho
MarcagZo e controle individual
Plantio de Capineiras

Preparacéo de Trato

Preparo de complementos
Selecdo para abate

Seleco para engorda

Vacinagdo

Custo Unitério do Recurso (R$/uni)

4. Custo das Atividades - Alocag&o de Custos CTB

Atividades

Castracéo

Colocacéo de trato

Controle individual e rastreamento
Cura de bezerros

Embarque e despacho

Manejo e acompanhamento do rebanho
Marcacéo e controle individual
Plantio de Capineiras

Preparacéo de Trato

Preparo de complementos
Selegdo para abate

Selecao para engorda

Vacinacdo

Custo Total do Recurso

Centro
Gestor
105 105 2 190 - -

cTB
CcT8 - - - - 13.860 -
CcTB 11 1 1 80 . _
CcTB - - - - - -
CcTB 11 1 - 220 - -
CcTB 635 635 8 - -

CcTB 22 2 1 190 - _
cTB - - - - - -
cTB - - - - - -
cTB - - - - - 550
cTB 22 2 - 220 - -
cTB 32 k) - 220 - -

CTB

0,096 0,226 15,25 1,041 0,058 0,109

R$
Centro
Gestor 6®
0{;"
10 24 31 198 - - 262

cTB
cTB P P - P 800 P 800
cTB 1 2 15 83 P P 102
cTB P P . P P P 5
cTB 1 2 - 229 P D 233
cTB 61 143 122 - - D 326
cTB 2 5 15 198 - - 220
cTB - - - - - - -
cTB - - - - - - -
cTB - - - - - 60 60
cTB 2 5 - 229 - - 236
cTB 3 7 - 229 - - 239
cTB - - - - - - -
80 189 183 1.166 800 60 2478

Atribuicdo dos Custos dos Recursos as Atividades- CTB (elaborada pelo autor)
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Centro de Servicos Gerais

1. Recursos e direcionadores

Cod Recursos Direcionador de Recurso

CSG1 Equipamentos Hora de utilizagdo
CSG2 Ferramentas Hora de utilizag&o

2. Alocacédo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

CSG1 Eauipamentos - 130 - - 49 76 255
CSG2 Ferramentas 40 - - 144 40 - 224
CSG3 Ativos CSG 2 - - 450 - - - 450
Total Geral: 40 130 450 144 89 76 929

2 Nesta categoria sédo alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciagéo, ao invés de o serem como despesa de periodo.

I custos depreciagao
I custos aquisicéo

Célculo do Custo dos Recursos do CSG (elaborada pelo autor)
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Centro de Servigcos Gerais

3. Utilizagdo dos Recursos pelas Atividades do Centro

Unidade Recursos

.. Centro
Atividades
Gestor X M
8 Amostragem do solo CSG 211 -
5 Abplicacdo manual de fert. CSG 423 -
14 Controle de formigas CSG 296 -

34 Manutencéo do confinamento CSG 318 539

Total Recurso Utilizado (uni recurso) - 1.248 539

Custo Unitario do Recurso (R$/uni) 0,204 0,416

4. Custo das Atividades - Alocacgao de Custos CTB

Atividades Centro

3 Amostragem do solo

5 Aplicacdo manual de fert. CSG
14 Controle de formigas CSG
34 Manutencdo do confinamento CSG

Custo Total do Recurso

Atribuic&o dos Custos dos Recursos as Atividades — CSG (elaborada pelo autor)
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Centro de Trabalho com Citros

1. Recursos e direcionadores

CTC1 Bomba irrigacéo Horas de utilizagéo
CTC2 Equipamentos Horas de utiliza¢éo
CTC3 Canos irrigacéo Horas de utilizacéo

2. Alocagdo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

CTC1 Bomba irriaacéo 260 - - - - - - 3.045 3.305
CTC2 Eaquipamentos - 80 - 245 421 - 182 - 928
CTC3 Canos irrigacéao - - 300 - - - - - 300
CTC4 Ativos CTC ! - - - 2.100 - - 4.200 - 6.300
Total Geral: 260 80 300 2.345 421 - 4.382 3.045 10.833

1 Nesta categoria séo alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciacéo, ao invés de o serem como despesa de periodo.

I custos depreciacéo
Il Custos aquisigéo

Célculo do Custo dos Recursos do CTC (elaboradapel o autor)
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Centro de Trabalho com Citros

3. Utilizagdo dos Recursos pelas Atividades do Centro Unidade Recursos

-
Gestor

2 Alinhamento das linhas de laranja

7 Carregamento de caminhdes - - -

9 Colheita CTC - 5 -
20 Desbrota CIe - - -
21 Desinfeccédo de sacolas CIc - - -
26 Inspegéo de pragas CTC - - -
27 Irrigacéo das plantas CTC 120 - 120
37 Plantio de Laranjas CTC - - -
38 Poda para controle de leprose CTC - 9 -

Pulverizacdo com pistola de pressédo

CTC - -

Custo Unitéario do Recurso (R$/uni) 27,542 48,84 2,50

4. Custo das Atividades - Alocacdo de Custos CTB

Atividades Centro
Gestor

2 Alinhamento das linhas de laranja
7 Carregamento de caminhdes - - - -
9 Colheita CTC - 244 - 244
20 Desbrota CTC - - - B
21 Desinfeccédo de sacolas CIC - - - -
26 Inspecéo de pragas CTC - - - -
27 Irrigag&o das plantas cre 3.305 - 300 3.605
37 Plantio de Laranjas ce - - - -
38 Poda para controle de leprose ce - 440 - 440
46 Pulverizacdo com pistola de pressdo CTC - 244 - 244
Custo Total do Recurso 3.305 928 300 4533

Atribuic&o dos Custos dos Recursos as Atividades — CTC (elaborada pelo autor)
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Centro de Operagédo de Maquinas Agricolas

1. Recursos e direcionadores

Cod

COMAL
COMA2
COMA3
COMA4
COMAS
COMAG
COMA7
COMA8
COMA9
COMA10
COMA11
COMA12
COMA13
COMA14
COMA15
COMA16

Recursos

Adubadeira VICON
Arrados

Carretas

Grades

Pa-carregadeira
Picadeira cana

Pipa

Plaina

Plantadeira de milho
Pulverizador atomizador
Pulverizador herbicida
Pulverizador pistola manual
Rocadeira dupla
Rocadeirasimples
Trator MF 265

Trator MF 275

Horas de utilizagdo
Horas de utilizagao
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizacdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagdo
Horas de utilizagao
Horas de utilizacao
Horas de utilizacdo
Horas de utilizagdo

2. Alocagéo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

COMAL
COMA2
COMA3
COMA4
COMAS5
COMA6
COMA7
COMA8
COMA9
COMA10
COMA11
COMA12
COMA13
COMA14
COMA15
COMA16
COMA17

Adubadeira VICON

Arrados

Carretas

Grades

Pa-carregadeira
Picadeira cana

Pipa

Plaina

Plantadeira de milho
Pulverizador atomizador
Pulverizador herbicida
Pulverizador pistola manual
Rocadeira dupla
Rocadeirasimples
Trator MF 265

Trator MF 275

Ativos COMA

Total Geral:

- - R 80 - N - B - - R B N -

- - - - - - - 350 - - - - - 150
- - - - - - - - 400 - - - - 100
- - - - - - - - - 800 | - - - 20
- - - - - - - - - - 200 - - 20

- 214
. _ . . 5 . . - - - - - 3.600 320

220 - 290 80 - - 580 350 400 800 210 3.000 3.600 1478

* Nesta categoria s& alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciagdo, ao invés de o serem como despesa de periodo.

B Custos depreciagdo
I Custos aquisigéo

Céculo do Custo dos Recursos do COMA (elaborada pel o autor)

382

- - - - - 500
- - - - - 500
- - - - - 820
- - 314
3802 - 750 B 9.800 17.566
- 1881 500 - 12500 18.801
- - - 4.097 - 4.097
3802 1881 1250 4.097 22.300 45.100
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Centro de Operagéo de Maquinas Agricolas

3. Utilizag&o dos Recursos pelas Atividades do Centro

Centro

Atividades Gestor

Adubacdo mecanizada
9 Colheita CTC
10 Colocacéo de trato CTB
1 Contr. de invasoras com barra de herbicida | COMA
12 Contr. de invasoras com rocadeira COMA
16 Corregao do solo COMA
34 Manutencao do confinamento CSG
36 Plantio de Capineiras C1B
37 Plantio de Laranjas CTC
39 Preparacéo das covas e coroas COMA
40 Preparacdo de carreadores COMA
41 Preparacéo de Trato CTB
42 Preparo de complementos C1B
43 Preparo e conservagéo do solo COMA
45 Pulverizagao com atomizador COMA
46 Pulverizacdo com pistola de pressao CTC
50 Transporte de fertilizantes CcoT

5: Transporte intra-talhes COMA

2
Total Recurso Utilizado (uni recurso) -

Custo Unitario do Recurso (R$/uni)

4. Custo das Atividades - Alocacdo de Custos COMA

1
9

‘Adubacao mecanizada OMA

Colheita c1C
10 Colocagao de trato CTB
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida  COMA
12 Contr. de invasoras com rocadeira COMA
16 Corregao do solo COMA
34 Manutencéo do confinamento CSG
36 Plantio de Capineiras CTB,
37 Plantio de Laranjas CTC
39 Preparacéo das covas e coroas COMA
40 Preparagdo de carreadores COMA
41 Preparacao de Trato CTB
42 Preparo de complementos CTB
43 Preparo e conservagao do solo COMA
45 Pulverizacéo com atomizador COMA
46 Pulverizacdo com pistola de pressao CTC
50 Transporte de fertilizantes CcoT
51 Transporte intra-talhGes COMA

Custo Total do Recurso

Atribuicg&o dos Custos dos Recursos as Atividades — CTC (elaborada pelo autor)

53

22

B - 63 - - - - B - - B - - - 63 B
JNEC Y N T B I I

188 0,76

2,822

5,97

220
160
53
126
22
53

211
127

314

5,51

96

5,21

75

6,67 745
- 820
500 -
500 820

8,97

40
160

35

126
22

211
127
35

80

19,54

160
75
26

21,74

3.912

2.087
2.391
1.152

1.152
696
217

1.521
3.478
1.630

565

18.801

Unidade Recursos

s,

&

(o4

4.694
3.126
2587
4.209
1302
2.462

492
1248

887

217
4.519
2482
2.634
4.360
2.130
2128
1.231

41.003
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Centro de Operacgdes de Transportes

1. Recursos e direcionadores

Cod Recursos Direcionador de Recurso

Horas de utilizagéo

COT1 Caminhao

2. Alocagédo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro RS

COT1 Caminhé&o 5.000 2.079 3.154 1.500 11.733

COT2 Ativos COT *
5.000 2.079 3.154 1.500 11.733

Total Geral:
1 Nesta categoria s&o alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciacéo, ao invés de o serem como despesa de periodo

I cCustos depreciagéo
Il Custos aquisicdo

Célculo do Custo dos Recursos do COT (elaborada pelo autor)



Anexo D — Célculo do Custo dos Recursos e dos Centros de Negocio 125

Centro de Operacdes de Transportes

3. Utilizag&o dos Recursos pelas Atividades do Centro .
Unidade Recursos

Centro

Atividades
Gestor

50 Transporte de fertilizantes COoT 50
51 Transporte Geral coT 106
52 Transporte intra-talhdes

Total Recurso Utilizado (uni recurso) -

Custo Unitéario do Recurso (R$/uni) 53,090

4. Custo das Atividades - Alocacédo de Custos CTB

R$

Atividades Centro 65\

Gestor
. &
>

50 Transporte de fertilizantes CcoT 2.655 2.655
51 Transporte Geral coT 5.628 5.628
52 Transporte intra-talhdes COMA 3.451 3.451
Custo Total do Recurso 11.733 11.733

Atribuic&o dos Custos dos Recursos as Atividades— COT (elaborada pelo autor)
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Centro de Manutencéo Geral e Ferramentaria

1. Recursos e direcionadores

Cod Recursos Direcionador de Recurso

CMGF1 = Equipamentos oficina Quantidade de utilizacées
CMGF2 = Ferramentas Quantidade de utilizagbes

R$

2. Alocagdo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

CMGF1 Equipamentos oficina

CMGF2 ' Ferramentas - 90 124 - - - 214

CMGF3  Ativos COMA 1 - - - 213 1.884 - 2.097
200 90 124 213 1.884 - 2511

Total Geral:
1 Nesta categoria sdo alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciagéo, ao invés de o serem como despesa de periodo.

I Custos depreciagéo
I Custos aquisigédo

Célculo do Custo dos Recursos do CMGF (elaborada pel o autor)
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Centro de Manutencéo Geral e Ferramentaria

3. Utilizag&do dos Recursos pelas Atividades do Centro

Unidade recursos

Atividades

30 Manutencdo de acudes e recursos nat. CMGF - 3
31 Manutencao de casas de sal CMGF 2 -
32 Manutencéao de cercas CMGF 13 -

Manutengao de corredores e carreadores CMGF

Total Recurso Utilizado (uni recurso) ---

Custo Unitario do Recurso (R$/uni) 13,333 42,80

4. Custo das Atividades - Alocacdo de Custos COMA

NIV ELES

30 Manutencédo de acudes e recursos nat.

31 Manutencéo de casas de sal CMGF 27
32 Manutencéo de cercas CMGF 173
33 Manutengéo de corredores e carreadores CMGF -
Custo Total do Recurso 200 214 414

Atribuic&o dos Custos dos Recursos as Atividades— COT (elaborada pelo autor)
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Centro de Geréncia e Controle

1. Recursos e direcionadores

CGC1 Barracoes Alocagédo empresa *

CGC2 Casas sede Quant. funcionarios que utiliza
CGC3 Instalagdes elétricas Alocacgédo empresa

CGC4 Recursos Administracédo Horas do gerente

CGC5 Pogo artesiano Alocagéo empresa

CGC6 Servigos advogados Servico prestado

CGC7 Servigos contabilidade Servico prestado

1 Os recursos marcados como "Alocacéo Empresa” servem a empresa como um todo, e ndo podem ser alocados diretamenta as atividades.
Desta forma, ndo apresentaram direcionadores de recursos.

2. Alocacéo dos Custos com Capital e com Insumos aos Recursos do Centro

CGC1 Rarractes

CGC2 Casas sede - 480 - - - 349 2.200 - - - - - - 3.029
CGC3 Instalaces elétricas - - 410 - - - - 343 - - - - - 753
CGC4 Recursos Administracéo - - - 108 - = - - 140 - - - - 248
CGC5 Poco artesiano - - - - 120 116 27 - - - - - - 263
CGC6 Servicos advogados - - - - - - - - - - 1.560 - - 1.560
CGC7 Servicos contabilidade - - - - - - - - - - - 1.080 - 1.080
CGC8 Ativos CGC * - - - - - - - - - - - - - -
Total Geral: 230 480 410 108 120 582  2.749 343 140 - 1560  1.080 347  8.149

1 Nesta categoria sao alocados aos insumos que devem compor o ativo do centro, e serem contabilizados através de depreciago, ao invés de o serem como despesa de periodo.

I custos depreciagéo
Il cCustos aquisigdo

Célculo do Custo dos Recursos do CGC (elaborada pelo autor)
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Centro de Geréncia e Controle

3. Utilizacdo dos Recursos pelas Atividades do Centro Unidade recursos

Atividades

Andlise da época correta para colheita CGC
13 Contratagéo / demiss&o CGC - - - - - 1 -
18 Definicéo da densidade de plantio CGC - - - 2 - - -
19 Definicdo da sequéncia de colheita CGC - - - 4 - - -
22 Divisdo em talhdes CGC - - - - - - -
24 Escolha das variedades para plantio CGC - - - 9 - - -
25 Geréncia e controle CGC - - - 40 - - 1
29 Manejo integrado de pragas CGC - - - 18 - - -
44 Programacéo da adubacéo CGC - - - 10 - - -
53 Treinamento CGC - - - - - - -

Alocacdo Empresa

Total Recurso Utiizado (uni recurso) --------

Custo Unitario do Recurso (R$/uni) 1216  3.029 263 1560 1.080

4. Custo das Atividades - Alocagéo de Custos COMA RS

Atividades

Anédlise da época correta para colheita

13 Contratag&o / demisséo CGC - - - - - 1.560 - 1.560
18 Definicdo da densidade de plantio CGC - - - 5 - - - 5
19 Defini¢do da sequéncia de colheita CGC - - - 11 - - - 11
22 Divisdo em talhdes CGC - - - - - - - =
24 Escolha das variedades para plantio CGC - - - 25 - - - 25
25 Geréncia e controle CGC - - - 109 - - 1.080  1.189
29 Manejo integrado de pragas CGC - - - 49 - - - 49
44 Programacao da adubag&o CGC - - - 27 - - - 27
53 Treinamento CGC - - - - - - - -
- Alocacdo Empresa CGC 1.216 | 3.029 753 - 263 - - 5.261
Custo Total do Recurso 1.216  3.029 753 248 263 1.560 1.080 8.149

Atribuicdo dos Custos dos Recursos as Atividades— CGC (elaborada pelo autor)
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Consumo de Atividades pelos Centros - Parte A

Centro

Atividades Direcionador de Atividade

Gestor

1 Adubacdo mecanizada Total hectares®

2 Alinhamento das linhas de laranja CTC Total hectares

3 Amostragem do solo CSG Total hectares

4 Anélise da época correta para colheita CGC Horas gerente

5 Aplicagdo manual de fert. CSG Horas ajudante geral

6 Avaliagdo qualit.e quantit. do rebanho CGC Horas gerente

7 Carregamento de caminhdes CTC Num sacolas laranja

8 Castragao CTB Num cabegas castradas
9 Colheita CTC Num sacolas laranja

10 Colocagéo de trato CTB Num cabecas x dias em confino
11 Contr. de invasoras com barra de herbicida COMA Total hectares

12 Contr. de invasoras com rogadeira COMA Total hectares

13 Contratagéo / demiss&o CGC Total de contr/demisséo
14 Controle de formigas CSG Total hectares

15 Controle individual e rastreamento CTB Num cabegas

16 Correcéo do solo COMA Total hectares

17 Cura de bezerros CTB Total bezerros

18 Definicdo da densidade de plantio CGC Horas gerente

19 Definicdo da sequéncia de colheita CGC Horas gerente

20 Desbrota CTC Total plantas

21 Desinfecgéo de sacolas CTC Num sacolas laranja

22 Divisdo em talhdes CGC Horas gerente

23 Embarque e despacho CTB Num cabegas

24 Escolha das variedades para plantio CGC Horas gerente

25 Geréncia e controle CGC Horas gerente

26 Inspecéo de pragas CTC Total plantas

Consumo das Atividades pelos Centros — Parte A (elaborada pel o autor)

- 14

14

14

10 -
10 -
- 2
190 -
- | 32.190
- | 32190
- 80
- 40
30 40
10 -
12 -
- 4
2.580  6.041
- | 32.190
2 -
14 14
2580 6.041

34.755
200
34.755
12.303
100

2
110
400

25
12

12.035
34.755

150

112
12.035

20,88
381
545
5,39
0,05
4,92
045
046

34,97

104,42
780,00
7,19
048

72,30
045
136
016
0,01
2,51

12,26

10,62
1,19

Direcionador das Atividades
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Consumo de Atividades pelos Centros - Parte B

Atividades

Centro
Gestor

Direcionador de Atividade

27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

1 0s direcionados Total Hectares e Total Plantas referem-se ao total da métrica do centro, muliplicado pela quantidade de vezes que a operacao foi realizada no centro.

Irrigacéo das plantas

Manejo e acompanhamento do rebanho
Manejo integrado de pragas
Manutencéo de agudes e recursos nat.
Manutencéo de casas de sal
Manutenc&o de cercas

Manutencéo de corredores e carreadores

Manutencéo do confinamento
Marcacao e controle individual
Plantio de Capineiras

Plantio de Laranjas

Poda para controle de leprose
Preparacéo das covas e coroas
Preparacéo de carreadores
Preparacéo de Trato

Preparo de complementos
Preparo e conservagéo do solo
Programacéo da adubagéo
Pulverizagdo com atomizador
Pulverizac&o com pistola de presséo
Seleg&o para abate

Selecéo para engorda
Semeadura

Transporte de fertilizantes
Transporte Geral

Transporte intra-talhdes
Treinamento

Vacinagédo

CTC
CTB
CGC
CMGF
CMGF
CMGF
CMGF
CsG
CTB
CTB
CTC
CTC
COMA
COMA
CTB
CTB
COMA
CGC
COMA
CTC
CTB
CTB
COMA
coT
CcoT
COMA
CGC
CTB

Horasirrigacéo

Total de visitas ao rebanho
Horas gerente

Alocacao centro?

Quant. casas de sal

Km cerca

Horas trator

Alocagéo centro

Num cabegas

Total hectares

Num plantas

Total plantas

Num plantas

Comprimento carreador (m)
Num cabecas x dias em confino
Num cabecas x dias em confino
Total hectares

Horas gerente

Total plantas

Total plantas

Horas pedo mestre

Horas pedo mestre

Total hectares

Ton transportados

Horas caminh&o

Num sacolas laranja

Horas gerente

Total cabecas vacinadas

113 206

- 1
50 -

- 12.303

- 12.303

- 2
32 -
20 -

440 360

2 As atividades marcadas com "Alocagao centro” serdo integralmente alocadas aos respectivos centros, para depois serem repassadas para s produtos.

Consumo das Atividades pelos Centros — Parte B (el aborada pelo autor)

30

g

2.565

2.580
12.035
2.580
6.880
12.303
12.303
25

15
12.035
12.035
21

32

35
110
34.755

800

21,52
18,33
2,89
435,00
128,89
36,80
13,51
3.720,35
8,08
53,25
0,82
0,08
0,46
0,05
0,45
0,26
117,52
1,82
0,49
0,29
20,00
16,10

154,37
71,55
0,18

1,50
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Alocagédo do Custo das Atividades aos Centros de Negdcio - Parte A

BEBNBRRBRREBEERGEHRBEREB©®No o s wNe

Atividades

Adubacéo mecanizada

Alinhamento das linhas de laranja
Amostragem do solo

Anélise da época correta para colheita
Aplicagdo manual de fert.

Avaliaggo qualit.e quantit. do rebanho
Carregamento de caminhdes
Castracdo

Colheita

Colocacéo de trato

Contr. de invasoras com barra de herbicida
Contr. de invasoras com rogadeira
Contratacdo / demissao

Controle de formigas

Controle individual e rastreamento
Corregéo do solo

Cura de bezerros

Defini¢&o da densidade de plantio
Definicéo da sequéncia de colheita
Desbrota

Desinfecgéo de sacolas

Divisdo em talhdes

Embarque e despacho

Escolha das variedades para plantio
Geréncia e controle

Inspecgéo de pragas

Irrigagéo das plantas

Manejo e acompanhamento do rebanho
Manejo integrado de pragas

Centro
Gestor

COMA
CTC
CSG
CGC
CsG
CGC
CTC
CTB
CTC
CTB
COMA
COMA
CGC
CsG
CTB
COMA
CTB
CGC
CGC
CTC
CTC
CGC
CTB
CGC
CGC
CTC
CTC
CTB
CGC

Direcionador de Atividade

Total hectares*

Total hectares

Total hectares

Horas gerente

Horas ajudante geral
Horas gerente

Num sacolas laranja
Num cabegas castradas
Num sacolas laranja
Num cabecas x dias em confino
Total hectares

Total hectares

Total de contr/demiss&o
Total hectares

Num cabecas

Total hectares

Total bezerros

Horas gerente

Horas gerente

Total plantas

Num sacolas laranja
Horas gerente

Num cabecas

Horas gerente

Horas gerente

Total plantas

Horas irrigacéo

Total de visitas ao rebanho
Horas gerente

295 688
- 5.629
107 87
- 377
149 149

2.071 3.775

3.077

1571

14.478

2.798
4.177

288

7.204
4.649

20

1.154

699
1.044

4.071

20
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Alocacédo do Custo das Atividades aos Centros de Neg6cio - Parte B

30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

Atividades

Manutencéo de agudes e recursos nat.
Manutenc&o de casas de sal
Manutencéo de cercas

Manutencéo de corredores e carreadores

Manutencéo do confinamento
Marcagcéo e controle individual
Plantio de Capineiras

Plantio de Laranias

Poda para controle de leprose
Preparacéo das covas e coroas
Preparagéo de carreadores
Preparacao de Trato

Preparo de complementos
Preparo e conservagéo do solo
Programac&o da adubag&o
Pulverizagdo com atomizador
Pulverizag&o com pistola de press@o
Sele¢do para abate

Selecéo para engorda
Semeadura

Transporte de fertilizantes
Transporte Geral

Transporte intra-talhdes
Treinamento

Vacinacdo

Custo de Atividades dos Centros (R$)

Centro
Gestor

CMGF
CMGF
CMGF
CSG
CTB
CTB
CTC
CTC
COMA
COMA
CTB
CTB
COMA
CGC
COMA
CTC
CTB
CTB
COMA
CcoT
coT
COMA
CGC
CTB

or de Atividade

Alocagéo centro?

Quant. casas de sal

Km cerca

Horas trator

Alocacéo centro

Num cabecas

Total hectares

Num plantas

Total plantas

Num plantas

Comprimento carreador (m)
Num cabecas x dias em confino
Num cabecas x dias em confino
Total hectares

Horas gerente

Total plantas

Total plantas

Horas pedo mestre

Horas pedo mestre

Total hectares

Ton transportados

Horas caminhdo

Num sacolas laranja

Horas gerente

Total cabecas vacinadas

1.431
658
5.629

+ Os direcionados Total Hectares e Total Plantas referem-se o total da métrica do centro, muliplicado pela quantidade de vezes que a operagdo foi realizada no centro.
2 As atividades marcadas com "Alocagao centro" serdo integralmente alocadas aos respectivos centros, para depois serem repassadas para os produtos.

Il Destaques

- 41

2.119 -
206 483

1.190 -
11 44

1.175 -
7 5
1.260 | 2.950
739 1.731
463 1.235
1.431 | 1.431
- 5.680

14.639 51.028

1.389
1431
453

14.677

Alocagéo dos Custo das Atividades aos Centros de Negécio— Parte B (elaborada pelo autor)

- 1.190

319
-
- 3.168
- 2.938
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APENDICE A

M etodologia de Repr esentacéo de Processos em Forma de Fluxo

Um fluxograma é uma representacdo gréfica de um processo, que mostra a
seqliéncia de passos, tarefas ou atividades, através de simbolos ou icones padrdes.

O padrdo mais usado para a representacdo de um fluxograma durante um
modelamento conceitual € o IDEFO. Esta “linguagem” foi desenvolvida a partir de
uma necessidade da forca aérea americana, que trabalhava com diversas industrias
aeroespaciais. Estudos forma feitos para que se tivesse uma linguagem que
compreendesse v arios critérios e atendesse a todas estas indlstrias.

O IDEFO

IDEF (Integration Definition for Function Modeling) é uma familia integrada
de métodos para modelagem baseada em representacGes de diagramas, incluindo
uma larga variedade de técnicas. O IDEFO — primeiro conjunto dos padres IDEF —
processa um conjunto de atividade e outras acdes utilizando-se de ICOMs (nput
Control Output Mechanism). O ICOM néo inclui apenas dados e informagfes, como
também tudo que pode ser descrito como sendo um processo (esquema, estimativa,

regulamento, produto, entre outros). O ICOM é uma representacdo gréfica de uma
tarefa ou um conjunto de tarefas, que possui “terminais’ para que possam ser
alimentadas ou alimentar outras |ICOMSs. Estes “terminais’ recebem os nomes de;
Entr ada — recebe o dado a ser convertido pela atividade;
Controle — agrega a responsabilidade de como e quando a entrada
deve ser processada e executada;
Saida — apresenta o resultado de como a entrada foi processada;

Mecanismo — representa quem deve executar a atividade: pessoa,

equipamento, magquina ou outras organizagoes.
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A figura a seguir representa um exemplo de ICOM:;

..........................................................................................

Controle

Entrada Saida

Mecanismo

Se, .

Exemplo de ICOM

Cada atividade pode ser decomposta em vérios niveis. Estes subniveis
seguem as mesmas convencdes. Desta forma, um modelo completo de IDEFO é uma
representacdo hierérquica do processo composta por atividades ou funcbes em

guantos niveis forem necessarios.

Sintaxe e Semantica

Chama-se sintaxe da linguagem os componentes estruturais e caracteristicas
de uma linguagem e os regulamentos que definem as relagBes entre eles. Os
elementos béasicos que constituem um diagrama IDEFO sdo simples construcdes

graficas como:

Caixas — retangulares e desenhadas com linhas sélidas. Um nome ou
uma frase é dado & mesma, assim como um ndmero Unico. Assim, as
caixas sdo simples representacdes graficas que formam os elementos
béasicos do diagrama. Eles podem representar atividades, agdes ou
tarefas.

Linhas — sdlidas e curvadas nos cantos, possuindo apenas orientagdo
vertical ou horizontal. S&0 conectadas aos lados de cada caixa e sdo
nomeadas por substantivos. As linhas (com setas) s&o utilizadas para

conectar as caixas. No diagrama, elas representam objetos ou dados
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do sistema, os quais serdo usados ou produzidos por atividades nas

caixas.
A figura a seguir ilustra exemplos de linhas:

C\ad
R

R
&

Linha Reta

Linha curvada,
sempre 90 graus

duas caixas distintas

O resultado de duas caixas é
utilizado na entrada de outra

; —>
‘I——>> Um dado é utilizado em

Exemplo de Linhas

Diagramas | DEFO

O modelo IDEFO é composto de trés tipos de informagao: diagramas, texto e
glossario. O diagrama grafico € o mais extenso componente do modelo, contendo
caixas e linhas com setas. Conp dito anteriormente, as caixas representam cada
funcéo macro de um sistema. Estas, por sua vez, sdo decompostas em outras caixas
para que hgjaumamaior detalhamento do diagrama, até que a tarefa seja descritaem

um nivel suficiente que suporte as metas de um projeto.

Cada modelo possui um nivel superior, no qual cada tarefa do modelo é
representada por uma simples caixa, com suas linhas e setas. Isto recebe 0 nome de
diagrama A-0. As setas neste diagrama indicam a interface entre o mundo externo e

este diagrama.

As caracteristicas do nivel superior expressam a razdo pela qual o modelo foi
criado e, atuamente, determinam a estrutura do modelo. O nivel superior é
decomposto em sub-fun¢Bes que o compdem. Estas, entdo, sdo decompostas em
outras sub-funcdes até que todos os detalhes relevantes do processo estejam
adequadamente expostos. Cada sub-funcdo é modelada individualmente por uma
caixa, com caixas “pa” detalhadas por diagramas “filho” no nivel maisbaixo.
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Um diagrama pode ser associado por um texto estruturado, que € usado para
fornecer uma visdo resumida do diagrama. Este texto deve ser usado para destacar
certas caracteristicas, fluxos e conexdes entre as caixas a fim de esclarecer o intuito

destes itens.

Um glossario pode ser usado para definir significados de expressdes ou

palavras-chave que foram usadas nos diagramas gréficos. O glossario define palavras
no modelo e deve conter uma explicagdo conveniente para que haja a correta

interpretacdo do contelido do modelo.

Conceitos Fundamentais

A metodologa origina IDEFO incorpora os conceitos bésicos listados a

seguir:

Representacdo Grafica

As “caixas’ e “setas’ de um diagrama IDEFO mostram atividades como
caixas, e as interfaces entrando ou saindo das caixas, como setas. Para que se possa
ter uma visualizacdo real do conjunto de atividades, as caixas podem ser
interpretadas como sendo operadas juntamente com outras, com as setas indicando

guando e como sdo controladas.

Consisténcia
A documentacdo de uma arquitetura de modelagem de fluxo deve ter

consisténcia suficiente para permitir descrever todo o processo. Utilizar um texto

escrito em linguagem ordinaria é claramente insuficiente.

Comunicacéo

Ha diversos conceitos IDEFO que sdo designados para melhorar a
comunicagdo. Os diagramas sdo simples arranjos ¢k caixas e setas e, desta forma,
qualquer pessoa, mesmo gue ndo tenha um conhecimento profundo dos conceitos de
IDEFO, consegue ler e entender um diagrama IDEFO. Outra caracteristica que facilita

0 entendimento do diagrama é a exposicéo gradual de detalhes, caracterizando uma
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hierarquia com as fungdes principais no nivel superior e os demais sub-niveis
revelando todos os detal hes inerente ao diagrama.

Para que se tenha um perfeito entendimento de um diagrama, 0 mesmo deve
possuir texto e gloss&rio escritos no diagrama no qua eles sdo utilizados. Isto

permite que tal diagrama ndo tenha uma interpretagéo errada ou dubia.



