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RESUMO

No atual cen&rio de significativas inovacfes tecnolégicas no setor florestal, tornou-se
fundamental a eficacia no gerenciamento dos custos. Programas tradicionais de apropriacdo dos
custos, utilizam com frequencia, o setor contdbil para resolver problemas de mensuracéo
monetaria dos estoques e de balanco, e ndo de fazer dele, um instrumento de gestéo voltado a
responder os problemas de rotina operacional. No presente artigo, apresentam-se 0s principais
motivos da falta de relevancia das informacfes de custos e suas consequéncias, abordando o
novo enfogue neste gerenciamento, cada vez mais, utilizado pelas empresas florestais. Para
corrigir estas distorgbes, sugere-se a metodologia do Activity-Based Costing (ABC) como
possivel aternativa de monitoramento mais preciso dos custos de producéo florestal.
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INTRODUCAO

De nada adianta, uma empresa florestal disponibilizar softwares avangados em mensurar
custos, se desconhece suas apropriacgdes ideals e pior, se 0 sistema adquirido néo estratifica as
atividades de agregacdo de vaor, daguelas que ndo agregam valor a0 negécio e
conseqUentemente, a0 cliente. Esta visdo esta totamente distorcida das necessidades do
administrador em tomar decisdes estratégicas, fundamentais para a competitividade da empresa.

Da mesma forma, a influéncia de técnicas quantitativas baseadas na pesquisa operacional,
se difundiram para a éea da contabilidade gerencia sendo manipulada quase que
exclusivamente por pesquisadores universitérios que invariavelmente, ndo se comprometiam em
investigar as implicacfes préticas de suas propostas. Conforme Johnson & Kaplan (1987), "os
conhecimentos dos pesquisadores da pesquisa operacional sobre as questbes gerenciais
derivavam, ndo do estudo de decisdes e procedimentos de empresas reais, mas dos modelos
estilizados do comportamento gerencial das empresas, criadas por 'tedricos académicos'.

Mesmo com o crescimento da tecnologia da informagdo em décadas recentes, ndo se
encontrava na literatura especializada, nenhuma inovagdo, apenas informatizaram modelos
conceituais calcados na filosofia contébil de custo agregado, custo varidvel ao volume de
producéo, apropriagdo dos custos indiretos de fabricacdo baseado em horas de mé&o-de-obra, foco
para publico externo, mesmo em ambientes industriais com custos indiretos de fabricacéo,
assumindo proporcdes cada vez mais significativos na estrutura do custo de producéo.



A IRRELEVANCIA DAS INFORMACOES SOBRE CUSTOS FLORESTAIS

Toda esta inadequada orientacdo da contabilidade gerencial, fez com que muitos gerentes
florestais, fossem incentivados a manipular variaveis contabeis imprecisas, gerando uma forma
de "contabilidade por controle remoto” na qual os executivos, comegaram a priorizar decisdes
estratégicas para gerar producdo, ao invés do foco na satisfacdo dos clientes.

Outro aspecto importante da controvérsia de engenheiros e contadores, afirmam Berliner
& Brimson (1988), dizem respeito aos calculos gerados do overhead, por intermédio dos
sistemas de contabilizagdo convencionais que tém dificultado os executivos de compreender a
real composi¢ao destes custos indiretos, e suas correlactes em atividades ndo produtivas.

Os motivos deste descontentamento com relacdo as informagdes de custos tradicionais,
sd80 devido a ateracdo na composicdo dos custos nas empresas. Na atualidade, observa-se um
aumento das atividades néo ligadas diretamente a producdo florestal (ex.. processamento de
dados, geoprocessamento, treinamento, inspecdo de qualidade, gerenciamento de servicos como
manutencdo e programagdo, etc) a0 mesmo tempo que reduziram-se as atividades referentes a
mao-de-obra na manufatura, isto &, diretas (ex.: producéo de mudas, preparo de solo, plantio,
exploracdo, etc). Nestas atividades produtivas, sem duvida nenhuma, tém-se restringido o
pessoa direto, via intensa mecanizacdo e até automagdo de processos, menos dependente de
mao-de-obra direta porém, de necessario apoio em infra-estrutura e gerenciamento.

Na Figura 1, pode-se visualizar, esquematicamente, esta situacao.

FIGURA 1 - TENDENCIASDAS ESTRUTURASDE CUSTO
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A consequéncia desta inversdo de valores , cada vez mais presente também no setor
florestal, € a de se contabilizar recursos aos sub-produtos, produtos e/ou servicos, com base nas
horas de méo-de-obra direta e horas de equipamentos, sendo que produtos de baixo volume de
producdo, acabam recebendo a mesma carga de custos de seus similares, produzidos em escala
de producéo.

Nos sistemas convencionais de custeio, 0s custos indiretos e as despesas gerais sao
alocados em centros de custos, para em seguida, serem rateados por produto, utilizando-se o
volume de producdo, o que por si SO, promove controvérsias questionadas pelo pessoal da &rea
técnica, preocupado com a carga de custos consumidos NoS Processos.

Para exemplificar este problema no setor florestal, Almeida (1996) descreve o caso da
producdo de mudas florestais onde sabe-se que, principalmente nas grandes empresas, ha uma
producdo destinada aos plantios comerciais e portanto em larga escala, isto € de elevado
volume, e também uma producédo de mudas com finalidade de ensaios e experimentos, além de



espécies nativas para enriguecimento, de reduzido volume, comparado as espécies comerciais.
Normalmente, esta pequena producéo, porém com requintes que exigem um tratamento especial,
promove uma proliferacdo de insumos exclusivos, necessarios a sustentabilidade tecnoldgica,
além do visivel aumento da assisténcia técnica durante todo o processo produtivo, responsavel
pela maturagéo adequada das mudas.

Ha algum tempo, com reduzidas despesas indiretas, o rateio utilizado pela sistematica
tradicional ndo penalizava, de maneira significativa os custos totais, mesmo com minimas
diferenciagbes entre uma pegquena diversidade de produtos. Atualmente, esta metodologia
compromete processos inteiramente distintos, ocasionando uma parcela de mudas, por exemplo,
a ficarem subcusteadas, enquanto a maioria da produc&o torna-se supercusteada pelo rateamento
dos custos das mudas especiais. E prética comum na maioria das empresas florestais, fornecer
apenas um custo por muda de todo o viveiro.

Idéntico procedimento € utilizado nos distintos setores da empresa, visando simplificar o
processo de alocacdo de recursos, porque os Ssistemas convencionais de custeio, ndo previam
tamanha complexidade e precisdo por parte da geréncia operacional.

NOVO ENFOQUE NO GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Mediante o diagndstico dos sistemas tradicionais de custeio, e sua impropriedade na
mensuracdo apurada dos custos, num momento de intensa competitividade dos mercados de
produtos florestais, haveria uma metodologia de custeamento mais apropriada para a Situagdo
presente?

Especiaistas no assunto, apontam uma série de requisitos comuns ao novo enfoque do
gerenciamento de custos, visando sustentar a empresa perante a competicdo por precos,
mercados, diferenciacdo de produtos, rotulagem verde e demais mecanismos presentes no
mercado global de produtos e servicos.

A época atual, exige um predominio da administracdo da producdo sobre a anterior
administracdo financeira, onde a énfase na apropriagdo de custos servia a emissdo de
demonstrativos contébeis para deferimento ao imposto de renda, auditorias externas e acionistas.
Este enfoque, ndo atende mais aos processos decisorios, cujo comportamento dos custos reais,
devem ser refletidos, aém do constante monitoramento da eficiéncia interna dos processos
operacionais do empreendimento.

Shank & Govindargan (1993) confirmam este posicionamento quando relatam que o
papel do controller tem se alterado bastante nos Ultimos tempos, passando a ser visto como
facilitador, oferecendo conhecimento sobre o processo de controle e medicdo. As empresas
devem acreditar que os resultados financeiros positivos, decorrem da bem sucedida
implementacdo dos fatores criticos de sucesso, via medidas ndo-financeiras como qualidade
intrinseca do produto e a satisfacd do cliente, associados a uma estratégia ambiental da
empresa, por exemplo, principalmente se ele se situa na Amazonia.

Deve-se acrescentar que essas medidas de desempenho, devem ser acompanhadas e
voltadas ao continuo melhoramento, de forma a demonstrar um cenério presente, e sobretudo,
uma tendéncia particular em comparacéo aos melhores desempenhos do mercado.

Na visdo de Brimson (1991), as novas formas de gestdo iriam forcar as empresas
emergentes a competir, principalmente com recursos de capital, tecnologia e conhecimento,
justamente o que se presencia na atualidade. A eliminacdo de desperdicios, além de ser
fundamental na empresa bem sucedida, exige operarios envolvidos diretamente na determinacéo
da causa do problema. Neste novo ambiente, o autor informa que a rastreabilidade do custo
torna-se mais critica, do que a distingéo tradiciona entre custos fixos e variaveis, resultando em
menos alocagdes arbitrériase erodindo a segregacdo entre custos diretos e indiretos.



METODOLOGIA DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Devido a estas constatacOes, surgiram recentes métodos, e entre estes, elaborou-se um
com novo enfoque ja utilizado em larga escala industrial, onde conclui-se que s&0 as atividades
das areas funcionais, as consumidoras de recursos, e consequentemente, os produtos gerados
gastam suas respectivas atividades. Este método recebeu 0 nome de Activity Based Costing
(ABC) e no segmento florestal brasileiro varias empresas possuem este sistema implantado de
forma integrada, alguns associados aos modernos sistemas de gestdo integrada, favorecendo
sobremaneira, o entendimento e comprometimento dos funcionarios com o fluxo de recursos
consumidos nos processos produtivos e sua rentabilidade no negdcio.

Definindo-se melhor o significado do ABC, pode-se dizer que € uma metodologia de
analise de custos gque busca rastrear 0s gastos de uma empresa, visando monitorar as diversas
rotas de consumo dos recursos, relacionando-se as atividades mais relevantes, e destas para o
objeto de custo, isto &, o produto, servico ou cliente.

Deve-se ressaltar que a decisdo de se optar por informacdes de custo das atividades é
oportuna, pela compreensdo ssimples por parte de engenheiros, administradores, contadores,
economistas, técnicos e diretores, pois relacionam-se a eventos de rotina, familiarizados na
manufatura, ao invés de processos, com nivel de agregacdo maior, e nem sempre, satisfatorios
a0s supervisores operacionais, apesar de serem também, clientes dos relatérios fornecidos pela
area contébil da empresa.

Para se atingir o nivel de atividade, € necessario estabelecer uma relacdo hierérquica
criteriosa entre os diversos elementos originados pela analise do ABC de sentido restrito, porém,
constantes de qualquer estrutura industrial e mesmo florestal.

Na Figura 2, exemplifica-se esta relacéo hierarquica a partir de uma funcéo de nivel de

agregacao maior.

FIGURA 2 - HIERARQUIA DOS ELEMENTOS DE ANALISE DO ABC EM RELACAO AOSNIVEISDE
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Fonte: Almeida (1996)

Por que ndo adotar uma unidade, diferentemente, da escolha por atividade? Por diversas
razdes, inicidmente porque o nivel de funcdo é abrangente demais para propiciar um
acompanhamento preciso, e por outro lado, as operacdes s8o normalmente muito detalhadas, e
portanto, dispendiosas para efeito de controle. Como pode-se notar, a atividade representa a
mediana na hierarquia (inserida a nivel tatico), e ainda oferece a vantagem de descrever o



processo de manufatura de forma comum, tanto ao nivel estratégico como ao operacional através
dafamiliarizagdo por diversos grupos de profissionais da empresa.

O consumo de atividades, representa o que é realizado na empresa para cumprimento de
metas estratégicas, independente do tamanho da empresa, e em funcéo da disponibilidade do
pessoal em desempenhar atividades de alto nivel tecnoldgico ou de forma mais abrangente, onde
se desempenham multiplas atividades, de acordo com a necessidade do processo.

A variedade de atividades de producdo e suporte encontradas na empresa, faz com que o
ABC, utilize-se de um maior nimero de bases de alocagdo com o propdsito de caracterizar, em
termos monetérios, as atividades consumidoras de recursos. Ao se utilizar direcionadores de
custos especificos para cada uma das atividades, 0 ABC permite calcular com boa precisdo, a
guantidade de recursos que em ultima analise, s8o consumidos por cada produto/servico/cliente
na execucdo das atividades do negdcio da empresa. Para exemplificar um caso no segmento
florestal, apresenta-se na Figura 3, um esquema do fluxo de custos na atividade de derrubada de
arvores,

FIGURA 3 - EXEMPLO SIMPLIFICADO DO FLUXO DE CUSTOS OPERACIONAIS NA

DERRUBADA DE ARVORES
OPERADDR MOTOSSERRA I < RECURSOS
HOMEM-HORA I EQUIF. - HORA - (e I
TRANSALAC ATIVIDADE MEDICA DE
DRDEM DE > DERRU a - LESEMFENHC
DCRRLUEBADA KE /M

N DE ARVLRES P DIRECIONADDR
DERRUBADAS DE
ATIVIDACER

f

TALHAD

0il

Esta visualizac8o do sistema na empresa florestal € facilitada pelo controle dos custos por
atividade, cujo exemplo de derrubada citado, sera identificado através do custo de arvores
derrubadas por unidade de &rea e/ou de tempo.

Finalizando, estrutura-se o0 custeio dos objetos de custo que representam produtos,
servicos ou exclusivamente clientes, somando-se os custos de todas as atividades correl acionadas
aos outputs gerados, sejam elas direta ou indiretamente atribuidas a producéo.

De maneira sucinta, 0 ABC tem como objetivo, contribuir para a gestdo do processo de
mudangas, necessarias para uma empresa se tornar competitiva a nivel global.

Assim sendo, a énfase na gestéo de atividades, atinge proporgdes significativas ao se
reconhecer a rentabilidade dos produtos/servicos, perante a estratégia competitiva da empresa.
Mesmo se obtendo resultados de outputs ndo tdo rentaveis, porém justificadamente necessarios
por motivos de sustentacdo do mercado e dominio tecnolégico, pode-se adotar iniciativas de
reestruturacdo comercial, revendo-se processos, induzindo melhorias ou optando-se pela
extincdo de atividades ndo agregadoras de valor ao cliente ou ao processo seguinte.



VANTAGENS DA UTILIZACAO DO ABC EM RELACAO A METODOLOGIA
CONVENCIONAL

A grande estratégia do método ABC é andisar se as atividades demandadas séo
realmente necessarias a0 negocio, ao invés da atitude gerencial, por intermédio das informagdes
financeiras atuais baseadas no volume de producéo (Volume Based Costing - VBC), decidir
eliminar o suprimento de recursos em determinado setor, através do corte indiscriminado de
pessoal, reduzindo ligagdes telefonicas, fotocopias e demais gastos triviais, na maioria das vezes
considerado infrutifero diante da situagdo constatada na organizagdo que intenciona reduzir
custos significativos.

Resumindo, a utilizacdo do ABC supera as expectativas de reducdo de custo porque
identifica, por conseqiéncia de sua implantacdo, recursos inadequadamente utilizados. Na Figura
4, demonstra-se uma sintese da visao dos custos pelos diferentes métodos de custeio:

FIGURA 4 - REDUCAO DE cusToS: VBC X ABC
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Adotando-se esta inovadora metodologia, a empresa atera de certa forma, seu
comportamento organizacional pois a funcdo gerencial, devera sair do departamento financeiro e
entender os processos operacionais através dos direcionadores de custos gerados por toda a
organizagdo e linha de producéo.

Relacionando-se os principais beneficios de um sistema de custeio baseado em atividades
tem-se:

*  Permite determinar com maior precisdo quais e onde 0s recursos sdo consumidos.

* Favorece uma apropriacao precisa dos custos dos produtos, Servigos e processos.
*  Elimina a utilizag@o de critérios de rateio e alocagdes subjetivas.

* Possibilita a andlise da rentabilidade individual de cada produto ou servico e sua
efetiva contribuicdo para o negoécio.

*  Permite realizar o benchmarking com empresas do mesmo setor.

* Incentiva o comprometimento de funcionérios de diversos setores para resolucdo de
problemas e melhoria da qualidade.

Todos estes atributos efetivamente se sucedem, se a administracéo encarar a gestéo
baseada em atividades como uma grande oportunidade de mudanca organizacional, envolvendo
os funcionarios a proporem solucdes préticas, visando otimizar suas rotinas de trabalho, de
maneira a valorizalos através de melhorias no desempenho, com reduces de operacOes



desnecessérias, e tornando seus oficios, imprescindiveis para 0 desempenho estratégico da
empresa.

Em um recente projeto de simulagdo do ABC citado por Almeida et al. (1998) em uma
indUstria madeireira de grande porte, situada na regido sul do Brasil, ficou caracterizado pela
geréncia, a capacidade rastreadora dos custos indiretos fornecida pelo ABC.

Para obtencdo de sucesso no programa, recomenda-se a implantagdo do sistema de
maneira gradativa, e ndo imposta com 0s mesmos niveis de detalhamento por todos os setores da
empresa até porque, possibilita os gjustes apropriados a cada caso, diferindo significativamente,
da grande maioria dos pacotes ofertados por grandes empresas de consultoria.

Desta forma, o ABC responde as necessidades emergentes das organizagbes de se
conhecer mais profundamente, os custos de producdo ndo sO pela diversificagcdo de produtos,
mas também pela complexidade dos processos industriais vigentes.

Sejam nas atividades silviculturais ou nas atividades industriais, o setor florestal deve se
enquadrar também a esta realidade, se desgar sobreviver em mercados cada vez mais
globalizados, e exigentes na otimizagao de recursos envolvidos em todos os ciclos de producéo
do negécio.
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