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RESUMO

Com o mercado cada vez mais competitivo, a vis8edgresas de gerir o negdcio com foco
nos processos faz com que seja necessaria a emtAdudos sistemas de custeio e a gestao de
custos através de indicadores de desempenho apebhgara apoiar a tomada de decisdo
estratégica. Neste sentido, o estudo desenvolveandlse dos processos de producdo com o
objetivo de estruturar um sistema de custeio estdgede indicadores de custo para uma
empresa do setor sucroenergético. O trabalho @a tvm uma reviséo tedrica, destacando os
elementos principais de sistemas de custeio (pivgie métodos de custeio) e a importancia
da gestdo destes custos através dos indicadordsesgenpenho nos processos produtivos.
Posteriormente, realiza-se a identificacdo dos gasms de producdo, com a apropriagao
especifica de custo de cada atividade, consolidanmiesto total de producéo e identificando
anomalias que causam perda de rendimento dessessgoe e que podem ser controladas
através da gestdo de indicadores. O estudo finabra algumas consideracdes sobre a
utilizacdo de sistemas de custeio e de indicaddeeprocessos de producado, apresentando

recomendacdes para estudos futuros.

Palavras-chave:principios de custeio, estruturacdo de custoscaaddires de desempenho,

setor sucroenergético.



FRANCK, Frederico Dore. Structuring a Costing System and | ndicators Management for
Production Process of a sugarcane plant.2013. Dissertation (Master in Production
Engineering) —Federal University of Rio Grande do, orto Alegre.

ABSTRACT

With the market increasingly competitive, the wisiof the company to manage the business
with a focus on processes makes it necessary twtgte the costing systems and cost
management through operational performance indgatosupport strategic decision making.
In this sense, the study develops an analysisaafymtion processes with the aim of designing
a costing system and management cost indicatora fmmpany's sugarcane industry. The
work begins with a theoretical review, highlightinige key elements of costing systems
(principles and costing methods) and the importaotenanaging these costs through
performance indicators in production processes.s&mylently carried out to identify the
production processes, with the appropriation ofcggecost of each activity, consolidating
the total cost of production and identifying abnalitres that cause yield loss and that these
processes can be controlled through managementaiods. The study concludes with
considerations on the use of costing systems aditators of production processes,

presenting recommendations for future studies.

Key words: principles of costing, cost structure, performaimcicators, sugarcane industry.
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1 INTRODUCAO

O Brasil enfrenta hoje um processo de desindugtigio, onde se observa uma perda
representativa de participacdo da indastria destoamacdo, segmento mais intensivo em
tecnologia, para uma transferéncia de particippeéia o setor intensivo em recursos naturais,

afetando a dinamica de crescimento da economia ZZRQ0D7).

Com o processo de globalizacdo cada vez mais adamgaeconomia mundial, tem-
se observado um aumento na demanda de consumargaefetanol, biodiesel, petréleo,
energia elétrica). Uma vez que a sociedade apeesema forte dependéncia em relacdo ao
petroleo como principal fonte de energia, gera-seeeessidade de desenvolvimento de
programas de pesquisa buscando novas fontes &tamyalestacando-se as fontes renovaveis
em decorréncia do seu menor impacto nas causatogasado efeito estufa.

Ripoli e Ripoli (2004) mencionam que o Brasil € aigpque mais desenvolveu
conhecimento e tecnologia em energia de fontes idmassa, principalmente aquelas
provenientes da cultura da cana-de-aglcar, mas rquentemente tem buscado o
desenvolvimento tecnoldgico para extracdo de agrgentambém de outras fontes vegetais,

COmo a soja, a mamona e o0 pinh&o-manso.

O cenario observado na economia mundial tem mudadsegja, sistemas destinados
anteriormente somente a producdo de alimentosta garvegetais nobres, como o milho,
tem-se voltado a producdo de agroenergia, levandoaadiminuicdo da oferta deste para o
consumo e com isso resultando em uma pressao emanNdOs precos, que recentemente tem
sido controlado pelo aumento na produtividade dim.gbe acordo com Andreoli e Souza
(2008), o Brasil (a partir da cana-de-acucar) eesgwdos Unidos (a partir do milho) séo
lideres mundiais na producéo de etanol.

Além dos produtos (acgucar, etanol e energia eédtdomercializados pelas empresas
sucroenergéticas, observa-se a utilizacdo dosuasido processo de producdo da cana-de-
acucar, como o bagaco, para geracdo de energikaldolhas e pontas da cana-de-agucar
como nutriente para o solo; e o vinhoto, provemiaid processo industrial com alto teor de

potassio, sendo utilizado para fertirrigacdo daaside cana-de-acucar.

Na cultura da cana-de-acucar, assim como em osggraentos do mercado, nota-se o

desenvolvimento de estudos e analises direcionpdes 0 gerenciamento dos fatores de
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producao, procurando fazer com que 0s custos @ee§s0s produtivos sejam mais atrativos
para composi¢cao do preco do produto final.

Além da reducado dos custos dos processos produtagmpresas sucroenergéticas,
objetiva-se uma busca pela maximizacdo da prodaiil das areas, ou seja, uma
verticalizacdo da producdo, onde se procura obtaéximo de produtividade da cana-de-
acucar para cada hectare plantado e cultivadojedifemente de aumentar o tamanho das
areas para atingir um maior volume de toneladasada-de-acucar. Com isso, consegue-se

uma melhor utilizacéo das areas e dos recurso$vahe® No processo.

Neste cendrio, a estruturacdo dos custos nos posgsodutivos passa a ter as
fungBes de auxilio a gestdo das empresas no eanprolvendo informacdes para orgamento,
comparacao e acompanhamento de valores dos precessyperacoes, € No Processo
decisorio, através do fornecimento de dados refiesea introducdo ou eliminacdo de
atividades ou produtos no processo produtivo, @lésprecos de vendas, e de alternativas de

compra ou producao e seus impactos nos resultadesigdresa (MARTINS, 2003).

Segundo Santos (2000), para este mercado cadaarexompetitivo, em que se tém
varios concorrentes comercializando o0 mesmo produttecessario que a administracao da
empresa esteja provida de informacoes, tais coriticaade preco praticado pelo mercado e
adotado pela gestdo da empresa; ganho marginal pdodutos e dos pontos de
comercializagdo; andlise de relagbes custo-volwo®] analise da estrutura de custos fixos
praticada, analise dmix de producéo (% etanol x % acucar) e de produbassfi prazos e

politicas de compras e vendas; e giro de estoque.

Neste contexto de concorréncia acirrada entregenmacoes, tem-se que 0 pre¢co nao
é definido pelos agentes de producéo, sendo detadmipelo mercado. Com isso, o resultado
econdmico-financeiro das empresas € intensameiienciado pelo custo dos processos de
producao, que passa a representar um importang paplesempenho financeiro da empresa
(KLIPPEL, 2007). Diante desta situagdo, as usinasognergéticas tém buscado uma
melhoria no desempenho econémico através de umhomgestdo de seus custos e do

controle dos processos de producéo como formardetgasua sobrevivéncia.

Com toda essa necessidade de mudancas gera-secoessidade das empresas em

buscarem uma melhoria nas préaticas de gestdo aot@nutilizadas, em especial aquelas
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relacionadas ao gerenciamento econdmico-financdwe processos de producao das

organizagoes.

1.1 TEMA

7

O tema deste trabalho € a avaliagdo, por meio dieaidores, da eficiéncia dos
processos de producdo de uma empresa sucroengngétenalise de sistemas de custeio, ou
seja, segundo Martins (2002), mensuracao das iafgdes de custos, seu registro de forma
sistematizada e sua utilizacdo para a analise adarde decisdes, associadas a reducao e

gestao de custos.

De acordo com Belik e Vian (2002) e Ramos (2008),usinas sucroenergéticas
apresentam-se em um contexto de alta variabilidee praticas de gestdo e resultados
obtidos. Aléem das diferencas produtivas, tém-sasaf tecnologicos resultando em baixa
eficiéncia, formando um universo heterogéneo quarmimprado com organizacbes que
optaram pelo desenvolvimento das técnicas de gestfarnologia produtiva (SHIKIDA,
NEVES e REZENDE, 2002).

Com isso, é possivel observar que as usinas swrgeitas devem realizar
continuamente a busca por ganhos de eficiéncidupwidade e competitividade (MORAES,
2002).

1.2 PROBLEMA

O setor sucroenergético apresenta uma expectativ@edcimento, com a busca por
fontes alternativas sustentaveis em decorréncesdassez das fontes de petrdleo. Porém, os
custos provenientes dos processos de producaonpaesas sucroenergéticas apresenta uma
elevacdo gradual, provocando uma luta pela sol#egia das mesmas, uma vez que 0
produto € um@&ommoditieagricola, ou seja, o preco € o mercado que detari@iom isso, as
empresas tém buscado uma forte gestdo nos processos estruturacdo dos sistemas de
custeio e avaliagdo de indicadores nos diversasn(estratégico, tatico e operacional) para

reducao nos custos operacionais.
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1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho consiste emedeslver uma sistematica
relacionando a estruturacéo dos custos e a gestaadicadores nos processos da cana-de-
acucar, buscando otimizar o retorno econémico ttarey que esta diretamente relacionada a
eficiéncia/eficacia das atividades desenvolvidabuscando ainda identificar oportunidades
de melhoria a serem implementadas nesses procpssadgtivos, de modo a facilitar o
processo de tomada de decisdo, no que diz resumst@anhos viaveis no sistema. Com a
utilizacdo de principios e métodos de custeio paestruturacdo dos custos nos processo
produtivos, e da gestao por indicadores, a pagturda avaliagdo dos processos de producao,
busca-se possibilitar uma melhoria no processomada de decisdo com foco nos custos.

Os objetivos principais do estudo séo os seguifdesstruturar e identificar os custos
do processo de producao da cana-de-acUcar, diredos em custo da terra, custo de preparo
de solo, custo de plantio, custo de tratos cukugatusto de corte, carregamento e transporte,
estabelecendo critérios para a tomada de decisd@s, estruturacdo e gerenciamento por
meio de indicadores dos processos de produgcdo deusima sucroenergética atraveés da
gestdo em niveis estratégicos (estratégico, tatmueracional), de modo a facilitar o processo
de tomada de decisdo, no que diz respeito aos gavihweis no sistema produtivo da

empresa.

Para atingir esse objetivo principal é necessar@alguns objetivos especificos sejam
atendidos: (i) abordar os métodos e principiosud¢eto, bem como os modelos de gestédo das
empresas sucroenergeéticas; (ii) identificar e cemmpiler as deficiéncias do atual sistema de
custeio das empresas sucroenergéticas; (iii) eradiziescricdo dos processos produtivos, das

areas em estudo, das empresas sucroenergéticas.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

Diante do contexto de competitividade no cenarimlatas usinas sucroenergéticas
vém buscando uma melhor otimizagdo dos recursodufivos e uma maximizacao da
eficiéncia operacional através de novos modelaged&io. Com isso, segundo Pereira (2000),
tornou-se primordial o conhecimento de todos ososusperacionais da empresa de forma

detalhada e aprofundada.
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Para Cararo e Sidor (2001), a empresa que naoguinser um conhecimento dos
seus custos de producéo ficard em uma situacadfideldhde, pois o preco de venda € o
mercado que determina e caso 0s seus custos afo s@jnpetitivos, consequentemente, nao

tera lucratividade.

Assim, com a estruturagdo dos custos e a gestdompa de indicadores nos
processos produtivos da cana-de-agucar consegue-$eneficio no retorno econdémico da
cultura, que esta diretamente relacionada a mellmas praticas de controle e execucao das
atividades desenvolvidas, além de identificar apodades de mudancas evolutivas a serem
implementadas nesses processos. Com isso, o rdawemto dos ganhos no processo da
cana-de-agucar busca viabilizar as melhorias parans implementadas, aumentando a

eficiéncia/eficacia operacional dos processos ddypao.

Com a realizacdo do trabalho sera possivel (i)rabte visdo da estruturacdo de um
sistema de custeio para a gestéo e posterioreeggnle podem ser alcancados ao promover
melhorias viaveis nos processos produtivos da esapem estudo, e (i) obter uma visdo da
gestdo de custos com foco nos processos produtoroso estabelecimento de indicadores,
para posteriores avaliacdo dos ganhos que poderalc@rcados ao promover melhorias

viaveis nas operacoes.

Segundo Leone (2010), a visado de custo como fentamgerencial se adequa na
identificacdo da empresa como um centro processioformacdes, obtendo-se dados que

séo processados e organizados para analise e@téedo, gerando informacgdes de custos.

A visualizacéo das informacgdes e a gestdo dos gsosgodem ser realizadas com o
auxilio de indicadores, que sao classificados gerdas maneiras. De acordo com Parmenter

(2002), esta classificagao pode ser dividida como:

- Indicadores de Desempenho: sdo obtidos pela gudod indicadores chaves de

desempenho com o objetivo de apresentacao de uerandeada area da empresa;

- Indicadores de Resultado: sdo obtidos pela udé@indicadores de desempenho

com o objetivo de analisar o desempenho globalganiracao.

- Indicadores Chave de Desempenho: sédo obtidos @or guantidade e ocorrem nos
locais onde o0s processos sdo executados, de mqgunatir uma avaliacdo do

andamento dos processos para o atendimento ddsdesuprevistos.
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1.5 METODO

De acordo com 0s objetivos pré-estabelecidos paealzacdo do estudo, o método
de pesquisa adotado para este trabalho classHicgranto as bases logicas da investigacao
como sendo um meétodo do tipo indutivo (que partegaicular para o geral); segundo a
natureza, como de pesquisa aplicada (que gera cordrgos para aplicacdes praticas, sendo
dirigidos para a solugdo de problemas especifiams)j relacdo a forma de abordagem do
problema, a pesquisa pode ser classificada comé-gquamtitativa (que com base em
informacfes numéricas pode-se descrever a complixido problema, interagindo com
algumas variaveis que interferem diretamente, mntdo para o processo de mudanca,
tomada de decisdo e possibilitando uma melhor ceemséo do comportamento do
problema); com relacdo ao ponto de vista dos skjesivos, a pesquisa pode ser classificada
como exploratdria (que visa tornar o problema nedplicito, melhor perceptivel); com
relacdo ao ponto de vista dos procedimentos tégnegesquisa € classificada como um
estudo de caso pratico (que permite um extenscalhdelo, profundo e exaustivo
conhecimento em referéncia a um determinado teimansiando aplicabilidade prética da
teoria apresentada) (GIL, 2008).

O meétodo de trabalho apresentado nesta disserat@e@struturado em quatro etapas,

conforme fluxograma abaixo.

¢ Principios e métodos de custeio

Revisdo * Gestdo por meio de indicadores
Bibliografica )

e Preparo de solo; Plantio; Tratos Culturais; Corte,
Descricdo dos Carregamento e Transporte

Processos
Produtivos _J

e Andlise do atual modelo de sistema de custeio

Identificaio do| ® Anadlise do atual modelo de gestdo de processos
Atual Modelo J

~
e Estruturacdo dos custos das operagdes;

Estruturagio do| ® Indicadores para o acompanhamento dos indices do processo
Sistema
J

Figura 01 — Fluxograma do método de trabalho
Fonte: Autoria propria (2012)
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A primeira etapa deste estudo consiste na aborddgemma revisdo bibliografica de
modo a possibilitar uma contextualizacdo dos assuatserem explorados a respeito dos
principios e meétodos de custeio mais frequentemeilizados pelos sistemas de custos, e a
gestdo por meio de indicadores para a estrutudgi@rocessos de producdo em uma usina
sucroenergética que apoiardo a tomada de decisaoivals estratégico, tatico e operacional
da empresa.

A segunda etapa esta relacionada a descricdo damesgps produtivos e suas
respectivas atividades em uma usina sucroenerg€iaa isso, objetiva-se a melhoria dos
processos com a implantacédo de uma nova metodgbageaa realizagcdo das atividades de
gestdo. A analise estruturada dos processos fidasilbna avaliagdo e entendimento dos
atuais processos existentes e o relacionament® @es, assim como uma reducdo de custos,
a reducao nas falhas operacionais e erros de agfigentre os sistemas, possibilitando uma

melhoria no desempenho na avaliacado da organizacgéao.

A terceira etapa consistird no desenvolvimento deutiracdo sistemética com uma
analise do atual modelo de gestdo de processos @stdona de custeio utilizados pela
empresa, de modo a possibilitar uma descricao lesam principio e do método de custeio
nele contidos, além de propor a utilizacao de adiices de processos nos niveis estratégico,
tatico e operacional. Para a descricao e analide senpregadas técnicas de coleta de dados e
de informagdes, tais como observacdes, andlisegiest dos sistemas e softwares de gestao

utilizados e de relatérios e documentos.

A quarta etapa consistira na estruturacdo dos sudés operacdes de modo a
visualizar a possibilidade de implantacéo de indbcas de desempenho dos processos, com
intuito de reducdo de custo e gestdo na empressda Néapa, tem-se a determinacdo dos
custos das operacdes por unidade de medida (heloteiee dosagem, consumo), permitindo
uma analise com propostas de indicadores parampacthamento dos indices do processo,
possibilitando um controle dos desvios e das agoestivas para a regularidade da producgao
com o objetivo de verificar a funcionalidade tadal sistematica proposta e a sua praticidade.
Para isto, serdo utilizadas técnicas de coletafdemacdes e dados, através de observacoes,
analises de relatorios e de documentos, com o agoaplicativo computacional utilizado na

gestdo da empresa.
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1.6 DELIMITACAO DO TRABALHO

Este trabalho foi desenvolvido com enfoque em usiaaudo setor sucroenergético
que atua na producdo e comercializacdo de acucstalcrriturado e refinado, etanol
hidratado e anidro e energia elétrica. Os procedsgsroducdo da cana-de-aclUcar a serem
analisados podem ser reunidos em: processos dearprele solo, de plantio, de tratos

culturais e de corte, carregamento e transporte.

Observa-se que a pesquisa esta direcionada a urm empecifico da usina
sucroenergética em estudo. A abordagem da and&isesios deste trabalho ndo sera focada
na parte de industrializacdo, concentrando-se nsepsos que vao desde a preparacao do
solo ao abastecimento da matéria-prima (cana-deagicha industria, pois desta forma é
possivel ter a identificacdo dos custos da mapgitaa, com a valorizacdo (R$/ton e
R$/ATR), para fins de gerenciamento e tomada des@iecJ4 para a andlise de gestao por
indicadores a abordagem néo sera focada na pddstial e nos processos de preparacao do
solo, plantio e tratos culturais da cana-de-acUmamcentrando-se nos processos de corte,
carregamento e transporte da matéria-prima pabastecimento da industria, pois de acordo
com o0s custos realizados em safras anteriores n@resa) 0S processos de corte,
carregamento e transporte representam cerca dedd@9sto total de producédo da empresa.
A estratificacdo para andlise possibilita uma mebyploracdo do conteudo proposto, nao
tratando o assunto de maneira superficial, ou teap-se uma real visualizacdo dos custos e

controles na gestao dos processos da empresa.

As abordagens dos conceitos tedricos apresentadibssenvolvimento deste trabalho,
provavelmente, sdo passiveis de aplicagdo em os&gsentos do setor sucroenergético,
desde que devidamente adaptados a realidade deeogul@sa. Porém, os resultados do
trabalho restringem-se aos processos e operacaw@galdzacdo em estudo, ndo podendo ser
diretamente generalizados e direcionados paraagalicnos demais segmentos sem que haja
as devidas adaptacdes, visto que cada empreseertpresuas proprias caracteristicas e

particularidades.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em quatro capitulospNimeiro capitulo é realizada uma
introducédo ao tema abordado justificando o deseimehto de uma sistematica de sistema
de custeio e da gestéo por indicadores de procpasas melhoria do desempenho de usinas
sucroenergéticas no contexto competitivo atualtdNeapitulo também sdo apresentados os
objetivos, os métodos de trabalho, a estruturaiengacfes do trabalho.

O segundo capitulo apresenta um artigo contendopuopensta de estruturacdo de um
sistema de custeio para o processo de producaondeusina sucroenergeética. Esse artigo
apresenta uma abordagem inicial de revisdo bildfagr sobre gestdo de custos. Na
sequéncia realiza-se uma analise de uma empressetdo sucroenergético, onde sao
identificados o0s processos e a estrutura de gesitéaados na area agricola com a posterior
apresentacao da estruturacao do sistema de cusfmssip, detalhando-se as maneiras como
sao procedidos as apropriacdes a as alocacdesnérmscge custos e atividades para apoiar a

tomada de decisao.

O terceiro capitulo apresenta o segundo artigadbggea, juntamente com a utilizagéo
da estruturacéo de custos, a gestéo por indicagarasa tomada de decisdo nos processos de
producdo de uma usina sucroenergética. Esse afiggsenta uma abordagem inicial de
revisao bibliografica de gestdo estratégica, irdhioas , gestdo por indicadores e gestdo com
foco em custos dos processos produtivos do setwoenergético. Na sequéncia realiza-se
uma analise de estudo de uma empresa do setoesapgético, onde sdo apresentados 0s
processos de corte, carregamento e transportendadeaaclcar e a estrutura de gestao por
indicadores de processos da empresa em niveigégstm tatico e operacional, como
ferramenta de apoio para o processo de tomada asddegerencial dos resultados na

consolidacéo dos custos.

Por fim, o quarto capitulo deste trabalho apresasteonsideracdes finais dos estudos
realizados, assim como sugestfes para continugtadestudos futuros referentes ao trabalho

realizado.



2 PRIMEIRO ARTIGO: ESTRUTURACAO DE UM SISTEMA DE CUSTEIO PARA
OS PROCESSOS DE PRODUCAO DE UMA USINA SUCROENERGETCA
Frederico Dore Franck — fred.engprod@gmail.com

Resumo

A visdo das empresas de gerir o negocio com fosgonacessos faz com que seja necessaria
a estruturacdo dos sistemas de custeio para gitasibitomada de decisédo estratégica. Neste
sentido, o estudo desenvolve uma andlise dos paxete producdo com o objetivo de
estruturar um sistema de custeio para uma empresatdr sucroenergético. O trabalho se
inicia com uma reviséo teorica, destacando os el@meprincipais de sistemas de custeio
(principios e métodos de custeio). Posteriormertdiza-se a identificacdo dos processos de
producdo, com a apropriacdo especifica de custadte atividade, consolidando o custo total
de producéo e identificando anomalias que causada ke rendimento desses processos. O
artigo finaliza com algumas consideracfes sobretilzagdo de sistemas de custeio e

apresentando recomendag0des para estudos futuros.

Palavras-chave:principios de custeio, setor sucroenergético, esaagao de custos.

Abstract

The vision of the company to manage the business wifocus on processes makes it
necessary to structure the costing systems to emaitalitegic decision making. In this sense,
the study develops an analysis of production pseEsesvith the aim of designing a costing
system for a company's sugarcane industry. The \bedins with a theoretical review,
highlighting the key elements of costing systemsin{gples and costing methods).
Subsequently carried out to identify the productocesses, with the appropriation of
specific cost of each activity, consolidating thaat cost of production and identifying
abnormalities that cause vyield loss of these psm=s The article concludes with

considerations on the use of costing systems amthgheecommendations for future studies.

Key words: principles of costing, sugarcane industry, straotucosts.
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1. Introdugéo

Um sistema de custeio pode ser definido como oessic que envolve a coleta de
informacdes de custos, seu registro de forma saieada e sua utilizacdo para a analise e
tomada de decisdes, associadas a reducéo e gestéstos (MARTINS, 1978).

Na analise de custo de um processo produtivo devewvar em consideracdo que
existem perdas decorrentes de quebras de maquidamcs a matéria-prima, sobras de
matéria-prima, retrabalhos e refugos de produtsa fte especificacdes, ociosidades de
maquinas e pessoas e ineficiéncias decorrentesadatilizacdo dos recursos. Estas perdas,
inerentes aos processos produtivos ou decorrentégiga eficiéncia produtiva dos recursos

envolvidos, devem ser minimizadas e controladas.

As perdas nos processos produtivos podem ser fidadsis como normais, quando
dentro das especificagdes do processo, e anorquasdo ndo atendem essas especificacbes
e para as quais devem ser adotadas imediatas rme@ideao corretiva.

Para implantacdo de um sistema de custeio é priglgatficar o principio de custeio
no qual os custos fixos e variaveis serdo atrilu{gasteio por absorcao total, custeio por
absorcao ideal, custeio por absorcao parcial, iougégiavel e/ou custeio variavel parcial) e o
método de custeio que sera utilizado para a apgiwidos custos diretos e indiretos (custo-

padréo, centros de custos e/ou custeio baseadboetades).

Este trabalho tem como objetivo estruturar e memsos custos dos processos de
producdo da cana-de-agucar, discriminados em dasterra, custo de preparo de solo, custo
de plantio, custo de tratos culturais e custo deecoarregamento e transporte, estabelecendo

critérios para a tomada de decisdes.

A estruturacdo dos custos e a identificacdo dotiagmos processos da cana-de-
acucar busca otimizar o retorno econdmico da @jltqgue esta diretamente relacionada a
eficiéncia/eficacia das atividades desenvolvidabugca ainda identificar oportunidades de

melhoria a serem implementadas nesses processos.

Com a realizacdo do trabalho sera possivel obtems® visdo da estruturacdo do
sistema de custeio para a gestéo e posterioreeggnle podem ser alcancados ao promover

melhorias nos processos da empresa em estudo.
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2. Procedimentos Metodolégicos

O presente trabalho inicia-se com uma revisaodghdifica sobre gestdo de custos. Na
sequéncia realiza-se uma analise de uma empressetdo sucroenergético, onde séao
identificados 0s processos e a estrutura de gesitéaados na area agricola com a posterior
apresentacao da estruturacao do sistema de cusfussip, detalhando-se as maneiras como
sao procedidos as apropriacdes a as alocacdesnérmscee custos e atividades para apoiar a

tomada de decisao.

A abordagem da analise de custos deste trabalhose&b focada na parte de
industrializacdo, concentrando-se nos processosvguoedesde a preparagcao do solo ao

abastecimento da matéria-prima (cana-de-acucandaatria.

3. Referenciais Teo6ricos

Neste tOpico serdo apresentados os principaiserefigis tedricos que dardo suporte
conceitual ao trabalho realizado. Inicialmente sex@resentados conceitos gerais de custos,

detalhando-se a seguir os principios e os métoelgsigteio.

3.1. Defini¢bes de custo

De acordo com Bornia (2002), os gastos sao os esmlde bens e/ou servigos
adquiridos pela empresa, podendo implicar em deslsmie pode ser um custo, despesa ou

investimento;

7

O desembolso é o pagamento resultante da aquidigdom bem ou um servigo
(GALLORO E GALLORO, 2000; VICECONTI, 1997) e podearer antes, durante ou

depois ao gasto.

Os custos, conforme Junior (1999), sédo todos asgaslativos aos valores de bens e
servigos consumidos na producgéo de outros benwigase Todos 0s gastos que ocorrem no
processo produtivo sao classificados como custesiitio aplicado em uma area, combustivel

consumido por determinada maquina, mao-de-oblizadd na execucdo de uma atividade).
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Segundo Viceconti (1997), as despesas sao 0S gestosbens ou servicos nao
utilizados nas atividades produtivas e consumidws a finalidade de obtencéo de receitas
(salarios e encargos da administracdo, materiaiexgediente, gastos com viagens e

hospedagens, materiais de limpeza).

O conceito de investimento, conforme Bornia (20@2), valor dos bens ou servigos
obtidos adquiridos pela empresa para serem utidizatbrmalmente em periodos futuros.
Com isso, o0s investimentos sdo tratados atravésdejgreciacbes e amortizacoes
(investimentos com a formac&o do canavial entrantusio através de amortizacbes pelo
ciclo de vida, investimento na aquisicdo de umauimagentra no custo através de parcelas

mensais de depreciacoes).

Sabendo-se que o preco é determinado pelo mercgde @ partir dele a empresa
estabelece uma margem de lucro desejada, o cus@de uma meta para o controle dos

processos e para o direcionamento na tomada debdsci

Para auxiliar a tomada de decisdes, os gestoresnti@ades precisam saber quanto
custa determinado objeto de custo (que pode sdvaimm um servico ou um processo). Por

exemplo:

— Processos: preparo de solo, plantio, tratos cugturalheita (R$/ha);
- Produto: tonelada da cana (R$/t).
A classificacdo dos custos na apropriacdo em posgservicos ou processos, baseia-
se na seguinte consideracao:
— Custos diretos: relacionados aos produtos/senatesés de medidas diretas de
consumo;

— Custos indiretos: onde é necessaria a utilizacdestienativas arbitrarias para
aloca-los ao objeto de custo (critérios de rateo ilustrado na Figura 01.

Adubos e Apropriacdo direta de custos
Herbicidas >

Processos
Agricolas

Coordenadores Rateio de custo (Tratos Culturais)
Agricola >

Figura 01 — Classificagdo e Nomenclaturas dos Gusto
Fonte: Autoria prépria (2012)
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Outra forma de classificacdo de custos é sua sisBdiem custos fixos e variaveis:

— Custo variavel: altera-se proporcionalmente aomeltotal produzido;

— Custo fixo: mantém-se constante independentementeldme total produzido.

3.2. Principios de Custeio

Os principios de custeio sdo utilizados para direani a parcela dos custos (fixo,
variavel) que deve ser atribuida para a alocacdacdstos aos produtos/servicos, levando-se
as perdas em consideracdo ou ndo. Dentre os posicfie custeio, tem-se as seguintes
consideragdes (BEBER et al., 2004):

= Custeio por absorc¢édo total: considera que todasust®s fixos e variaveis devem ser

alocados a producéo, inclusive as perdas;

= Custeio por absor¢ao ideal: determina que todasist®s fixos e variaveis devem ser

alocados a produgéo, exceto aqueles relativosrdage

= Custeio por absorcdo parcial: derivado do custeiogbsorcdo ideal, porém com a
incorporacao dos custos das perdas normais (datesrde quebras, sobras, refugos,

retrabalhos e ociosidade);

= Custeio variavel: separa os custos fixos dos veisaeg considera que a apropriacdo
custos aos produtos e servicos € efetuada utilizaadexclusivamente os custos
variaveis. Os custos fixos, na maior parte dossqumiretos, sdo considerados como
despesas do periodo, indo diretamente para o adeulto exercicio para tomada de

decisao;

= Custeio variavel parcial: derivado do custeio waidtambém aloca exclusivamente
0S custos variaveis aos produtos/servicos, masgo@ndo aos mesmos 0s custos das

perdas normais variaveis (decorrentes de quelnbsass refugos e retrabalhos).
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Os principios de custeio podem ser resumidos, deladeber et al. (2004), no fluxo
apresentado na Figura 02.

Custeio + custos fixos Absorcac
Variavel Ideal

+ perdas normais
+ perdas normais

CU_Ste'O + custos fixos Absorcdc | + perdas anormais | Absorcac
Variavel

Parcia

Parcial Total

Figura 02- Esquema dos principios de custeio
Fonte: Bebeet al. (2004)

3.3. Métodos de Custeio

Dentre os métodos de custeio podem-se destacagostes:
= Método do Custo-Padréo:

Segundo Padoveze (1996), o custo-padrdo € umaa@epara avaliar e substituir a
utilizacdo do custo real. Neste método sédo estadeke padrées para controle e
acompanhamento dos materiais (especificacdo, gaaleti preco, taxa de aproveitamento,
perdas naturais), da mao-de-obra (tempo de execlg;dada etapa, periodo médio de tempo
improdutivo, taxa horaria de cada componente d@ejje dos custos indiretos. Com isso,
tém-se padrbes pré-estabelecidos no processo @aaracdo com o realizado, analisando-

se as condi¢cOes operacionais de eficiéncia.

Marquesini (2006) cita as seguintes vantagens ad&sgens com 0 uso deste

método, que podem ser resumidas conforme Tabela 01.
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vo do Custos Padrao

Vantagens

Desvantagens

hY

Instrumento de auxilio & tomada de decis
oferecendo apoio as decisdes quanto a pre
venda e politicas de producéo.

demyuta linearmente as variagbes de todo
cprdeéutos, quando a apropriacdo é feita
base percentual.

S OS
em

Ferramenta de planejamento dos padrde
tempo, mao de obra e quantidades, utilizand
como instrumentos para programacao
atividades da producdo, exigindo-se o
estabelecimento de metas.

~

5 de

&Josa variancia ndo € exequivel no n
oaeracional. Dificuldade em identificar
Dcausa que provocou a variancia desfavora

vel
a
wvel.

Ferramenta de controle dos padrq
constituindo elementos para medida e avali
de desempenho.

V&S numeros podem ser resumidos em

responsabilidades as variacoes.

wgaeel tdo agregado que torna dificil alocar

um
as

Contexto de eficiéncia e eficacia, no qual
custos padréao oferecem grandes facilidades
o trabalho de avaliagdo de estoques
concientizacdo dos custos por parte

envolvidos.

0S

Parigo de se maximizar uma varian
faeoravel isolada as
dostraproducentes no nivel da empresa.

cia

atividades

Exigéncia de andlise das causas dos desV
acao para evitar a repeticdo das mesmas.

.Se 0s padrbes nao forem cuidadosam
'PS (a " :

iXxados, tém o efeito de estabelecer nor
ao invés de motivar a melhoria.

ente
ma,

Fonte: Adaptado de Marquesini (2006)

Método dos Centros de Custos

Conhecido como "'RKW"Reichskuratorium fir Wirtschafté o método de custeio

mais utilizado, no qual sdo estabelecidas uniddeetabalho homogéneas pelas quais os

custos totais do periodo sdo atribuidos para postgticulo do custo dos produtos/servicos.

Neste método, um cento de custo pode estar suluitivishm varios centros de custos

(FIGUEIREDO, 1996), ou seja, um departamento paatepcer a um setor mais abrangente.

Segundo Bornia (2002) e Giglio (2004) a classifimados centros de custos pode ser feita, de

acordo com a fungcédo que desempenham, em: centdstpos (contribuem diretamente para

a producdo de um item ou servigo) e centros awedigexecutam atividades indiretas de

auxilio para os outros centros de custos, néo @stdimetamente relacionados a producao de

um bem ou servico).
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Segundo Bornia (1995), no método dos centros desexistem algumas restricbes
na determinagcdo do custo dos produtos e na id=t#fo das perdas, pois 0 método ndo
trabalha com atividades. Dessa forma, fica dificdiferenciacdo entre custos e perdas nos
varios centros de custos, o que dificulta o usandtodo no aperfeicoamento constante do

processo produtivo.

A aplicacdo do método dos centros de custos &aealipor um grande nimero de
empresas para a alocacdo dos custos indiretosradstq@s, e a usina sucroenergética em

estudo também se adequa a esse método.

= Método do Custeio Baseado em Atividad&stivity-Based Costing ABC)

Este método é aplicavel tanto no custeio de pradigervicos quanto na gestdo de
custos para tomada de decisbes. Nele, a empresaidddal em atividades, buscando
identificar as atividades que agregam valor ao ytme@ uma melhor alocacdo dos custos

indiretos.

Segundo Abbas (2001), o objetivo do método ABC eémjie uma avaliagdo das
atividades desenvolvidas por uma empresa, realizanth alocacdo das despesas indiretas
aos produtos. Ou seja, tem-se 0 conceito de queé aproduto que consome recursos, mas
sim 0s recursos que sdo consumidos pelas ativida@ssas, por sua vez, sdo consumidas
pelo produto, permitindo a identificagcdo e potein@bminacdo das atividades que nao

agregam valor.

De acordo com Ching (1995), o método de custeio ABSta ratear os custos de um
negocio dos setores para as atividades realizadde,verificar como essas atividades estao

relacionadas para a geracao de receitas e parsomo dos recursos.

Cogan (1994) e Andersen (1997) citam os seguirgasflrios do uso do método de

Custeio Baseado em Atividades:

— Melhoria das decisdes gerenciais, permitindo quersem acdes para o0 continuo

aperfeicoamento das tarefas de reducédo dos gastosEcmnais;

- Facilita a determinacao dos custos relevantesoeisto-alvo;
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— Maior exatiddo no calculo dos custos de produtosfses, clientes, projetos e

contratos;
— Apoio para a mensuracao da analise do valor ecawdagregado (EVA);

- ldentificagcdo dos produtos, clientes ou canaigenséocalizados.

A aplicacdo do método de custeio ABC é adequadagaanizacdes complexas, em
gue os produtos consomem 0s recursos de forma dinéimica. A usina sucroenergética em

estudo utiliza este método de forma gerencial diaux

4. Resultados e Discussoes

Este estudo tem como objetivo estruturar e mensagacustos dos processos de
producdo da cana-de-acglcar, estabelecendo parémati orientar a tomada de decisdes. A
abordagem da analise de custos nao sera focagateanuustrializacdo, concentrando-se nos
processos que vao desde a preparacdo do solo steciveento da matéria-prima (cana-de-

acucar) na induastria.

Para uma melhor estruturacdo do sistema de custaioempresa do setor
sucroenergético em estudo realizou-se uma desalirgiprocessos (setor agricola e setor de
corte, carregamento e transporte de cana-de-agdeamodo a orientar a alocacdo dos custos
e apropriacao de valores, elaborou-se uma desatmsiprocessos, sendo possivel obter uma

viséo critica da estrutura dos processos para ostanor alocacdo dos custos.

4.1. Descricdo da Empresa

Trata-se de uma empresa do setor sucroenergétieo afpa na producdo e
comercializacdo de acgucar cristal, triturado eneefo, etanol hidratado e anidro e energia

elétrica.

Com cultivo de cerca de 70 mil hectares de termmnpresa investe na formacéao de
novos canaviais e na tecnologia do campo. A caheicanizada atinge 100% do total de
cana colhida, sendo 100% é de cana crua. Compsieentuais, a empresa apresenta um dos
maiores indices do setor sucroenergético. Alémedgdo do impacto ambiental, esses
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nameros trazem vantagens como o maior rendimengoacional e qualidade da matéria-

prima.

A indUstria tem capacidade diaria de moagem de08t6neladas de cana, 1.508 m
de etanol e 40.000 sacos de 50 kg de acucar. Carssafticiéncia energética, a empresa tem
capacidade para produzir 36 MW de energia elé#ripartir do bagaco da cana, fonte limpa e

renovavel.

A unidade de empacotamento e armazenamento deraggepaz de embalar 40 t/h,

expedir até 2.000 t/dia e estocar cerca de 112.000

Com capacidade de escoamento de até 2 milhdestrds te etanol/dia, e de
armazenar 165 milhdes de litros, a empresa pewnitgnecimento constante dos produtos,

inclusive na entressafra.

4.2. Descri@o dos Processos de uma Empresa do Setor Sucroendoge

Para a descricdo dos processos agricolas, devas@erar a seguinte terminologia de

processos e operacdes agricolas:

— Processo: é uma cadeia de atividades necessaraa garacdo de um servigco/produto

(preparo de solo, plantio, tratos de cana plardatgd de cana soca, colheita).

— OperacOes Agricolas: sdo as acbes empreendidagespestivos recursos envolvidos

para a execucdo de determinado objetivo, comoxzonglo:

Objetivo: reducao da acidez do solo.
Acéao: execucao da atividade aplicacéo de calcario
Recursos: trator leve, distribuidor calcario, éale.

Processo: preparo do solo.

Para a descricado de processos tem-se a estradieag trés niveis de gestao (estratégico,
tatico e operacional). No nivel estratégico de ke&e dos processos tem-se a segmentacao

geral em dois setores, de acordo com a seguirde:vis
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— Setor Agricola: segmentado no pressuposto de rdepgpelo gerenciamento
administrativo da méo-de-obra rural, pelos processoperacfes da area agricola,
planejando, organizando e controlando metas dedacoom a politica fixada,
além de coordenar a elaboracdo de projetos de rieeladnovagdes visando a

producdo de matéria-prima com qualidade, maximdytiddade e menor custo;

- Corte, Carregamento e Transporte de cana-de-ag@far): segmentada no
principio de responder pelo gerenciamento da dallmeecanizada, carregamento
de cana inteira e transporte de cana, planejamdanizando e controlando todas
as operacdoes de acordo com a politica e metas ¢mesan participar do
planejamento da producédo de safra, controlar desae suas areas, respondendo
por todo relacionamento com os fornecedores de eanmebalhar na busca

continua pela otimizagcéo de recursos.

Para que seja realizado o planejamento desteestraltégico, é necesséria a definicdo
de politicas empresariais, de mercado, diretrizere@m seguidas pela empresa, assim como a
consideracdo da legislacdo ambiental. Com isso;stena definicdo de planejamento

plurianual (para os proximos cinco anos), planmdestimentos e definicdes de metas.

Para a estruturacdo do nivel tatico, sdo necess#sidefinicbes do nivel estratégico,
para que seja realizado o planejamento de platratgs culturais e colheita, onde sao

dimensionados os recursos envolvidos da seguinteafo

- Planejamento de Equipamentos: a quantidade de ageigos necessarios €
determinada em funcéo da necessidade de traba&lawoddo com os cronogramas
das atividades, a disponibilidade mecéanica, aéfwa (utilizacdo operacional) e 0

rendimento operacional dos mesmos;

- Planejamento de Mao-de-Obra: a quantidade de @cursecessarios €
determinada em funcéo da necessidade de traba&tazoddo com os cronogramas
das atividades, os turnos, os regimes de trabalhoeé@ciéncia nas atividades
manuais, sendo que para as atividades mecanicassddgvar em consideracao a

guantidade de equipamentos;
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- Planejamento de Insumos: a quantidade de insunuesséios € determinada em
funcdo da necessidade de trabalho, de acordo camoosgramas das atividades,
e da dose recomendada para aplicacdo. O planemnmeEntcombustivel é
determinado em funcdo do consumo especifico de eapgpamento e da

necessidade de trabalho dos mesmos, de acordo caonagrama das atividades.

Para o nivel operacional do setor agricola fazesepartir da visdo ampla do
macroprocesso de formagdo e manutencédo dos canawidefinicAo dos processos que o
compde, separados por grupos de atividades, os geaiirdo de base para o sistema de

custeio:

— Preparo de Solo: amostragem de solo, conservacdlageen, gradagem,

subsolagem, limpeza de area, dessecacéo;

— Plantio Manual: corte de mudas, transporte de mudlassporte de insumos,
sulcacdo, adubo, composto; distribuicdo e picacd® mudas, cobricdo com

inseticida, inspecao, arremate e retapa, inspecao;

— Plantio Mecanizado: corte de mudas, transporte uldas) transporte de insumos,

plantio, inspec¢éo, arremate e retapa, inspecao;
— Colheita Manual: corte da cana;

— Tratos Culturais: verificacdo das necessidadesadsss, transporte de herbicida,
adubo para o campo, preparacdo do caldo, aplicdgdwerbicida, aplicagcdo de

adubo, quebra meio;
- Fertirrigacao: aplicacdo de residuo liquido;
— Compostagem: preparacédo do composto, transpoxerdposto;

— Servicos Topogréficos: levantamento topografico daseas de plantio,

sistematizacao das areas.

Para o nivel operacional do setor CCT tem-se, dirpda visdo ampla do

macroprocesso de corte, carregamento e transperteada-de-acucar, a definicdo dos
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processos que o compde, separados por gruposvitiadés, os quais servirdo de base para o

sistema de custeio:

Colheita Mecanizada: inspecdo da 4&rea, definicdo cdHeita, corte e
carregamento mecanizado, tracionamento de tramsbardrregamento com

transbordo, andlise da qualidade;

Carregamento de Cana Inteira: inspecdo da areeegeanento, puxe de cana

inteiram catacao de bituca, engate e desengate;

Transporte e Servicos no Pétio: engate e desedgateboque, transporte vazio,
carregamento, transporte carregado, desengatetinptpgcionamento de reboque,

logistica de transporte;

Relacionamento Fornecedores de Cana: negociacdonfeccdo do contrato,
inspecdo da area, controle da regularidade daganteda qualidade da cana,

controle do pagamento;

Pesagem de Matéria-Prima: entrada de caminh&o laacha leitura e coleta de

informacgdes, checagem do peso, liberagdo para somdsa,;

Manutencédo do Sistema Viario: inspecdo e manutethe&stradas e carreadores.

4.3. Proposta de um Sistema de Custo para uma engga do setor sucroenergético

O estudo realizado partiu de uma visdo critica tdal @&strutura de custos de uma

empresa sucroenergetica, e apontou melhorias a seq@ementadas. O relacionamento dos

ganhos potenciais possiveis nos processos de @imdu@ cana-de-aclcar busca

operacionalizar as melhorias identificadas, de #&rm proporcionar um aumento da

eficiéncia/eficacia operacional.

4.3.1. Estrutura geral do atual sistema de custosacempresa

O atual sistema de custeio da usina sucroenergetinodada baseia-se no principio de

custeio por absorcdo total, onde todos os custass fe varidveis sao distribuidos aos
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produtos/processos, incluindo as perdas. Por exempl processo de colheita sdo alocados
alguns custos fixos (aluguel de equipamentos) éawes (consumo de combustivel e
lubrificantes/rendimentos), incluindo-se as perdas eles inerentes (ociosidade do
equipamento por periodos de chuva ou falta de anoggdo), as quais serdo, portanto,

repassadas aos produtos/servicos realizados.

O método formal de célculo de custos adotado ésocdatros de custos, gerando-se
um mapa de localizacdo por tipo de centro de cugpedutivos, de suporte e
administrativos). Seu objetivo principal € conkabia apuracdo dos custos requer que as
informacgdes sejam coletadas conforme os acontetisielo processo produtivo. As analises
sao realizadas continuamente, com fechamento mpasalcontrole da avaliagdo dos dados
de apropriagcdo de custos. As informacbes sao imastaia sistema de informacdo para
confiabilidade e alocacdo em tempo real de todos\@amentos realizados nas operacoes,
geridos em sistema especifico de contabilidadengite Esse sistema de informacao (ERP —

SAP/PIMS) integra todas as areas da organizagao.

A empresa utiliza ainda, de forma gerencial, outrétodo auxiliar de custeio, 0
custeio baseado em atividades (ABC), onde a prantiésica é de que as atividades
consomem recursos e 0S processos ou produtos cemsasatividades, ou seja, quando as
atividades sdo executadas dentro da empresa, ®@agueem 0s custos. Trata-se de uma
metodologia desenvolvida para facilitar a analistraéégica de custos, avaliando as
atividades que mais impactam o consumo de recu@aosetodo ABC busca identificar os
custos das atividades desenvolvidas, e na suarnmplacdo os custos sao atribuidos aos
centros de custos, e deles rateados para as desgiake acordo com critérios de rateio. Por
exemplo, os custos de aluguel, servicos de marddem@bastecimentos de um equipamento
serdo atribuidos ao centro de custo ao qual d@stes pertencem, e o valor final sera rateado

entre as atividades (operacdes) de acordo conras-h@quina por elas trabalhadas.

4.3.2. Proposta de uma Nova Estrutura para o Sistearde Custeio da Empresa

Para que seja realizada a analise das ativida@déigadas (previsto x realizado) &
necessario inicialmente elaborar-se o planejamer@t@rogramacao das operacdes agricolas,
realizando-se entdo o controle dos recursos néleados. A estrutura proposta para o fluxo
de informacdes da empresa é apresentada na Figjerbdseia-se nas seguintes etapas:
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- Planejamento: montagem do planejamento operacidmahno agricola (longo
prazo);

- Programacédo: montagem da programacado operacieri@tjga - diaria, semanal
e quinzenal (curto prazo);

— Emissdo de Ordem de Servico: ordem para execugdperacado nos locais de

producéao;

Acompanhamento: cruzamento planejado X realizado.

Planejamento
Orcamentario

Custos

montagerm dos
planos mestre
porpmeEsso

Baixa

Afiv. Mecaniz.

Figura 03 — Estrutura proposta para o fluxo dermBdes da empresa
Fonte: Autoria propria (2012)

Para o nivel de controle das atividades e recuésaowecessario o0 registro e o
processamento das informacdes relativas a exedasatividades agricolas, avaliando-se o
consumo dos recursos empregados nos processodiyosdiEssas informacdes devem ser

separadas em dois grupos:

— Atividades Mecanizadas: controle da producédo (kndthg equipamentos, assim

como das atividades improdutivas (horas paradas);
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— Aplicacdo de Insumos: controle das quantidadessesddos insumos agricolas
aplicados no campo.

Essas atividades serdo valorizadas de acordo cdimgcama da Figura 04, ou seja,

cada atividade sera valorizada de acordo com mgtagomponentes que dela fazem parte.

Mecanizacio

Médo-de-Obra

Valorizagao
das
Atividades

Servicos
Terceirizados

Transportes

(Rendimento,
Doses)

Figura 04 — Diagrama proposto para a valorizac&atigidades
Fonte: Autoria prépria (2012)

No processo de formacao do preco da tonelada dadsacucar tém-se as seguintes
descri¢Oes:

— Grupo de Atividades: conjunto de atividades queprem um ciclo da cultura da

cana (Preparo de Solo, Plantio, Tratos Culturai€alea Planta, Tratos Culturais
de Cana Soca e Colheita);

— Atividade: aplicagdo de um ou mais recursos pargyiatdeterminado fim na
lavoura (gradagem, corte). Cada recurso é empregad@ atividade com um
determinado rendimento (hora/ha, kg/ha, diaria/ha);

— Recursos: meios usados para cumprir uma Atividadig(ina, veiculo, mao-de-
obra, insumo, servico terceirizado). Todo recurssspi um valor por unidade
aplicada (R%/kg, R$/ha, R$/diaria). Os recursos dgdassificados para
acompanhamento da evolucdo de custo da producdo em:
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= |nsumos - considera os adubos, corretivos de geldicidas, inseticidas,
maturadores, produtos para controle bioldgico,dtess (torta de filtro,

vinhaca) e amostras de solo e pragas;

= Mao-de-obra - considera o resultado da utilizac& pkssoas nas
Atividades.

» Mecanizagdo - considera todos o0s recursos gast@s ydizacao de

maquinas agricolas, equipamentos e implementos;

» Transporte - considera o resultado da utilizacdoameinhdes, excetuando-

se os de apoio.

— Totalizacdo do custo por Grupo de Atividades: a aan custo dos recursos

classificados no item acima resulta no custo dp&ude Atividades;

— Valor de arrendamento e/ou parceria agricola: galate arrendamento e/ou

parceria agricola de terras para o desenvolvingatltura da cana-de-agucar;

— Custo de Producéo da tonelada de cana: a somaistos corrigidos de um ciclo
de producdo de um hectare de cana-de-acgUcar éddiygdla soma das producdes
deste mesmo hectare;

— Custo de Producao do kg de ATR: a soma dos custogidos de um ciclo de
producdo de cana de um hectare de cana-de-aciwdidal pela quantidade de kg
de ATR produzidos num hectare, resulta no custprdducdo de um kg de ATR.

Esse custo espelha o potencial de aproveitamethtistimal da cana-de-agucar.

O sistema para o pagamento da cana-de-acucarrizéolor entregue na empresa e a
valorizacdo da matéria-prima propria utiliza comasd a qualidade da cana-de-acucar,
expressa pela concentracdo total de agucares dsacajlicose e frutose) recuperaveis no
processo industrial e baseada em quilograma petada de cana. Esse conjunto de agucares
€ denominado Acucar Total Recuperavel (ATR) contelm uma tonelada de cana
(BURNQUIST, 1999). E importante ressaltar que, mpresa em estudo, um quilo de agtlcar
equivale em média a 1,05 quilos de ATR, obtido pmio de cristalizagdo no processo

industrial, um litro de etanol anidro equivale eradia a 1,86 quilos de ATR e um litro de
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etanol hidratado equivale em média a 1,79 quiloATR, sendo o volume de producéo varia

de acordo com mix de producéo definido pelo setor de planejamewtnéole da produgéao.
A equacao (1) utilizada para determinar o valorod&lada de cana (VTC) é:
VTC (R$/t) = QdedeATR (kg/t decana)x Valor doATR (R$/kgdeATR)
1)
Onde:

- VTC = valor-base para a cana, em real por tonelttegegue na esteira da unidade

industrial;

— ATR= teor de AcUcar Total Recuperavel da cana gaggeexpresso em quilo por

tonelada de cana;

— Valor do ATR = preco médio de um quilo de Acucataldrecuperavel (ATR),

obtido em nivel estadual.

Com isso, € possivel definir-se o diagrama de wz@oéo da cana-de-acucar em nivel
de quantidade (toneladas) e qualidade (ATR), comédfigura 05.

Producio
Agricola por ha
(ICH)

Quadro
ecénomico do
ciclo de S cortes

(66 meses)

Qualidade da
Matéria-Prima e
Recuperacio
Indusirial

RS por
tonelada de
cana e RS por
kg de ATR

Arrendamento e
Parceria
Agricola

Raio Médio

Grupo de
Afividades
(R$/ha)

Administracso
Agricola

Juros
(taxa SELIC)
sobre Fundacsio
da Lavoura

Figura 05 — Diagrama proposto para a valoriza¢c&gpdodutos
Fonte: Autoria prépria (2012)
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Para a composicdo do custo geral agricola é nemess@anizar-se o fluxo de
informacBes de ERFE(terprise Resources Planningos sistemas utilizados na empresa.
Através do sistema SAP (sistema de nivel contédoh}se a folha de pagamento, o controle
de estoque, a contabilidade e os ativos fixos, sistema PIMS (sistema de gestdo agricola)
tem-se os apontamentos de méo-de-obra de ruraisanmacdo, consumo de insumos,

producdes das operagdes, servigos de terceiros@engao, conforme Figura 06.

FOLHA DE PAGTO

S Salarios, encargos, provisdes e
CONTROLE ESTOGUE ries p%:

Walores unitarios de
insumos agricolas

/ fhecani agdo
[horas fkm]

Cm’ - =
Matenals CUSTO Consumo de

Insumo
CONTABILIDADE GV \_/\

Depredagies e
amortizagies

CONTROLE ESTOGQUE

Horas de manutengao
manutengao

Figura 06 — Esquema geral do fluxo de informa¢&samposi¢éo dos custos
Fonte: Autoria prépria (2012)

Para a correta identificagdo do que e onde fobgastecessaria a criacdo de planos de
centros e de componentes de custos, tornando pbssalocacdo dos custos no centro de

custo correto, ou seja, na operacdo agricola, zené®, no talhdo ou no equipamento. Os

centros de custos da empresa foram classificadssgiante maneira:

— Centro de custos operacionais (produtivos): cpoedem aos centros dos
processos agricolas, por exemplo, preparo de gddmtio, tratos culturais e

colheita;
— Centros de custos auxiliares: sdo os centros @ie approducdo, nos quais serao

acumulados os valores dos servicos prestados e pggéeriormente sao

distribuidos aos centros de custos produtivos spamrdentes;
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— Centros de custos comuns (administrativos): renebg valores referentes aos
gastos de administracdo, comercial, contabilidadeyrsos humanos e outros

setores que possuem caracteristicas proprias pes#ss

— Centros de investimentos: agregam todos os vallerelespesas, custos, receitas e
investimentos efetuados em segmentos da empreasa, por exemplo, obras em

construcéo, estradas e barracées de armazenamento.

A definicdo de um plano de centros de custos érrdatante na montagem de um
sistema de custeio para a empresa, pois € ele peenitira a analise detalhada dos custos,
assim como auxiliara na elaboracdo dos rateios « agdes a serem tomadas pelos
responsaveis de cada processo. Um centro de codéoger um departamento, uma unidade

de apoio a producéo, um grupo de equipamentos,rupo gle mao-de-obra ou um processo
da lavoura.

O plano de centros de custos gerencial (sistem&PEVb plano de centros de custos
contabil (sistema SAP) devem apresentar consist@&mtire si, 0 que € comprovado na Tabela

02, favorecendo o processo de integracao entristesss.

Tabela 02 — Estrutura geral do plano de centrazig®s da empresa

C.Custos Administrativos C.Custos Aucxiliares C.Custos de Processos C.Custos Investimento
Gerencia Administrativa MDO Operadores Preparo de Solo — EXPANSAO Moenda A
Contabilidade MDO Tratoristas Preparo de Solo — RENOVAGCAO Moenda B
Informatica MDO Motoristas Plantio Convencional
Recursos Humanos Plantio Mecanizado Barracdo de Adubo

Oficina Mecanica Tratos de Cana Planta
Seguranga Patrimonial Posto Abastecimento Estrada Principal

Tratos de Cana Soca

Almoxarifado Tratores de Pneu — Leves Caixa de Vinhaga
Tratores de Pneu — Médios Colheita Manual

Gerencia de Produgdo Tratores de Pneu — Pesados Colheita Mecanizada

Area Técnica Tratores de Pneu - Extra Pesados

Topografia

Tratores de Esteira

Motoniveladoras

Colhedoras de Cana

Carregadoras de Cana

Caminhdes Canavieiros

Caminhdes de Apoio

Fonte: Autoria propria (2012)
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Para uma adequada gestdo e controle das operagfeslas ¢ fundamental uma
analise detalhada dos custos dentro de cada popgemsnitindo identificar-se aqueles de
maior relevancia e que requerem maior atencao.d3éeacontrole, conforme mostra a Tabela
03, deve separar-se as operacdes realizadas conmsag@roprios daquelas realizadas por
terceiros a fim de permitir avaliacdo de qual éswével, assim como deve ser a unidade de

controle para o pagamento dos servicos (area arescbu tempo — horas).

Tabela 03 — Controle das operagdes agricolas

. - Qtde . Custo Produgdo  Custo Unit
Grupo de Operagdo Operagdo  Recursos Uni e . Custo Total ”
Recurso Unitdrio (hectares) Operagdo
10 - Gradagem 1.490,0 RS 202.766,00 1.620 | RS 125,16 1,09
123 - Gradagem Pesada ha RS 16.416,00 120 | RS 136,30 0,50
Tratores Pesados 240,0 | h RS 65,00 | RS 15.600,00
Grades de Corte 2400 h |RS 3,40 | RS 816,00

623 - (t) Gradagem Pesada- h ha RS 118.750,00 980 | RS 121,17 0,78
Prestador Servigos 1.250,0 | un | RS 95,00 | RS 118.750,00
624 - (t) Gradagem Pesada - ha ha RS 67.600,00 520 | RS 130,00
Prestador Servigos - un | RS 130,00 | RS 67.600,00 520

Fonte: Autoria propria (2012)

Da mesma maneira que existem as contas de cusi@ige 0s componentes de custo
como forma de representar os recursos consumidaganmum nivel mais detalhado, ou seja,
todo componente de custo esta relacionado a unta cencusteio. Os componentes sdo

agrupados, definidos e classificados por tipo,aedd com o esquema abaixo:

— Mao-de-obra fixa: tratoristas, operadores, auxaamecanicos (grupos que fazem

apontamentos e deverao ser rateados);
— [Equipamentos: tratores leves, tratores pesadosnnentos;
- Insumos: pegas e acessorios, Oleo diesel, adudrtiBzéntes, inseticidas;
— Prestador de Servico: tratores terceiros, caminteiesiros;

— Diversos: depreciacao, energia elétrica.

Na Figura 07 é possivel identificar a estruturafalenacdo dos componentes de

custos, gerados por apropriagcdo de apontamentegudpamentos, operador, insumo, mao-
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de-obra de rurais, abastecimento, lubrificante msemo de materiais. Com a consolidacéo

dos componentes de custo tém-se as contas deocusteli

Aptos Consummo

Lukrific Materiais

Cadigo Cédigo Codigo Cedigo | cadigo | Codiga | Cadiga

Equipto Funzicrario In=uma Funienaric Cambuist Lubrif Miaterial
| Estoque
L I\_ B % Yy © " I\ %

Formacgéao dos|componentes | | i |
| e S S ™ T

S el

COMPONENTE DE CUSTO
CONTA DE CUSTEIO

Figura 07- Componentes de custos por recursos
Fonte: Autoria propria (2012)

O critério utilizado para o rateio dos custos iettis visa ndo sobrecarregar 0s centros
de custos receptores do rateio e, consequentenosntesultados para a gestéo. A Tabela 04
mostra uma estrutura de base de rateio para egaipp@asnde modelos diferentes, mas que
pertencem ao mesmo grupo, onde o critério parsoratéizado sdo as horas trabalhadas, e o

fator de alocacdo aos produtos/servicos sédo as tataalhadas, apuradas automaticamente

pelo sistema.
Tabela 04 - Critérios de rateio para equipamentos

Equipto CCusto Operagéo Total Haoras Ratein | Fatar ‘
14506 - Yalmet 1780 4610 - Preparo Solo 312 - Gradagem 45,00

[

-cgu 14506 - Walmet 1780 4610 - Preparo Solo |320 - Subsolagem 70,00 19700 287%

E 13457 - Walmet 1780 4610 - Preparo Solo |312 - Gradagem 82,00

@ 13457 - Walmet 1730 4640 - Colheita 400 - Rebogue 180,00

=1

E 15600 - John Deere 8600|4640 - Caolheita 400 - Rebogue 200,00 45000 | 71.3%
18902 - MF 294 4x4 4840 - Colheita 400 - Rebogue 110,00

TOTAL HORAS 687,00
Fonte: Autoria prépria (2012)
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Para a apropriacdo dos custos agricolas, o oridérirateio € realizado segundo duas

maneiras:

- Rateio com base calculada: o rateio € feito asragé@ producdo real de
equipamentos, mao-de-obra fixa e da producdo dgyicejos valores sao obtidos
mensalmente através dos apontamentos registradosdisponibilizados

automaticamente pelo sistema;

— Rateio com base definida: o préprio usuario alimenensalmente os valores de

acordo com o critério estabelecido.

A composicao e apropriacdo dos custos aos equigasienorrem de acordo com a
Figura 08, onde se tem o custo de mao-de-obra el@dpr, 0 custo das ordens de servicos de
manutencdo, o consumo de combustiveis e lubriftsards rateios recebidos, o consumo de
matérias do estoque, as taxas de seguro, o liceesta, multas, o valor do custo médio de
combustiveis e lubrificantes, e as depreciacdespra isso obtém-se o custo total do
equipamento no periodo. De acordo com os apontasel® horas trabalhadas (km/horas)
tem-se o custo unitario, que sera apropriado dedaccom os apontamentos mecanizados
para a ordem de servico, que esta vinculada a mtnocde custo, a uma operacao e a um

local de trabalho.

Custo MDO Operador Consumo de Materiais Estoque

. oA Seguros, Licenciamentos
Custo Oficina Mecanica 9 ’ ’

(Ordens Servigos) Multas, etc...

Consu_rr?o Combustiveis « —_____ Custo médio Combustiveis e
e Lubrificantes Lubrificantes

Rateios Recebidos

(Posto Abastecimento) Depreciacoes

Apropriacdo
pelas
horasfkm

Apontamento Atividades l apontadas
Mecanizadas Cl_:S}C_J
Unitario

Bo®

Figura 08 — Composicéo e apropriacao dos custosglapamentos
Fonte: Autoria propria (2012)
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Com o0s apontamentos e as apropriacdes de custossivelo realizar-se sua
estratificacdo por centro de custo, operacdes,ogepatividade e recursos, conforme mostra

o relatorio da Figura 09, facilitando o processaameada de deciséo gerencial.

Centro de Custo| Grupo Operagdo | Operagdo Componerite Uniid. Acumulado
Realizado Produgso W, Unitario &3]
=_J 4100501-PREPARO SOLO - PROPRIO 16.706.639,27 11.713,35 1.426,29

i 6-Preparagao Terreno 7. 525 601,79 4.380,11 1.71813 45,05
H 10-Aplicagdo Herbicida 564.371,58 78,28 7.209,65 3,38
1 41 3-AFPLICACAD HERBIC. MECAMIZ h 18.675,51 104,41 187,49 3,47
497-APLICACAD HEREMEC PRE ha 7.088,07 78,28 90,18 1,25

100035-Glifozato 347475

4401801 -Tratares Leves 3.404 60

4401 502-Tratores Medios 179,72
499-APLICACAD HERE DESSECACAD ha 354 632,63 5.263,96 67,37 62,84
S00-APLICACAC HERE MEC PPI ha 20,437 34 286,74 71,27 362
B89-T-AFLIC. HERE DESSECACAQ ha 162.667,03 1.608,27 101,14 28,82
£ 14-Corregdo de Solo 3177.681,21 6.105,49 520,46 19,02
[ 18-Limpeza Terreno 18 468,07 0,00 000 011
£ 22-Terraceamento 447,22 0,00 0,00 0,00
[ 26-Adubagdo 17.733,74 0,00 0,00 0,11
[E 34-Consernv/Constr Estradas 253 45012 0,00 0,00 1,52
[ 46-Controle Biologico 0,00 0,00 0,00 0,00
£ 62-Plantio 45.254,01 0,00 0,00 0,27
[ FD-Carregamento 493,16 0,00 0,00 0,00
£ 74-Transporte 614,40 0,00 0,00 0,00
£ 80-Operagbes de Apoio 2.001.825,08 0,00 0,00 11,98
£ 99-Outras Operagdes 21.525,79 0,00 0,00 0,13
= Valores Adquiridos 3.079.173,10 0,00 0,00 1843

Figura 09 — Visdo estratificada dos custos
Fonte: Autoria prépria (2012)

Desta forma, tem-se a estruturagdo dos custo®slieetios custos indiretos através de
bases de rateio (calculadas ou definidas), geramadlares adquiridos, apropriando-se 0s
custos aos processos que, juntamente com as desjeesamm o custo da cana (R$/tonelada),

conforme Figura 10.

Com o objetivo de ilustrar a composicédo geral dgas) a Figura 11 esquematiza o
fluxo geral da estrutura do sistema de custeiogstmppara 0s processos de producédo de uma
usina sucroenergética, na qual sao ressaltadosnagppis modulos (pagamento de servicos;
apontamento de atividades e recursos; pagamemtoals; manutencéo de frota; orcamento e
custos; recepcao de matéria-prima; ERP) necesg#iasa composi¢cdo dos custos e para a

emisséao de relatorios gerenciais de apoio a tomedcisoes.
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Figura 10 — Critérios de rateio e célculo do ctistal da cana-de-agucar
Fonte: Autoria propria (2012)
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Figura 11 — Fluxo geral do sistema de custeio mtmppara a empresa em estudo
Fonte: Autoria propria (2012)
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Para a emissao dos relatorios gerenciais, témesedguacordo com 0s apontamentos
das horas trabalhadas em determinada operacdo a@prapriacdoes de custo para o
equipamento, € possivel direcionar a tomada ded@®a a identificacdo dos custos como o
apresentado na Tabela 05. Nesta tabela, modelelatério gerencial, € possivel observar a
influéncia de cada conta e a distribuicdo destgsenimdo, de modo a verificar e acompanhar
0s desvios entre os valores de orgamento e valeaizados com o equipamento. Conforme
observado na Tabela 05, tem-se que apesar demloust acumulado (R$/hora 76,15) estar
atendendo o valor de orcamento (R$/hora 80,00)algoms meses os valores de custo hora
aparecem bastante significativos, sendo que nessgs 0 equipamento teve baixa utilizacéo
produtiva (horas trabalhadas), necessitando désangdra entendimento dos custos nestes
periodos. Com isso, observa-se uma aplicabilidadge$tdo e estruturacdo dos custos na

empresa sucroenergética em estudo.

Tabela 05 — Evolugéo do custo médio km/h equipament

Conta jan/11 fev/11 mar/11 abr/11 mai/11 jun/11 jul/11 ago/11 set/11 out/11 nov/11 dez/11 TOTAL % Total
Mdo Operador 2.040,00 1.716,00 2.280,00 2.160,00 384,00 2.592,00 2.280,00 2.520,00 2.640,00 2.376,00 1.500,00 324,00 22.812,00 15,8%
Combustiveis 1.258,03 1.132,23 1.670,00 2.054,10 340,00 380,80 338,91 321,97 315,53 1.760,00 1.830,40 1.592,45 12.994,42 9,0%
Lubrificantes 92,52 83,27 360,00 442,80 464,96 520,73 463,45 440,28 431,47 129,44 134,62 117,12 3.680,66  2,5%
Pecas e Acessorios 7.802,04 7.021,84 1.598,00 1.540,00 10.678,00 9.959,36 8.643,83 10.111,64 9.909,41 2.010,00 4.879,00 9.876,00 84.029,12 58,0%
Pneus e Camaras 74,39 66,95 - 356,00 373,80 418,66 372,60 353,97 346,89 104,07 108,23 94,16  2.669,72 1,8%
Materias Diversos 471,64 424,47 140,00 172,20  2.370,00 2.654,40  2.362,42  2.24430  2.199,41 659,82 686,22 597,01 14.981,89  10,3%
Depreciagdo 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 3.600,00 2,5%
TOTAL 12.038,62 10.744,76 634800 7.02510 14.910,76 16.82595 14.761,21 16.292,16 16.142,71  7.339,33  9.438,47 12.900,74 144.767,81

Produgdo 170,00 143,00 190,00 180,00 32,00 216,00 190,00 210,00 220,00 198,00 125,00 27,00 1901

Custo hora / més 70,82 75,14 33,41 39,03 465,96 77,90 77,69 77,58 73,38 37,07 75,51 477,81 76,15

Custo hora (orgamento) 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00

Variagao 9,18 4,86 46,59 40,97 -385,96 2,10 2,31 2,42 6,62 42,93 4,49 -397,81

Fonte: Autoria prépria (2012)

5. Consideragoes Finais

Com o estudo proposto, foi possivel realizar auastacdo de um sistema de custeio
de apoio ao processo de decisbes gerenciais éggitiad, taticas e/ou operacionais). Iniciando
por uma revisdo dos diferentes principios e métaldosusteio utilizaveis para a apuracao,
alocacado e apropriacdo de custos agricolas, faiymisobter-se uma visdo critica da atual
estrutura de custos da empresa analisada e, attav&@salises de seus processos, promover

melhorias, buscando aumentar sua eficiéncia/eficgmeracional.
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A estrutura do sistema de custos proposto foi llase®@ principio de custeio por
absorcao total e nos métodos dos centros de custosusteio baseado em atividade (ABC),

e atendem as necessidades da organizacao.

Com o ambiente cada vez mais concorrencial, gexernd custos de processos e
produtos torna-se um diferencial competitivo. Oigioeamento estratégico de uma empresa
é fortemente auxiliado pelo sistema de custeio, uBm que para a estruturacdo de um
planejamento plurianual, onde se objetiva o posaneento de mercado, deve definir-se os
valores dos volumes a serem produzidos e de sstssqurojetados. Desta forma, o controle
desses custos auxilia no atendimento das prentdssassicionamento estratégico da empresa

no mercado.

Na interface do sistema de custeio proposto corameamento tém-se os seguintes
itens a serem analisados de modo a promover mathfuiuras e obter um melhor controle,

apuracdo e gestdo de custos de uma empresa:

— Pontos fortes: apuracdo dos rendimentos operasi@oanparativamente com as
metas estabelecidas;

— Pontos fracos: eventuais erros na consisténciapoetamento de dados, gerando
informagdes nao precisas;

— Insuficiéncias/ameacas: com falhas no process@uagéo/apontamentos, pode-
se gerar falhas na tomada de decisdes de direcammardemix de produtos para o
mercado, uma vez que o custo de produto foi erradtarapurado;

— Oportunidades de melhorias: mudanca de foco naafgionde precos de controle
para gerenciamento, onde o custo torna-se elendenptanejamento e meta para

controle dos processos, pois Custo = Pre¢co — Lucro.
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3 SEGUNDO ARTIGO: GESTAO POR INDICADORES PARA A TOMADA DE
DECISAO NOS PROCESSOS DE PRODUCAO DE UMA USINA
SUCROENERGETICA

Frederico Dore Franck —fred.engprod@gmail.com

Resumo

Com a visdo de mercados cada vez mais competigempresas buscam uma gestao de
custos através de indicadores de desempenho apwhciNeste sentido, este estudo
desenvolve uma andlise com foco nos processos tproslipara formulacdo da gestéo por
indicadores de custo em uma empresa do setor secgstico. Para a identificacdo dos
custos operacionais, realiza-se a descricdo dosegsos, de modo a caracterizar cada
atividade realizada, sendo possivel a identificagéopossiveis ganhos das mesmas. O
trabalho inicia com uma revisdo tedrica, destacandtoportancia da gestdo de custos e da
utilizagdo dos indicadores de desempenho. Posteide, realiza-se a descrigdo dos
processos de cada atividade, de modo a consolidgestio dos custos através dos
indicadores. Finaliza com algumas consideracfesesab utilizacdo de indicadores de
processos de producdo e estudos futuros. Comassogs da realizacdo deste trabalho serd
possivel obter uma visdo critica das analises Wdisadores, através da gestdo de custos,
possibilitando promover melhorias viaveis no preceem uma empresa do setor

sucroenergeético.

Palavras-chave:gestéo, indicadores de desempenho, setor sucré¢inerg

Abstract

With the vision of becoming the most competitiverkess, companies seek to manage costs
through operational performance indicators. Theeefdhis study develops an analysis
focusing on processes for formulation of indicatonnagement cost in a company's
sugarcane industry. To identify the operationaltsds realized the description of the
processes, to characterize each activity undertakes possible to identify possible gains
thereof. The work begins with a theoretical revidughlighting the importance of cost
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management and use of performance indicators. §uesdy carried out to describe the
processes for each activity, in order to consodiddte management of costs through the
windows. Concludes with considerations on the dsadicators of production processes and
future studies. Thus, through this work will be gibte to obtain a critical analysis of the
indicators, through cost management, enabling ptemoprovements in the process in a

viable company's sugarcane industry.

Key words: management, performance indicators, sugarcanstirydu

1. Introducéo

A producdo de bens e de servicos vem se modificaodoultimos anos, pois 0s
consumidores buscam novos padrdes de preco e ag@lid que implica a necessidade de

uma evolugéo das organizacoes.

Diante de uma concorréncia acirrada entre os setpredutivos, o conceito de
qualidade se expande e agrega o atributo da pvathde. Diante de tais necessidades e
caracteristicas, as organizacdes buscam avaliastasuamente o0 seu desempenho,
monitorando o resultado das ac¢des tomadas e agrftcos desvios entre 0s valores previstos

e aqueles efetivamente realizados.

As organiza¢cOes avaliam o desempenho dos seussposcee acordo com alguns
objetivos previamente definidos que podem ser descrconforme Figueiredo e Caggiano
(2004): (i) identificar e avaliar as acOes corr@sia serem implementadas; (i) comparar 0s
diferentes setores e identificar quais areas deamanagdes de melhoria; e (iii) avaliar a

eficiéncia do desempenho da gestéao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), com o dedeimiento da visdo empresarial,
que anteriormente estava vinculada somente a thaliea financeiros, como a maximizagao
do lucro, as organiza¢des devem também incorpateoindicadores nao financeiros, como

satisfagéo dos clientes internos e externos, dentres.

Este trabalho tem como objetivo a identificacdopdsesiveis ganhos por meio da

estruturacdo de indicadores dos processos de @odigcuma usina sucroenergética nos seus
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niveis estratégico, tatico e operacional, de mofhziditar o processo de tomada de deciséo e
identificar oportunidades de melhorias no sistenoayttivo da empresa.

A estruturacdo dos custos e a identificacdo dosipeis ganhos nos processos de
producdo da cana-de-acucar buscam otimizar o ceteoondémico da cultura, que esta
diretamente relacionada a sua eficiéncia/efic&igara isso a estruturacdo de indicadores de
desempenho que apontem melhorias a serem impleasnteostra-se fundamental.

Com a realizacéo do trabalho sera possivel obtarrsevisdo da gestdo de processos
e de seus custos associados para permitir a idagéib de potenciais ganhos decorrentes da

realizacdo de projetos de melhoria.

2. Procedimentos Metodoldgicos

O presente trabalho inicia-se com uma revisdodghdifica sobre gestdo estratégica e
gestdo por indicadores (com uma particular énfaswliaadores associados aos custos dos
processos produtivos). Na sequéncia, realiza-senaisa de uma empresa do setor
sucroenergético, onde sao apresentados os proassmste, carregamento e transporte da
cana-de-agucar e a estrutura de gestdo por indesdos processos da empresa para 0 apoio

a tomada de decisao nos niveis estratégico, &tgeracional.

A abordagem da analise de custos deste trabalhose&b focada na parte de
industrializacdo, concentrando-se nos processosvguoedesde a preparacao do solo ao
abastecimento da matéria-prima (cana-de-agucandadatria.

3. Referenciais Teodricos

Neste tOpico serdo apresentados os principaiserefi@is tedricos que dardo suporte
conceitual ao trabalho realizado. Inicialmente ceafdresentados conceitos gerais sobre
gestao estratégica, indicadores e gestado por ohalies, fazendo-se uma discusséao particular
sobre a gestdo com foco nos custos dos processhHipos.
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3.1. Gestao Estratégica

A gestéo estratégica, com foco no planejamentaliaws empresas no processo de
tomada de decisdo para garantia de competitividgadebrevivéncia a longo prazo, pois

organiza 0s meios e caminhos para atingir-se agieb$ futuros estabelecidos.

Para apoiar esse desdobramento estratégico tenBakamced Scorecard (BSC), que
possibilita uma gestdo ndo somente com indiceadeieos, mas também com a incorporacao
de indicadores nao financeiros para avaliacdo deltaelos de desempenho (KAPLAN ;
NORTON, 1997). A metodologia de medicdo e gestaddede=mpenho apresentada no BSC
auxilia a gestao estratégica, desdobrando-a emogo@tspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos da empresa, e do aprendizadsaneento, conforme Figura 01.

Para alcancgar sua visdo estratégica, Financas Para ser bem sucedida financeiramente,
como a empresa deveria-ser vista como a empresa deveria ser vista por
por seus clientes? seus acionistas?
Clientes Visdo e Estratégia Processos
Internos

Para alcancar sua visdo estratégica, . - .
Para satisfazer seus acionistas e clientes, em

como seré sustentada a capacidade da

: de negdcios deve-se alcancar a
Aprendizado e que processos
empresa de mudar e melhorar?

. exceléncia?
Crescimento

Figura 01: As quatro perspectivas de desdobranesttatégico do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

De acordo com Wheelen e Hunger (1998), para aporamprocesso de tomada de
decisdo baseado no planejamento estratégico deougamizacdo deve-se seguir quatro
etapas: (i) analise de cenarios (andlise de fofcagyuezas, oportunidades e ameacas); (ii)
formulacdo das estratégias (definicdo de miss&éapyivalores, objetivos e diretrizes de longo
prazo); (iii) implementacdo das estratégias e ipaft (desenvolvimento de programas,
orcamentos e procedimentos); e (iv) avaliacdo ¢&ralen(acompanhamento de resultados dos
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processos em comparagdo com o desempenho prexgsifoccando a necessidade de acdes

corretivas no processo ou de revisao nos plancs&gicos).

Na implementacdo das estratégias das organizaghessd fazer a estruturacédo de
mapas estratégicos, que auxiliam a comunicacaoceskaatégias, processos e sistemas de
informag&o, segundo as quatro perspectivas (fim@cdo cliente, dos processos e de
aprendizado e crescimento) para a tomada de decis8€LAN ; NORTON, 1997). O mapa
estratégico, como apresentado na Figura 02, oreentesempenho da empresa e auxilia na

transformacao de iniciativas e de recursos emtegkag economicamente adequados.

Visdo / Missdo / Estratégia Organizacional

1 1

e Estratégia de crescimento da receita: Estratégia de aumento de produtividade:
. . Objetivos estratégicos Objetivos estratégicos
Financeira 8 .
Indicadores e metas Indicadores e metas
Perspectiva do Estratégia operacional:
Cliente Objetivos estratégicos Indicadores e metas
Perspectiva Excel~encia nos processos operacionais:
dos Processos Objetivos estratégicos | Indicadores e metas
Perspectiva de Competéncia dos colaboradores:
aprendizado e Objetivos estratégicos | Indicadores e metas
crescimento

Figura 02: Modelo orientativo para elaboragcao demapa estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

No modelo para elaboracdo do mapa estratégicoeaytae® na Figura 02 observa-se a
estruturacdo de uma sequéncia de etapas, com rnohetedo da visdo (posicdo onde a
empresa pretende estar no futuro) e da missaoo(de&er da organizacdo) para orientar a
definicdo de estratégias, o estabelecimento detiwigee a estruturacdo de indicadores e
metas para cada perspectiva. Com isso, 0 mapaégsta elaborado proporcionara uma
melhor compreensédo das diretrizes dos processasodes, melhorando o entendimento
sobre o0s negoécios da organizacdo e a identificalghanelhorias de modo integrado a

estratégia da empresa.
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3.2. Indicadores

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para se lnab&om um gerenciamento &
necessario medir, para que se tenha um padrdo di&oleo de modo a ocorrer o
gerenciamento eficaz. As empresas necessitam desistema de gestdo e medicdo de
desempenho, que se alinhem com as suas estratégmsacidades, de modo a atingir os

objetivos da organizacéao.

Segundo Globerson e Frampton (1991), ndo é posaiweinistrar o0 que nao se pode
medir. A medicdo € essencial para administra¢c&imasomo produzir indicadores do que se
pretende administrar com base no levantamentoalssce informagoes.

Para que se tenha uma utilizacéo efetiva dos iddrea é necessario que se tenha um
acompanhamento frequente, para que os gestorempésEzer uso para a tomada de decisdes
e inferéncia de processos de forma adequada (BODEPAL3). A utilizacdo de indicadores
€ necessaria para a identificacdo de problemasenauracdo para a tomada de deciséo, pois
sem eles o direcionamento ficaria prejudicado fata de informacédo, sendo a acdo somente

de forma arbitraria ou por impulso.

Para a definicdo dos indicadores a serem acompesihigye-se verificar as areas do
negocio onde os desempenhos causam maior impaatesnkbado da empresa, fornecendo
informacdes para a analise critica dos processdsgoionamento na tomada de deciséao e o
replanejamento das atividades (TAKASHINA; FLORES94).

3.3. Gestao por Indicadores

Segundo Westwick (1989), os indicadores sdo corsidse instrumento para

acompanhamento sistémico dos desempenhos intesxterao das organizagoes.

A medicao de desempenho possibilita avaliar odteeks obtidos e compara-los com
referenciais internos e/ou externos a organizagdanesmo tempo em que permite que se
avalie a eficiéncia na utilizagdo dos recursosaeuracidade dos instrumentos utilizados para
o planejamento e definicdo de metas, permitindonagae haja confiabilidade na priorizagao
dos objetivos econémicos a serem perseguidos pghaiaacao (SUMANTH, 1984).
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De acordo com Kaydos (1988), para serem monitorafiloentemente os indicadores
precisam respeitar 0s seguintes requisitos técmiangdturais: acuracia (precisdo dos dados),
frequéncia (compativel com a velocidade de mudanga®srganizacdo), responsabilidade
(atribuida de forma integral) e validade (aceitdbde e entendimento do método de

medicao).

Resende (2009) ressalta que as medidas para agaalidos indicadores de
desempenho deverao retratar a realidade da empessacontrario as decisbes nao terdo os
resultados esperados. Estas medidas devem sapdaeas e repassadas para os envolvidos

no processo em seus diversos niveis (estratégiom £ operacional).

Na definicdo dos indicadores de desempenho é régmessvar em consideragdo que
estes devem possuir algumas caracteristicas adisioomo a ndo ambiguidade e a facilidade

de levantamento, compreenséo e comparacao (RO38).19

Conforme Slack (1999), os padrbes utilizados pe&agpresas para avaliar seu
desempenho, por meio de indicadores, podem serad@seem dados histéricos, na
concorréncia, em padrbes de desempenho-alvo owaérags de desempenho absoluto:

* Padrdes histéricos: de acordo com Siqueira (198&am-se dos referenciais mais
utilizados. Eles permitem a comparacdo dos desdmpeatuais com 0s anteriores,
avaliando seus comportamentos no decorrer do tergmetanto, eles nao indicam se

o rendimento esta satisfatorio, e podem conduzima analise distorcida da realidade;

» Padrdes de desempenho da concorréncia: de acard8leck (1999), eles comparam
o desempenho atingido com o dos concorrentes noaa@r possibilitando melhorias

nas estratégias de atuacao da empresa;

 Padrdes de desempenho-alvo: segundo Slack (19983, sfio arbitrariamente
estabelecidos para refletir um nivel de desempealdimido como ideal. Segundo
Westwick (1989), este € o0 caso de orcamentos, metgwevisbes, que sao
considerados os melhores padrbes-alvo, tornandpsgunos quando comparados

com padrdes historicos;

e Padrdes de desempenho absoluto: utilizam seusesadon limites tedricos, visando

melhoria da organizacdo, como no caso de defeitbezestoque zero.
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Destaque-se, finalmente, que os indicadores de mpes#ho sé6 devem ser
estabelecidos apds a definicAo das estratégiasmg@eesa, com suas metas e objetivos
associados, e assim procedendo eles serdo mav®efied direcionamento das atividades de

uma organizacao.

3.4. Gestao com foco em custos dos processos prodhg

A gestdo de custos é de grande relevancia nos gs@xedas usinas do setor
sucroenergético, pois auxilia o monitoramento dedpcdo para melhores resultados, a
reducao de recursos e riscos das operacdes. Cameodpa custos e despesas operacionais
tem comportamento varidvel, pode-se, através de gestdo eficiente e eficaz desses

recursos, diminuir o risco operacional das ativedad

Para que isso torne-se efetivo, um sistema de icusfi®o deve se restringir ao
levantamento de dados e valores, mas também Beadi como ferramenta gerencial. Neste
contexto, de acordo com Martins (2003), a contddule de custos gerencial deve auxiliar o
controle (levantando informagdes para orcament@eitoramento) e o processo de decisao

(levantando dados de produtos, precos, produgd@pacios nos resultados da empresa).

Diante da competitividade do mercado atual, ondecustos dos produtos e/ou
servigos nao podem ser repassados diretament@p@@sumidores, tem-se uma crescente
necessidade de uma gestdo apoiada em sistemastdm,cpermitindo que eles sejam nao

apenas calculados, mas acima de tudo gerenciadosgralizados.

Segundo Santos (2000), em funcdo da concorrénaidedeado as empresas precisam
municiar-se de informagfes, tais como estruturapeEos, ganho marginal, analise de
relagbes custo-volume-lucro, analise da estrutareudtos fixos, relagdo do mix de produtos,
prazos de compras e vendas, giro de estoque. §1889) aponta alguns indicadores de

desempenho associados ao elemento estratégico(Tabtla 01).

Tabela 01 — Custo e Indicadores de desempenhoiadssc

Elemento de Desempenho Indicadores Associados
Variacdo contra orcamento
Utilizacao de recursos
Custo Produtividade da méo-de-obra
Valor agregado
Custo por hora das operacdes

Fonte: Adaptado Slack (1999)
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Dessa forma, uma gestéo estratégica com foco etmscugs processos produtivos do
setor sucroenergético auxiliard a tomada de decisébsidiando com informacdes o

planejamento, o controle e a avaliacdo de desermmbrganizacéo.

Destaca-se, ainda, que na analise dos indicaderesisilo dos processos produtivos
deve-se também levar em consideracdo que existedagelecorrentes de quebras de
maquinas e danos as matérias-primas, sobras deiasgigdmas, retrabalhos e refugos de
produtos fora de especificacfes, ociosidades deuimeg] e pessoas e outras ineficiéncias
decorrentes da ma utilizacdo dos recursos. Esgdsspesejam elas anormais ou mesmo
normais nos atuais indices de eficiéncia operakialewem ser controladas e minimizadas,

para permitir a melhoria do desempenho econdmiaordeorganizagao.

4. Resultados e Discussodes

Apoiando-se em indicadores de desempenho estrasedéticos e operacionais, este
estudo tem como objetivo estruturar e mensurarussos e 0s ganhos dos processos de
producdo da cana-de-agUcar para orientar a tonedadiksdes. Para uma melhor estruturagédo
da gestao por indicadores dos processos de prodac@mpresa do setor sucroenergético em
estudo, realizou-se uma definicdo dos processosnatho a auxiliar no entendimento e

estruturacéo dos indicadores de desempenho pa&sidog

De modo a realizar-se a estruturacdo da gestdprdosssos das operagdes agricolas e
os seus indicadores de avaliacdo, elaborou-se @s@ichio dos processos dos setores de
corte, carregamento e transporte de cana-de-aQU€ar), tornando possivel a obtencdo de

uma visao critica da estrutura dos processos erdaifacdo dos indicadores.

4.1. Descricdo da Empresa

Trata-se de uma empresa do setor sucroenergétieo atpp na producdo e
comercializacdo de acgucar cristal, triturado eneefo, etanol hidratado e anidro e energia

elétrica.

Com cultivo de cerca de 70 mil hectares de termmnpresa investe na formacéao de
novos canaviais e na tecnologia do campo. A caheicanizada atinge 100% do total de
cana colhida, sendo 100% é de cana crua. Compsieentuais, a empresa apresenta um dos
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maiores indices do setor sucroenergético. Alémedgdo do impacto ambiental, esses
nameros trazem vantagens como o maior rendimentoacional e qualidade da matéria-

prima.

A industria tem capacidade diaria de moagem de0BQt@neladas de cana, 1.500 m3
de etanol e 40.000 sacos de 50 kg de acucar. Crssaticiéncia energética, a empresa tem
capacidade para produzir 36 MW de energia elé#ripartir do bagaco da cana, fonte limpa e

renovavel.

A unidade de empacotamento e armazenamento deraggepaz de embalar 40 t/h,

expedir até 2.000 t/dia e estocar cerca de 112.000

Com capacidade de escoamento de até 2 milhdestrds tle etanol/dia, e de
armazenar 165 milhdes de litros, a empresa pewnitgnecimento constante dos produtos,

inclusive na entressafra.

4.2. DescrigOes dos Processos

De acordo com Villela (2000), o mapeamento de @m3me € uma ferramenta
gerencial que possibilita a comunicacdo e entermion&los processos produtivos da
organizacdo permitindo a geracdo de melhorias am@vendo estruturacdo de novos

processos.

Com a andlise estruturada dos processos tornassé/pba reducdo de custos e falhas
Nos processos e sistemas, promovendo melhoriasgengenho organizacional, avaliando-se
a melhoria dos processos atuais ou a substitulgiolacao dos processos que necessitem de
mudancas (HUNT, 1996).

Os processos de corte, carregamento e transportardade-aclcar sdo realizados

pelos seguintes equipamentos e descricdes dossposcdas atividades:

— Colhedora:

O corte da cana-de-agucar é realizado pela colagdae € um equipamento agricola
destinado a colheita mecanizada nas lavouras @dedsacucar.



62

No processo de colheita mecanizada objetiva-serte da cana com o porte ereto,
pois isso facilita a desponte da cana e a operag&diando o operador a alinhar a colhedora
na linha de cana, evitando o pisoteio e propiciamdesenvolvimento da cultura para o corte

em outras safras (em média cinco cortes até aagaovdo canavial).

Rolos Transportadores
sp

Figura 03 - Fluxo da cana-de-agucar no processoide das colhedoras
Fonte: Cameco (2005)

— Transbordo:

O transbordo é um equipamento rebocavel, traciopadom trator que acompanha a
colhedora no processo de colheita, de modo quea@ae esta sendo colhida é direcionada
para o transbordo. Este equipamento transportacolelo com os modelos e configuracdes,

de 8 a 22 toneladas. Toda a cana depositada rebtralo € direcionada para os reboques.

Figura 04 — Colheita Mecanizada Figura 05 — Transbordo da carga
Fonte: Autoria propria (2012) Fonte: Autoria propria (2012)
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— Rodotrem:

Conjunto de reboques canavieiros, puxado por um int&mo, sendo sua
composicao/estrutura de dois reboques, com caplecia transporte de 76 m3 para 0 semi-
reboque e 76 m3 para 0 reboque, totalizando 152den¥olume em uma viagem. Este

equipamento realiza o transporte da matéria-pricena-de-acucar) do campo para a

industria.
: ‘1 I T HT
T SR,

Figura 06 - Representacdo do rodotrem
Fonte: Autoria propria (2012)

4.3. Gestdo do Sistema de Custos na Usina Sucroeyética em estudo

A estrutura de gestdo dos custos da usina sucgegivar em estudo segue o principio
do custeio por absor¢cdo total, onde todos os cyéitass e variaveis) sdo alocados aos
produtos/processos, inclusive as perdas. Por exemplprocesso de colheita sdo alocados
alguns custos fixos (aluguel de equipamentos) éaweis (consumo de combustivel e
lubrificantes/rendimentos), incluindo-se ai as perdo processo (ociosidade do equipamento
por periodos de chuva ou falta de programacdao feigcia em rendimentos hectares por
hora). Assim, custos fixos e variaveis sao repassaws produtos, incluindo-se as perdas

operacionais inerentes.

Na gestdo de custos contabil o método utilizadadésocentros de custos, no qual os
custos sdo atribuidos por ordens nos centros prvoduide manutencdo e de investimentos,
alocando-se 0s custos por rateios ou de acordo @®napontamentos das atividades
realizadas. Ja o método do custo-padrao é utilizacho instrumento gerencial para fixacao
de metas de eficiéncia de utilizacdo de equipamsematéria-prima, mao-de-obra e custos

indiretos de fabricacéo.

O método de custeio gerencial adotado pela empéesa custeio baseado em

atividades (Activity-Based Costing -ABC), que calgsa que 0S processos consomem as
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atividades e estas consomem 0S recursos especificaseja, 0s custos ocorrem quando a
atividade é realizada, permitindo assim que sejdemtificadas as atividades que mais
impactam no consumo de recursos e proporcionand@onu@thor compreensao dos processos

do negocio da empresa.

4.4. Gestédo de indicadores para exceléncia dos pessos

A organizacdo estratégica é divido em trés nivessratégico, tatico e operacional,

conforme ilustrado na Figura 07.

Nivel estratégico Decistes Planejamento

estralégicas estratégico

Decisoes Planejamento
taticas tatico

Nivel tatico

Decisdes Planejamento

Nivel operacional LT :
operacionais operacional

Figura 07: Organizacao Estratégica
Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003).

Partindo da estrutura de organizacdo estratégicesamptada, a empresa busca o
aumento dos resultados através de uma maior afiaiéeficacia e efetividade dos recursos,

pois sdo alguns dos principais critérios de avatiala gestao organizacional.

Com o objetivo de possibilitar a integracdo do ejamento estratégico, do
gerenciamento de processos e da avaliacdo de desleopdoi desenvolvido este trabalho,
visando eliminar a falta de integracdo entre astriiles estratégicas e a operacdo nos

processos.

A estrutura se baseia nos trés niveis organizasid¢estratégico, tatico e operacional),

sendo cada nivel decomposto nos seus processdiadiores, assim como a descricdo das
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atividades com o seu procedimento de planejamentexecucdo, periodicidades,
responsabilidades, a definicAo de métricas pardiagiia de desempenho e as interfaces

organizacionais relacionadas para o desenvolvingegsas atividades.

4.4.1. Gestéo de Indicadores dos Processos — NWpkracional

Através da estruturacdo de uma visdo holisticapdosessos, objetiva-se um melhor
planejamento das atividades de corte, carreganertansporte de cana-de-acgucar, assim
como a otimizacdo dos recursos e uma melhor andésdados e resultados, de modo a

facilitar o processo de tomada de decisbes geiisncia

No processo de colheita e carregamento mecanizadarmi-de-acucar (colhedora e
transbordo), devem-se considerar alguns parameaos execugdo da atividade, como: a
densidade de carga, que esta diretamente relag@mthmanho do tolete (pedaco de cana
cortado pela colhedora) e a produtividade do cahgtoneladas de cana por hectare); a
velocidade de trabalho da colhedora, que deve rvdeaacordo com a produtividade; o

sincronismo (colhedora x transbordo); a definic@aréinobras; e o tempo de carregamento.

Esses parametros devem ser avaliados diariamelo® queradores da colhedora de
cana e do trator transbordo durante o periodo fle, s2ndo estabelecidas métricas a serem
cumpridas, como: indices de impureza vegetal (<&%)neral (<0,9%); percentual de perdas
no processo de colheita (<3,5%); densidade de da@f toneladas por viagem); tempo
meédio de carregamento do transbordo (< 20 minutes)po médio de transbordamento da

carga (<3 minutos); e a velocidade em funcéo ddytradade do canavial.

No processo de transporte de cana-de-acUcar (emalptonde tem-se o envio de
caminhfes para as frentes de colheita conformenséstlogistico, deve ser feito o
dimensionamento dos recursos de acordo com o renttirde colheita e a distancia de
transporte, de modo que ndo se tenha caréncia menhddes nas frentes de trabalho,
provocando parada dos demais recursos (colhedoasses, transbordos, empregados) por
falta de escoamento de carga, ou que a indugitie fiarada por falta de matéria-prima. Estes
parametros devem ser avaliados diariamente peloarregados de transporte durante o
periodo de safra, sendo estabelecidas métricasem seimpridas, como: cota de colheita e

transporte diario (21.000 toneladas); velocidaddiande transporte vazio do conjunto (de 40
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a 50 km/h); tempo médio de transferéncia de caf@anfinutos); velocidade média de

transporte carregado do conjunto (de 30 a 35 krini)¢ce de rendimento energético (>70 ton
/ viagem x km / litro); consumo de combustivel pmrelada transportada (I/ton); e tempo de
ciclo de descarregamento na industria. Para issec@&ssario o 6timo relacionamento entre os

diversos setores da empresa em suas interfac@soteEssos.

Para a gestdo das estratégias do nivel operademase o acompanhamento dos
resultados por meio de indicadores de apontametdssatividades. De acordo com 0s
apontamentos de horas trabalhadas tém-se os renidsraas operacdes e dos equipamentos

associados a um centro de custo, a uma operacameéagal de trabalho.

Para os calculos de eficiéncia, eficacia e efadda utilizacdo dos recursos, no
caso equipamentos, tem-se a classificagao dessesaaentos (horas) de acordo com o0s
motivos informados, podendo ser classificados erastrabalhadas, ou seja, o tempo gasto
com a efetiva producdo do equipamento (colheitmstvordo e transporte de cana); horas
auxiliares, onde ocorrem as operacbes de suporta pa equipamento trabalhar
(abastecimento e lubrificacdo/limpeza de maquinanpcdengate e desengate de
conjunto/troca e regulagem de laminas do corteade)b horas de manutencéo, onde tem-se o
tempo das operacdes vinculadas a manutencao dpaetgmto, sendo corretiva, preventiva
ou preditiva (manutencdo mecanica, borracharidriedémaquina no campo/aguardando
mecanico, borracheiro, eletricista); horas perdidasorrentes de paradas nao desejaveis do
equipamento (aguardando transporte/falta de operaglomotorista/falta de caminhdo ou
reboque/falta de carregamento/falta de programiilgéiod descarregamento/falta de trator na
colheita/falta de combustivel ou lubrificante/trata turno); horas climaticas, que séo horas
perdidas onde os equipamentos ficam parados emréecia de fatores climaticos e a gestao

nao tem influéncia (falta de condicdes de trabalno/a).

Com isso, tém-se as seguintes explicacdes e equagdiegadas na formacdo dos

dados de eficiéncia operacional dos equipamentos.

a. Eficiéncia de Disponibilidade:

A disponibilidade representa o percentual de tequequanto o equipamento esteve

disponivel em relacdo ao tempo total de trabalbofocme Equacéo 1.
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. - HorasTrabalhada HorasAuxiliares+ HorasPerdidas
Disponibiidade= — - x100%
HorasTrabalhads+ HorasAuxiliares+ HorasPerdidas- HorasManutengéo

1)
Para o céalculo da disponibilidade ndo se deve imolwalor de horas climaticas na

equacao, pois elas ja estdo inclusas no valor e perdidas.

b. Eficiéncia de Utilizacao:
A utilizacao representa o quanto em porcentagemugamento foi utilizado dentro

do tempo que ele esteve disponivel para operag@a, conforme Equacao 2.

- - HorasTrabalhada + HorasAuxiliares + HorasClimaticas
Utilizagéo = — _ x100%
HorasTrabalhada + HorasAuxiliares + HorasPerdidas
(2)

c. Eficiéncia Global:

A eficiéncia global dos equipamentos € calculad#arme Equacéo 3 e representa a

taxa de utilizacéo efetiva dos equipamentos.

EficiénciaGlobal= orastrabalhada, , 5.,
TotalHoras

3)

d. Eficiéncia e Aproveitamento:

O calculo do aproveitamento dos equipamentos egt@&sentado na Equacao 4, que

avalia a acuracia dos apontamentos realizados pepensaveis dos equipamentos.

HorasTrabbhadas+ HorasAuxiliares+ HorasPerdidas HorasManutengécg( 100%
0

Aproveitanento=
TotalHoras

(4)
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e. Eficiéncia Operacional:

O percentual de horas operacionais diz respeitooéss trabalhadas em relacdo ao
tempo despendido na execucao da atividade, ou cajae foi trabalhado em relacdo ao

tempo de trabalho mais o tempo gasto no auxilivelade, conforme Equacéo 5.

Operacionb= HorasTrabalhada  %100%
HorasTrabalhada+ HorasAuxiliar (5)

f. Eficiéncia de Aptidao:

7

A aptiddo é obtida do tempo gasto na atividade aghdrabalhadas mais horas
auxiliares) em relacdo a esse mesmo tempo somadadempo parado devido ao clima,
conforme Equacéo 6.

HorasTrabalhada+ HorasAuxiliares

Aptidao= — ————x100%
HorasTrabalhada+ HorasAuxiliares+ HorasClimaticas (6)

4.4.2. Gestao de Indicadores dos Processos — Nikatico

Na gestdo do nivel tatico tem-se a definicdo tatégias e métricas que auxiliam a
avaliacdo e monitoramento das atividades a seretizadas, de modo que se o nivel
operacional apresentar pouca variabilidade nos imemdos operacionais esperados,
realizados conforme descritos em procedimentosaomerais, 0 nivel tatico devera gerar
planos de acéo que levem a otimizacdo do desempiashatividades e, por consequéncia, da

produtividade.

No nivel tatico para o processo de corte, carregtoretransporte de cana-de-acucar,
faz-se o planejamento dos processos de colhe@teéatda definicdo do plano de colheita, da
simulacdo e elaboracdo da sequéncia de colheita esttuturacdo do cronograma de

atividades.

O plano de colheita da safra deve ser definidoiderendo-se a quantidade mensal a

ser colhida, que é determinada através do plamoadgem projetado pela industria (volume
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de toneladas de cana para moagem por periodo).isdmndefine-se a quantidade de cana
prépria e de fornecedor; a quantidade de colhe#teamizada e convencional; o percentual de

cana crua; e a meta de entrega de cana diariaot#oamom os dias efetivos de moagem.

Para validar o planejamento, a simulacéo e elaBorda sequéncia de colheita devem
ocorrer em dois niveis, sendo um anual e outro sahpara acompanhar o planejamento.
Elas devem ser definidas através da utilizacdo rdesoftware de simulagdo que tem por
objetivo elaborar a programacao de colheita idaalateas dentro do horizonte de tempo de
uma safra, utilizando informacdes relacionadasaatasiro agricola e projecdo de qualidade
da matéria-prima e atendendo as seguintes consigexademanda industrial (plano de
moagem); demanda de liberacdo de &reas paraifextéio (agricola); areas destinadas para
colheita comercial (agricola); cronograma de carterma (agricola); distancia média de
safra (31 km); caracteristicas varietais (precoédiaftardia e qualidade da cana); restricoes
logisticas (dimensionamento de reboques de acanoas areas de colheita); e restricbes

climaticas (condi¢cbes edafoclimaticas).

Na estruturagéo do cronograma das atividades deital todas as atividades devem
ser dimensionadas em toneladas de cana, send® quastidades sdo baseadas na moagem
diaria prevista no plano de moagem da industriaa Rss0, consideram-se 0S recursos
disponiveis (equipamentos, mao-de-obra e insuracdisponibilidade mecénica; a eficiéncia
operacional; o rendimento operacional (ton/dia);remdimento energético (km/litros x
ton/viagem); o dimensionamento do namero de fretitesolheita; a programacéao de colheita
por frente; o dimensionamento da frota; a distanedia; e o plano de cota de colheita diaria

por frente.

De posse dos indices de eficiéncia, do nivel opmra; e do cronograma das

atividades, € possivel realizar o planejamentaelosrsos, obtendo-se:

- Planejamento de equipamentos: a quantidade de aggeios necessarios é
determinada em funcédo da necessidade de trabahacalido com os cronogramas
das atividades, a disponibilidade mecanica, aésfta (utilizacdo operacional) e o

rendimento operacional dos mesmos;

— Planejamento de mao-de-obra: a quantidade de oscuresmanos necessarios €
determinada em funcédo da necessidade de trabahacatdo com os cronogramas

das atividades, os turnos e os regimes de trabBll@ as atividades que utilizam
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equipamentos, leva-se em consideracdo a quantidegpenivel de méaquinas e

veiculos;

- Planejamento de insumos: a quantidade de consurcondeustivel é determinada em
funcdo do consumo especifico de cada equipameatogdessidade de trabalho dos

mesmos e de acordo com o cronograma das atividades.

Neste nivel tem-se a gestdo de indicadores dogggos com foco no aumento de
produtividade e de receita financeira. Para issm-3e a definicdo de indicadores para o
acompanhamento mensal no decorrer da safra, caadonento das colhedoras (toneladas
por hora), o rendimento da carga média do camiich&avieiro (toneladas por viagem) e o
consumo de combustivel no processo por toneladaada-de-agucar colhida (litros por
tonelada). Para a elaboracdo destes indicadorébzéda como referéncia a base de dados
dos resultados realizados em safras anteriores.i€smnobjetiva-se atingir a gestdo com foco
em custos, através da identificacdo dos potengaithos decorrentes da obtencdo de
melhores resultados operacionais relativamenteedasngefinidas no planejamento da safra.
A sequir, esses indicadores serao descritos etiissu

a. Rendimento das Colhedoras:

No indicador de rendimento das colhedoras de caregdcar (toneladas por hora), de
acordo com dados histéricos sdo levantados oseglde custo horario de utilizacdo do
equipamento (R$ / hora) e, com base no plano da saf industria, € definido o volume
mensal de toneladas de cana-de-aclcar a serendasolho decorrer da safra. Com isso,
consegue-se mensurar o valor do ganho obtido norgecdo més, de acordo com o
rendimento realizado pela colhedora comparativaenead valor inicialmente previsto,

conforme Equagéao 7.

(7)
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A = Ganho com o0 aumento de rendimento das colhed{R®) -

B =» Rendimento realizado pela colhedora de acordotdstarico de dados - (ton/h);
C = Rendimento realizado pela colhedora no més -hjpn/

D =» Custo horario de utilizacdo do equipamento (R$/h);

E = Toneladas de cana-de-acgucar colhidas no més)- (ton

b. Rendimento da Carga Média dos Caminhdes Canavieiros

No indicador de rendimento da carga média dos d#e# canavieiros (toneladas por
viagem), com base na distancia média da viagenetads na safra (31 km) e de acordo com
dados historicos, sdo levantados os valores de qst quilometro para a utilizacdo do
equipamento (R$/km) e com base no plano de safiaddatria, € definido o volume mensal
de toneladas de cana-de-acUcar a serem colhiddscoorer da safra. Com isso, consegue-se
mensurar o valor do ganho obtido no decorrer dg de&acordo com o rendimento realizado

pela carga média do caminhdo canavieiro ao compamar o valor previsto, conforme
Equacéo 8.

(8)

F = Ganho com o aumento de rendimento da carga méais):

G = Rendimento realizado pelo caminhdo canavieiro a@@da com historico de
dados - (ton/viagem);

H = Rendimento realizado pelo caminh&o canavieiro és fifton/viagem);

| = Custo por quilometro para a utilizagdo do equipaméR$/km);

E = Toneladas de cana-de-acgucar colhidas no més)- (ton

c. Rendimento de Consumo de Combustivel no Processo:

No indicador de reducdo no consumo de combustivgbrocesso por tonelada de

cana-de-agucar colhida (toneladas por litro), @edmccom dados historicos sdo levantados os
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valores de custo por litro do combustivel (R$/)itepcom base no plano de safra da industria,
é definido o volume mensal de toneladas de caregdear a serem colhidos no decorrer da
safra. Com isso, consegue-se mensurar o valormuogzbtido no decorrer do més, de acordo
com o rendimento realizado pelo consumo de comiaisid processo por tonelada de cana-

de-agucar colhida ao comparar com o valor previstoforme a Equacéo 9.
E E
J=ll=|-1=|IxM
[&E]

J=>» Ganho com a redug&o no consumo de combustivél); (R

9)

K =» Consumo de combustivel realizado de acordo cotartis de dados - (ton/l);
L = Consumo de combustivel realizado pelo processoés- (ton/l);

M =>» Custo por litro do combustivel - (R$/l);

E = Toneladas de cana-de-acgucar colhidas no més)- (ton

4.4.3. Gestéo de Indicadores dos Processos — Nivstratégico

No nivel estratégico tem-se a elaboracdo das égimatpara safras corrente e futura,
com a definicdo de planos de investimentos e mates/és dos direcionamentos da politica
empresarial e de mercado da empresa e da defdcsagdiretrizes.

De acordo com Vasconcelos Filho (1982), as pringiparacteristicas destas diretrizes

estratégicas devem ser:

— Flexibilidade: a empresa deve considerar as vamqgdara o futuro e ndo ser

dependente da sua tradicéo.
— Abrangéncia: as politicas devem abranger todapesgdes da organizacao.

- Etica: as politicas devem manter os padrées éaasa conduta empresarial.
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5 — Consideracoes Finais

Com o estudo proposto, foi possivel realizar asrdgses dos sistemas e processos
nos diferentes niveis de tomada de decisdo (egtraidatico e operacional), assim como a
identificacdo de possiveis ganhos através da gdssindicadores nos processos produtivos
da empresa. Com isso, foi possivel obter-se und\da interferéncia operacional nos custos
dos processos, de modo a desenvolver melhoriagisigpara aumento nos ganhos dos

processos através do aumento da eficiéncia/eficpeeacional.

Com a implantacdo de uma gestdo por meio de inolieaddos processos é possivel
obter-se uma melhor utilizagéo dos recursos dedaficaz e eficiente (economia); aumentar
0 conhecimento sobre o0s processos e suas intedpeas; facilitar a percepcao dos riscos
ou de novas oportunidades e aumentar a sensitgliftadte a problemas futuros; criar um
‘espirito de negdcio agricola Unico’, com o competimento de todos os envolvidos no
processo; estipular as tarefas e os prazos comspansabilidade definida, viabilizando o

controle do processo e do andamento das atividades.

Na interface de apoio da sistematica de avaliag@opmbdutividade, tém-se os
seguintes itens a serem analisados através daemtdi ambiente interno (pontos fortes e
pontos fracos) e ambiente externo (ameacas e opdaties), de modo a promover melhorias

futuras:

— Pontos Fortes: rendimentos operacionais de acanthoocplanejamento; aquisicao

de equipamentos novos;
— Pontos fracos: ociosidade de equipamentos/méao-deg-oleficiéncia do processo;

- Insuficiéncias/ameacas: aumento do valor do insuhmeinuicdo da carga horéaria
de trabalho;

— Oportunidades de melhorias: alta demanda pelo prdohal.

A gestdo estratégica nas empresas comprova suatémga para o planejamento,
controle e avaliagdo do desempenho empresarialenGar 0s processos com foco no
direcionamento estratégico da empresa, em seusm#s niveis organizacionais (estratégico,

tatico e operacional) torna-se um diferencial caitipe.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se que uma das formas adotadas pdas@ na evolugdo do
conhecimento cientifico sobre um tema especifiaovérificacao e identificacdo da utilizacdo
pratica, assim como a utilizacdo do conhecimentwide, entende-se que o0 estudo
apresentado atingiu os propoésitos a que se prdggis. afirmativa baseia-se no fato da
aplicabilidade do estudo de caso em uma empres®etdo sucroenergético, analisando as

praticas de gestao de custo adotadas em compa@pans referenciais teoricos.

Com o ambiente cada vez mais concorrencial, gexernd custos de processos e
produtos torna-se um diferencial competitivo. Oigioeamento estratégico de uma empresa
é fortemente auxiliado pelo sistema de custeio, uBm que para a estruturacdo de um
planejamento plurianual, onde se objetiva o posaneento de mercado, deve definir-se os
valores dos volumes a serem produzidos e de sstssqorojetados. Desta forma, o controle
desses custos auxilia no atendimento das prendssassicionamento estratégico da empresa

no mercado.

Com a proposta de estruturagdo do sistema de dossesda no principio de custeio
por absorcdo total e nos métodos dos centros desgcusnde € gerado um mapa de
localizac&o por tipo de centro de custos (prodstide suporte e administrativos), tendo seu
carater contabil como objetivo principal, e no ndétalo custeio baseado em atividade (ABC
— Activity-Based Costing que tem um carater gerencial. Com esta prop@dtardagens
contabil e gerencial) consegue-se atender as neadss da organizacdo e possibilita uma

melhoria nas praticas de gestao para a tomadactide

Com isso, desenvolveu-se uma sistematica que hueparcionar uma melhoria no
desempenho econdmico das usinas sucroenergétinatipdo a identificacdo e compreenséo
das deficiéncias das praticas atuais do sistemaudiio e estabelecer uma proposta de
estruturacdo para o apoio ao processo de decigrencgis (estratégicas, taticas e/ou
operacionais). A partir de uma revisdo dos divemsé®dos e principios de custeio, realizou-
se uma analise critica da atual estrutura de custos a descricdo dos processos produtivos e
a analise operacional, possibilitando a identificagle melhorias com um aumento na

eficiéncia/eficacia operacional e apuracdo de suston a menor variabilidade possivel.



77

A gestdo por indicadores nas empresas comprova isyertancia para o
planejamento, controle e avaliacdo do desempenharesarial. Gerenciar 0s processos
produtivos com foco no direcionamento estratégiaoethpresa, em seus diferentes niveis

estratégico, tatico e operacional torna-se umelifgal competitivo para as empresas.

Com a aplicagdo de uma gestdo por indicadores nooggsos produtivos foi possivel
obter uma melhor utilizacdo dos recursos de forficaze eficiente (economia); aumentar o
conhecimento sobre 0s processos e suas interdemésiéacilitar a percepcéo dos riscos ou
de novas oportunidades e aumentar a sensibilidahtefa problemas futuros; criar um
‘espirito de negbcio agricola Unico’, com o competimento de todos os trabalhadores
envolvidos no processo; estipular as tarefas eragop com a responsabilidade definida,
viabilizando o controle do processo e do andaméasaatividades.

Com a analise conjunta dos dois artigos apresemntaoide-se concluir que para uma
gestdo dos processos ocorra de forma eficienteicazeE necessario que a base das
informacgdes seja coerente, ou seja, 0S apontamdat@sn ser corretos para que o rateio e
alocacdo dos custos inerentes as atividades ddgielasy em sistemas integrados, seja a
principal caracteristica para a adequada avalida&tuacdo econdmica, evitando resultados
inconsistentes decorrente da limitacdo do meétodocukteio adotado ou da forma de

apontamento das informacdes para a apropriacaostie c

Sendo assim, a elaboracdo de indicadores produtiiosilados aos custos de
producdo e medidas de desempenho permite, alémistdalizacdo e mensuracdo da
produtividade dos sistemas produtivos, a verifioagk correlacdo com os resultados
econbmicos para o processo decisorio das empr@easlui-se entdo apoés tal estudo que a
gestdo de custos com foco estratégico € uma fentaraapaz de aumentar a competitividade

e garantir da sobrevivéncia das empresas do setarenergético.

Como sugestéao de trabalhos futuros, aponta-seeasgd deste estudo para os demais
processos da empresa, de modo a obter uma visbal ¢ggmto em nivel de custo quanto em
indicadores para gestdo dos processos, de modmgir ahelhores resultados. Além de
ampliar o estudo para os outros processos, ficaoceugestdo a aplicabilidade destes
conceitos em outras empresas do mesmo segmenim, @a®0 a identificacdo de novos
indicadores que estdo atrelados aos objetivostégitas da empresa. Portanto, deixa-se
assim uma lacuna a ser preenchida para um proxabalho.
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