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O papel estratégico da gestao de custos
em agronegocios na visao de produtores
brasileiros de graos

Adilson Caldeira?, Jodo Pedro de Arruda Fernandes®, Eduardo
Rodrigues Tomanini¢ e Carolina Fernanda Freire Magalh&es®

Resumo: Este estudo tem por objetivo conhecer os
beneficios decorrentes da visdo estratégica aplicada a
gestdo de custos na agricultura, sob o ponto de vista de
produtores brasileiros de soja e milho. Parte-se da
concepgao de que a eficiéncia em custos nesse setor de
atividade €é uma das mais importantes questdes
estratégicas que favorecem a conquista e sustentacdo de
vantagens competitivas. O estudo principiou por uma
pesquisa bibliografica em que se abordam conceitos de
estratégia, gestdo de custos e administracdo de
agronegocios. A partir do modelo conceitual construido,
recorreu-se a uma pesquisa de campo qualitativa de
carater exploratorio, mediante entrevistas em profundidade
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em busca de identificar, no plano empirico, praticas e
procedimentos adotados na gestdo de custos em negécios
do mercado em foco, considerados por seus gestores
como estratégicos para a produtividade e competitividade
de suas operagoes. Os resultados revelam consideragoes
sobre boas praticas de gestdo que impactam o
desenvolvimento dos negécios no setor, sejam eles de
pequeno, médio ou grande porte. Interpretadas a luz do
referencial tedrico considerado, as descobertas confirmam
o reconhecimento de ag¢des praticadas na gestao de custos
como estratégicas, por favorecerem o desempenho
competitivo das organizagdes a longo prazo, protegendo-
as da instabilidade e volatilidade tipicas do mercado.

Palavras-chave: Agronegocios. Gestao de custos.
Estratégia. Competitividade. Desenvolvimento de negécios.
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The strategic role of cost management in
agriculture businesses from the point of
Brazilian grain producers

Adilson Caldeira?, Jodo Pedro de Arruda Fernandes®, Eduardo
Rodrigues Tomanini¢ e Carolina Fernanda Freire Magalh&es’

Abstract: This study aims to know the benefits arising
from the strategic vision applied to cost management in
agriculture, from the point of view of Brazilian soybean and
corn producers. It starts from the idea that cost efficiency
in this sector of activity is one of the most important
strategic issues that favor the conquest and maintenance of
competitive advantages. The study began with
bibliographical research in which concepts of strategy, cost
management and agribusiness administration are
addressed. Based on the constructed conceptual model, a
qualitative field research of an exploratory nature was used,
through in-depth interviews in order to identify, at the
empirical level, practices and procedures adopted in the
management of costs in businesses of the market in focus,
considered by its managers as strategic for the productivity
and competitiveness of its operations. The results reveal
considerations about good management practices that
impact the development of businesses in the sector,
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whether small, medium, or large. Interpreted in the light of
the considered theoretical framework, the findings confirm
the recognition of actions taken in cost management as
strategic, as they favor the competitive performance of
organizations in the long term, protecting them from the
typical instability and volatility of the market.

Keywords: Agribusiness. Costs management. Strategy.
Competitiveness. Business development.
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El papel estratégico de la gestion de
costos en los agronegocios en la vision
de los productores brasileios de granos

Adilson Caldeira?, Jodo Pedro de Arruda Fernandes®, Eduardo
Rodrigues Tomanini¢ e Carolina Fernanda Freire Magalh&es’

Resumen: Este estudio tiene como objetivo conocer los
beneficios derivados de la visidon estratégica aplicada a la
gestion de costos en la agricultura, desde el punto de vista
de los productores brasilefios de soja y maiz. Se parte de
la idea de que la eficiencia en costes en este sector de
actividad es uno de los temas estratégicos mas
importantes que favorecen la conquista y mantenimiento
de ventajas competitivas. El estudio se inici6 con una
investigacion bibliografica en la que se abordan conceptos
de estrategia, gestion de costos y administracion de
agronegocios. Con base en el modelo conceptual
construido, se utilizd una investigacion de campo
cualitativa de caracter exploratorio, a través de entrevistas
en profundidad con el fin de identificar, a nivel empirico,
practicas y procedimientos adoptados en la gestién de
costos en las empresas del mercado en cuestion,
considerada por sus directivos como estratégica para la
productividad y competitividad de sus operaciones. Los
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resultados revelan consideraciones sobre las buenas
practicas de gestion que impactan en el desarrollo de las
empresas del sector, ya sean pequefas, medianas o
grandes. Interpretados a la luz del marco tedrico
considerado, los hallazgos confirman el reconocimiento de
las acciones emprendidas en la gestion de costos como
estratégicas, ya que favorecen el desempefio competitivo
de las organizaciones en el largo plazo, protegiéndolas de
la inestabilidad y volatilidad tipicas del mercado.

Palabras clave: Agroindustria. Gestion de costes.
Estrategia. Competitividad. Desarrollo de negocios.
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1. Introducao

Um estudo da Secretaria de Inteligéncia e RelagGes
Estratégicas (SIRE) da Embrapa (2021) revela o avango da
producdo e exportacdo agropecudria do pais nas duas primeiras
décadas do século XXI, quando o Brasil atingiu a quarta posicao
na producdo mundial de grdos (arroz, cevada, soja, milho e trigo),
superado apenas por China, Estados Unidos e India, na lideranca
mundial de producdo de soja e a segunda posicdo na exportacdo
de milho.

A prosperidade desses segmentos do agronegocio brasileiro,
contudo, contrasta com a exposicdo a volatilidade nos precos de
insumos bdsicos e custos de producdo, demandando acdes
administrativas continuas em prol da sustentabilidade economica
dos negécios.

A gestdo de custos ganha relevancia, demandando
informacGes produzidas no nivel operacional pela contabilidade
de custos, alimentando a contabilidade gerencial, de nivel tético,
em subsidio as decisdes em ambito estratégico, ou seja, no nivel
das macrodecisdes em que se busca alinhar as capacidades
internas da organizacdo as condi¢oes determinadas pelo ambiente
externo (PEREIRA; ARIMA; KOBAYASHI, 2004; MARTINS,
2010).

Partindo do pressuposto dos beneficios potenciais da
aplicacdo da visdo estratégica a gestdo de custos em organizagoes
que atuam na produgdo e distribuicdo de soja e milho, o presente
estudo busca resposta ao seguinte problema de pesquisa: Qual a
percepc¢ao de produtores brasileiros de soja e milho sobre o papel
estratégico da gestdio de custos e sua influéncia na
competitividade do setor de produgdo de graos?

Estabeleceu-se como objetivo geral conhecer os beneficios
decorrentes da visdo estratégica aplicada a gestdo de custos na
agricultura sob o ponto de vista de produtores brasileiros de soja
e milho. Para o alcance desse objetivo geral, adotaram-se o0s
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seguintes objetivos especificos: a) estudar as principais condigdes
e caracteristicas dos negdcios e da dindmica competitiva do setor
de soja e milho; b) explorar conceitos, formas e instrumentos
aplicados a gestdo estratégica de custos; c) identificar potenciais
influéncias das préaticas de gestdo estratégica de custos no
desempenho competitivo dos neg6cios no setor de lavouras.

Apbs esta secdo introdutéria, apresenta-se o referencial
tedrico, elaborado com base em pesquisa bibliografica que aborda
0s temas custos e sua gestdo, estratégia e gestdo estratégica de
custos. O topico seguinte contempla uma descricdo do contexto
atual observado no setor agricola brasileiro. Na sequéncia,
descrevem-se os procedimentos metodolégicos utilizados e, a
seguir, efetua-se a apresentacdo e andlise dos resultados da
pesquisa de campo. Por fim, tecem-se as consideracoes finais,
com a discussdo dos resultados frente aos objetivos tracados, as
limitacGes enfrentadas e sugestdes de passos futuros para a
evolucdo da construcao do conhecimento sobre o tema abordado.

2. Referencial teérico

Neste tOpico apresentam-se 0s principais conceitos,
reflexdes e exemplos encontrados na literatura sobre as varidveis
que compdem o problema de pesquisa como subsidio a
construcdo do modelo conceitual que balizou o estudo.

2.1 Estratégia: conceitos e processos

Kotler e Keller (2006) consideram que “estratégia” é uma
acdo eleita para chegar a um resultado desejado. Mais do que um
simples caminho, contudo, a estratégia é vista por Barney e
Hesterly (2011) como um meio relativo a competicdo, ou uma
teoria adotada por alguém para obter vantagens competitivas.

Nas organizacdes, a estratégia resulta por atitudes de gestao
que visam desenvolver o negécio de forma competitiva, mediante
alocacdo de recursos, desenvolvimento e aproveitamento de
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competéncias, além de minimizacdo de deficiéncias internas, de
modo a promover ajustes estruturais para o enfrentamento de
mudangas causadas por agentes externos, tais como oponentes
inteligentes (MINTZBERG; QUINN, 2001).

As estratégias resultam de um procedimento desenvolvido a
partir de um exame de seu ambiente interno e externo,
possibilitando desenvolver estimativas e previsdes acerca de
situacOes futuras (FALSARELLA; JANNUZZI, 2017). Define-se,
entdo, o posicionamento competitivo, que orientard a formulacdo
de estratégias sob uma perspectiva sistémica, considerando os
aspectos concernentes as diversas areas organizacionais, como
marketing, vendas, compras, producdo, finangas e recursos
humanos, de modo a identificar o suporte apropriado para que a
implementacdo das estratégias se efetive (KOTLER; KELLER,
2006).

2.2 Gestdo de custos: um enfoque estratégico

De acordo com Goulart Junior (2000), a gestdao de custos
abrange analise do comportamento dos custos e agdes gerenciais
para que seu efeito seja minimizado na producdo de bens e
servicos e assim otimizando sua rentabilidade. Para Medeiros,
Costa e Silva (2005), controlar os custos é um meio de promover
produtividade, criar condigdes para a oferta de precos
competitivos e otimizar o retorno dos investimentos.

Bruni e Faméa (2008) destacam que a tomada de decisdo
requer um bom sistema de informacdes de custos, para planejar e
controlar a eficiéncia produtiva e obter vantagens competitiva
(LEONE, 2000). A aplicacdo da visdo estratégica envolve
adicionar a essas informacgdes aquelas relativas ao ambiente
externo que influem no comportamento dos custos da
organizacdo, para preservar condi¢Oes competitivas favoraveis
(BACIC, 2009).

Ou seja, a gestdo estratégica de custos requer andlises que



57 Caldeira et al.
vao além dos limites da empresa, considerando, além dos custos
internos, os dos fornecedores e intermediarios, procurando, ao
longo de toda a cadeia de valor, as chances de reducdo de custos e
de aumento de competitividade (SHANK; GOVINDARAJAN,
1995; MARTINS, 2010).

A consciéncia para o carater estratégico da gestdo de custos
envolve escolhas como a conveniéncia de fazer ou comprar,
receber o cliente ou ir até ele, oferecer solu¢cdes com pregos
menores ou qualidade e comodidade superiores. Tanto para
competir com precos inferiores quanto com margens superiores a
concorréncia, torna-se importante gerir os custos que permeiam a
cadeia produtiva (BLOCHER et al., 2007).

2.3 A gestiio estratégica de custos nos agronegocios

Marion (2007) identifica trés grupos de atividades rurais. O
primeiro dedica-se a producao vegetal, de culturas horticolas e
forrageiras (cereais, hortalicas, tubérculos, plantas oleaginosas,
especiarias, fibras, floricultura e outras) e arboricultura (arvores
de reflorestamento, pomares, vinhedos e seringais). O segundo
grupo orienta-se a producdo animal (atividade zootécnica),
composta por especialidades como apicultura, avicultura,
cunicultura, pecudria, piscicultura e ranicultura. O terceiro grupo
compreende a atividade agroindustrial, compreendendo
beneficiamento de produtos agricolas (arroz, café, milho),
transformacdo de produtos zootécnicos (mel, laticinios, casulos
de seda) e transformacdo de produtos agricolas (cana-de-agtcar
em alcool e aguardente, soja em 6leo, uva em vinho).

Ainda que passivel de adequacao as especificidades de cada
um desses grupos, dada a diversidade de seus processos
produtivos, gestdo de custos é um elemento essencial para o
controle da rentabilidade, lucratividade, eficiéncia e a eficacia do
sistema produtivo (RICHETTI, 2016). Os custos dessa atividade
sdo relacionados direta ou indiretamente com a producdo da
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lavoura desde o periodo que antecede o plantio até o momento
apos a colheita (ANDRADE et al., 2012; DUARTE et al., 2011).
Ademais, os custos de producdo tém suma relevancia em ambito
da administracdo publica, pois também servem como subsidio
para as politicas de custeio, créditos e de pregos minimos
(MENEGATTI; BARROS, 2007).

O enfoque estratégico aplicado a gestdo de custos decorre de
uma visdo sistémica que considere elementos internos associados
a fatores externos que influenciam diretamente a sustentabilidade
econdmica dos negdcios. Exemplos disso sdo o peso dos custos
de transporte e movimentacdo dos produtos e o impacto
ambiental das atividades do agronegécio (VILCKAS et al., 2006;
GONCALVES, 2008).

Uma questdo estratégica presente nas decisdes sobre
internalizar ou recorrer a agentes externos (outsourcing) nas
operagoes reside nos eventuais custos de transacdo. Com base na
Teoria dos Custos de Transacdo, originada por Coase (1937),
Sztajn (2004) explica que, além dos custos de producdo, existem
custos menos visiveis, tais como os decorrentes de imperfei¢coes
contratuais em negdcios com terceiros, e possiveis danos a
imagem da empresa.

De acordo com Sztajn (2004), a verticalizacdo da cadeia
produtiva pode reduzir riscos de incidéncia de custos de
transacdo, de forma que a economia obtida ao se realizar ou
organizar qualquer operacdo internamente seja superior ao custo
de realizar a mesma operacdo via mercados. No caso dos
agronegocios, a opgao por estruturar a cadeia produtiva, que
originalmente é uma decisdo relativa a custos, adquire papel
estratégico na condugdo dos negbcios, requerendo que se
considerem, além das questdes estruturais internas, as condigoes
ambientais presentes no mercado (BLOCHER et al, 2007), com
postura de orientagdo para o futuro, como pratica da gestdo
estratégica de custos em um ambiente de negdcios competitivo e
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globalizado (GUILDING; CRAVENS; TAYLES, 2000), em que
as instituicGes dedicadas aos agronegdcios sdo consideradas
como integrantes de um sistema amplo e aberto.

3. Procedimentos metodolégicos

No plano empirico, realizou-se uma pesquisa exploratoria
qualitativa visando identificar os impactos de uma gestdo
estratégica de custos no desenvolvimento da produgdo de graos
por parte dos integrantes de organizagdes empresariais rurais.

Conforme Richardson et al. (2007), a pesquisa qualitativa,
indicada para o entendimento de determinados fendomenos, pode
ser realizada com fim exploratério quando se pretende aprofundar
o conhecimento sobre um assunto pouco estudado.
Analogamente, Collis et al. (2006) recomendam tal opgao
metodoldgica para desvendar novos padrdes, ideias e hipoteses,
como fase preliminar para posterior investigagdo mais rigorosa.

A coleta de dados foi efetuada por meio de entrevistas
semiestruturadas, com o uso de um roteiro com perguntas abertas,
construidas com base nos objetivos especificos da pesquisa e a
partir do referencial teérico adotado. Os entrevistados foram
gestores de pequenas, médias e grandes empresas do segmento
agricola localizados nos estados de Sdo Paulo e Parand, no
periodo de margo a abril de 2022. O critério de selecdo dos
entrevistados foi por conveniéncia e acessibilidade, dentre os
considerados em contato com a realidade e as praticas agricolas
por atuarem na lideranca de cinco diferentes empresas rurais
voltadas a producao de graos.

Optou-se por preservar a identidade dos entrevistados e de
suas empresas, fazendo-se as referéncias a eles como E1
(entrevistado 1), E2 (entrevistado 2), e assim em diante.
Contudo, suas posicdes e o ramo de atuacdo sdo relacionados no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Participantes da Pesquisa

Entrevistado| Cargo Ramo da empresa
E1 CEO Agricultura e Pecuaria
E2 Socio gerente Agricultura e prestacao de servigos
E3 CEO Agricultura e Industria
E4 Consultor Agricultura e Pecuaria
E5 Sécio gerente Agricultura, Pecuaria, In.dustrla e Prestagéo de
Servigos

Fonte: Autores.

As entrevistas foram realizadas mediante interacdo pessoal
ou em ambiente virtual, gravadas com o consentimento dos
entrevistados e posteriormente transcritas na integra. O material
produzido foi submetido a uma anélise critica, gerando uma pré-
classificacdo, tendo por referéncia os objetivos previamente
estabelecidos para a pesquisa.

Com base na proposta metodoldgica para andlise de
contetido de Bardin (2006), os dados foram classificados, pelo
critério semantico, em unidades de registro (UR). Em seguida, as
UR foram agrupadas por similaridade em unidades de significado
(US), a partir de padroes identificados.

Desenvolveu-se, entdo, a classificacdo de elementos em trés
categorias temdticas: a categoria 1 (C1) refere-se as formas pelas
quais se realiza uma gestdo estratégica de custos, a categoria 2
(C2) envolve os beneficios e impactos da gestdo de custos na
competitividade da empresa e a categoria 3 (C3) que corresponde
as praticas de estratégias competitivas no setor.

O Quadro 2 apresenta as unidades de significado e as
categorias consideradas na organizacao da andlise.
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Quadro 2 — Categorias de andlise

Categorias de Analise Unidades de Significado

US1. Planejamento financeiro
US2. Gestéo de custos
US3. Impactos da gestéo estratégica de

C1.: Formas pelas quais se
realiza a gestao estratégica de

custos
custos
C2.: Impactos da gestao de US4. Andlise dos custos
custos na competitividade da US5. Tomada de decisao
empresa US6. Rentabilidade da atividade agricola

US7. Analise da cadeia de valor dos
insumos agricolas
US8. Custos sob enfoque estratégico

C3.: Praticas de estratégias
competitivas no setor

Fonte: Autores.

4. Apresentacao, interpretacao e analise
dos dados

Neste tOpico apresentam-se os resultados obtidos nas
entrevistas, confrontando-os com a literatura consultada e
estabelecendo conexdes com vistas a consecucdo dos objetivos da
pesquisa. A interpretacdo e discussdo das evidéncias encontradas
foram organizadas com base nas trés categorias de andlise, ou
seja, formas pelas quais se realiza a gestdo estratégica de custos,
beneficios e impactos da gestdo de custos na competitividade da
empresa rural e praticas de estratégias competitivas no setor.

4.1 Formas pelas quais se realiza a gestdo estratégica de
custos

De um modo geral, os entrevistados reconhecem a
importancia de um planejamento financeiro bem estruturado para
a tomada de decisdo. Viu-se que contabilidade de custos fornece
informagdes para planejar, controlar e decidir com maior eficicia,
em busca de vantagem competitiva (LEONE, 2000).

A importancia da contabilidade de custos para a tomada de
decisdo entre meios de agoes alternativas mencionada por Bruni e
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Fama (2008) é percebida pelos entrevistados, que declaram que o
planejamento financeiro e a andlise dos custos é essencial para a
tomada de decisdo, conforme se nota nos seguintes exemplos:

E importante ter essa projegao (...) porque ela
estabelece o ritmo que vocé deve ter na sua
atividade produtiva. (E1)

[...] fazendo o planejamento conseguimos
identificar custos ou entender como sera o
plantio, conseguimos prever um pouco mais
(E2)

[...]1 planejamento financeiro da atividade
agricola, € muito importante [...], porque vocé
consegue definir exatamente o custo de
producgéo, e [...] tomar algumas decisées como
venda futura da commodity, investimento e
gestéo do fluxo de caixa (E3)

[...] com esse planejamento financeiro a gente
decide o que vai plantar na proxima safra (..)
com isso a gente consegue planejar o custo
(...) e consegue ver se a lavoura vai ser viavel
ou nao. (E4)

A gente comega o planejamento um ano antes
e finda ele, na realidade a gente sempre fala
que nao pode trabalhar em ano e sim em safra.
Assim tomamos a decisdo de comecgar a travar
adubo, travar dolar e etc. (E5).

Na visdo de Sztajn (2004), ao centralizar, organizar a
producdo, e com isso reduzir os custos de ir a mercados; as firmas
crescem, expandem-se. Os entrevistados identificam que a gestdo
de custos se torna estratégica ao criar vinculos entre fatores de
producdo, com custos reduzidos e permite, por meio do
travamento dos precos futuros das commodities, uma menor
exposicao as oscilagdes de mercado, tornando a cultura agricola
mais rentavel e levando a firma a expansdo no longo prazo. Essa
ideia é encontrada em afirmagdes como:
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Na previsdo de custos e de faturamento, vocé
pode estabelecer 3 alternativas: a mais positiva,
a regular e a negativa. Vocé ndo pode acertar
no alvo, entéo vocé tem 3. (E1)

[...] conseguimos prever um pouco mais do que
vamos passar, nos organizar melhor. (E2)

[...] essa gestdo detalhada ajuda vocé a tomar
decisbes, o por que vocé estd sendo mais
rentavel em uma propriedade do que outra, o
por que vocé esta sendo mais rentavel na
tomada de decisdo de uma cultura ou de outra
cultura, [...] a gestao de custos deve fazer parte
da vida do produtor rural, tem muitos produtores
rurais que nao fazem essa gestdo de custos
detalhada. (E3)

[...] Com a gestdo de custos vocé consegue
prever o seu faturamento, o seu ganho e o seu
lucro da atividade futuramente. Porque se vocé
faz o orgamento dos seus custos para o plantio
da determinada lavoura, determinada cultura,
seja ela de soja ou milho, vocé ja tem recursos
para realizar a fixagdo do preco futuro das
commodities. [...] Fixando o valor no futuro da
sua lavoura, na época de -colheita, vocé
consegue projetar um lucro liquido e ter maior
dominio da rentabilidade da atividade. (E4)

[...] € um ciclo que se vé no mercado: em 2005,
2006, quando a saca da soja era 30/40 reais ai
pulou para 60, todo mundo estava comentando
muito positivamente e, de repente acabou o
mercado. Agora, estamos vivendo o boom de
Nnovo, que vamos supor, que se eu nao tivesse
travado o custo, talvez eu nao teria prejuizo por
causa do ddlar. (E5)

4.2 Impactos da gestdo de custos na competitividade da

empresa rural

Alguns entrevistados citam que a competitividade e a
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reducdo dos custos de producdo da lavoura dependem de varios
agentes da cadeia de wvalor da commodity produzida,
principalmente no tocante a fornecedores, intermedidrios e ao
macromercado. Essa ideia converge com Martins (2010), que
propde que a gestao de custos extrapola os limites da empresa,
abrangendo toda a cadeia de valor, desde a origem dos recursos
até a chegada do produto ao consumidor final. Ndo basta
conhecer os custos da sua empresa, mas também os dos
fornecedores e intermediarios, até chegar as condicdes ofertadas
ao consumidor final, para identificar possibilidades de reducao de
custos e de aumento de competitividade. Isso se revela quando os
entrevistados afirmam:

[...] em termos de oferta e demanda os pregos
sobem, nos insumos, fertilizantes, sementes,
defensivos e etc. [...] numa fase de entressafra,
vocé pode comprar os insumos de condigbes
mais confortaveis em termos de precgo, do que
no periodo de inicio de plantio ou durante o
plantio porque a demanda & maior e 0s pregos
evidentemente tendem a se elevar. E essencial
fazer essa andlise da cadeia de valor,
principalmente dos insumos. (E1)

Uma coisa também que vocé “pega” €& a
questdo de planejamento e analise de solo, a
parte mais operacional influencia sim na
competitividade. (E2)

[...] a rentabilidade ela esta baseada no seu
custo e na sua produtividade e nem sempre
produzir mais, sem controle de custos, vai te
dar mais rentabilidade, sdo coisas diferentes.
(E3)

No6s passamos uma investigagdo da cadeia de
valor dos nossos insumos [...] com isso a gente
consegue ter uma redugdo muito grande nos
precos [...] analise de solo também [...] € muito
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importante porque assim vocé consegue
economizar nos corretivos e nos adubos. (E4)
[...] vocé tem que estar sempre atento ao
cambio. Porque por exemplo, quando vao te
vender adubo, vao te vender em dolar, entdo
tem que estar muito ligeiro a [...] como que vai
estar a demanda e o consumo de soja a nivel
mundial. [...] Outro ponto de muita atengéo na
agricultura sao fatores climaticos. (E5)

De acordo com a literatura, os resultados econémicos de um

negocio resultam da combinagdo de todas as varidveis de

producdo, que devem ser consideradas nas decisdes destinadas a
maximizar o desempenho (BARNEY; HESTERLY, 2011). Nota-
se uma convergéncia dos entrevistados com essa ideia nos
seguintes depoimentos:

[...] o maior desafio é o clima. Se o clima nao
nos favorecer, como foi este ano,
extremamente irregular, atrasando o plantio da
safra do verdo, tanto do milho como da soja,
consequentemente atrasando também o plantio
da safrinha, no caso do milho especificamente
que vivemos hoje, € uma expectativa muito
complexa [...], dificultando a proje¢cdo do que
vocé vai gastar, dos custos que estédo
envolvidos, sobretudo, no periodo atual que
esta havendo uma elevagdo substancial de
todos os insumos da agricultura. (E1)

O maior desafio ultimamente vinha sendo o
mercado né, porque as vezes vocé fazia todo o
planejamento e esperava aquilo |4, mas dai
chegava a época de safra e colheita, os pregos
caiam, as vezes vocé planejava um valor e dai
caia 20, 30% do que vocé esperava, [...] s6 que
hoje ndo estda sendo assim por conta que o
pregco das commodities explodiu e é a hora de
ganhar dinheiro, mas vai ter outro grande
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desafio agora: o planejamento do ano que vem.
Porque os insumos e as coisas também
dobraram os precgos [...] entdo o desafio maior
¢é baratear o custo para poder produzir (E2)

[...] muitas vezes, antes do planejamento
agricola eu consigo fazer alguns fechamentos
futuros que faz com que eu consiga fechar o
meu custo. [...] escolher o melhor momento
para a venda, [..] deixa a atividade agricola
muito mais rentavel, vocé ter a liberdade de
tomar a melhor decisdo na venda, [...] e um
outro ponto que ndo tocamos aqui sdo pessoas
capacitadas [...], com vontade e que sigam os
processos para que torne sua atividade
rentavel. (E3)

Primeiro, uma boa administragéo, isso € fato,
segundo, capricho na lavoura, quanto mais
capricho vocé tiver, mais retorno vocé vai ter, e
capricho significa, botar o que a terra precisa,
de fazer o que a terra pede, [...] ter um
planejamento financeiro bom. (E5)

Outro aspecto abordado nas entrevistas refere-se a afirmacao
de Menegatti e Barros (2007) sobre a importdncia da gestdo,
compreensao e analise dos custos de producao agricola dentro da
propriedade, uma vez que o produtor rural é um tomador de
decisdes e tem como objetivo maior alcangar a melhor alocacao
dos insumos a fim de obter resultados que maximizem a sua
utilidade. Alinhados a tal ideia, bem como a de que os custos de
producdo tém suma importancia em nivel governamental por
subsidiar para as politicas de custeio, créditos e de precos
minimos, os entrevistados entendem que a andlise dos custos tem
um impacto diretamente relacionado a tomada de decisdo para a
obtencdo de resultados que maximizem a rentabilidade, conforme
se observa nas seguintes afirmacoes:



67 Caldeira et al.

A analise dos custos te da elementos “pra”
tomar uma decisdo muito mais certeira: planto
ou ndo planto. Entendeu? Quanto maior ou
menor a quantidade, ou a area plantada. (E1)
Eu tenho que entender qual que deve ser o
meu custo e entender também qual que deve
ser a minha a minha produtividade minima para
poder ter rentabilidade. [...] quando vocé
comega a ter um histérico de custos vocé
consegue comparar custos diferentes e
entender porque na anterior eu gastei mais com
fertilizante, pessoas, defensivos que este ano.
(...) & importante vocé ter centros de custos
diferentes por propriedade porque vocé
consegue exatamente fazer essa discusséo e
entender as diferengas entre uma propriedade e
outra [...] (E3)

Assim tomamos a decisdo de comegar a travar
adubo, travar délar e etc., uma das coisas que a
gente nao faz mais é trabalhar com o custo em
real, mas como ultimamente nossa moeda esta
muito instavel, a gente ndo ta mais conseguindo
ter uma estabilidade de custo (E5)

4.3 Praticas de estratégias competitivas no setor

De acordo com Blocher et al. (2007), a consciéncia para o
carater estratégico da gestdo de custos se evidencia pela adogao
de referéncias sobre a conveniéncia de fazer ou comprar, receber
o cliente ou ir até ele, oferecer solu¢cbes com precos menores ou
qualidade e comodidade superiores. Dependendo das alternativas
selecionadas, os custos tendem a influenciar significativamente,
precos e margens de retorno dos investimentos. Especialmente no
caso da escolha de ofertar pregcos menores do que o0s
competidores, torna-se importante desenvolver formas de avaliar,
acompanhar e gerir a evolucdo dos custos dos produtos ao longo
da cadeia, buscando a sua reducdo continua. Ao analisar o tema
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no contexto da producado de graos, observa-se que por se tratar de
commodities o fator que define o posicionamento estratégico do
produto sempre serdao 0s custos, uma vez que ele ndo possui
diferenciacdo, o que esta presente na seguinte afirmacao:

[...] vocé trabalha com commodity, entdo, ndo
tem como eu te dizer assim; Ah, vou te entregar
uma soja melhor, uma soja isso, uma soja
aquilo, ndo é, é tudo igual, 0 que muda séo os
aspectos fisiolégicos da planta e vocé adapta
conforme a regido climatica que vocé esta,
entdo vocé sempre vai pelo menor custo. (ES)

Shank e Govindarajan (1995) identificam trés alicerces
béasicos para o processo analitico de custos dentro do contexto
estratégico: Andlise da cadeia de wvalor, do posicionamento
estratégico e dos geradores de custos. Buscou-se conhecer as
visdes dos entrevistados sobre esse processo, obtendo as
seguintes declaracdes:

[...] temos que fazer uma analise estratégica do
que vai ser a producdo e a produtividade no
ano em que nos estamos atravessando, ou
daquilo que podemos projetar para o ano
seguinte. Em resumo, os pilares basicos séo:
custos, clima e analise da produtividade. (E1)
Primeiramente o planejamento, segundo a
pesquisa de mercado e o que barateia o custo é
a tecnologia, desde maquinas, até insumos
agricolas, tudo que é de mais utilizado no
mercado. (E2)

[...] vocé precisa ter um detalhamento das
despesas, precisa entender o que é custo
fixo/custo variavel, precisa fazer um fluxo de
caixa de curto prazo e longo prazo [...], € vocé
tem um terceiro pilar que sédo os investimentos,
[...] fazer um planejamento financeiro e até
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mesmo rever o seu planejamento financeiro
como por exemplo prolongamento da divida,
antecipagdo de pagamentos. (E3)

Os alicerces basicos para o processo de
analise dos custos de produgdao sao:
conhecimento agricola, da cultura que vocé vai
plantar, a fim de saber os fungicidas/
inseticidas/ adubagio necessarios, e analise de
solos tem que fazer uma anadlise de solo bem-
feita, [...] para assim poder determinar e
quantificar os custos. (E4)

Consideram-se, portanto, como estratégicas para as
organizacOes questdes concernentes a produtividade em aspectos
como o conhecimento das tendéncias de mercado e a otimizagao
de custos, com o uso de técnicas de produgdo, uso de tecnologia
aplicada a equipamentos e insumos agricolas, eficiéncia no
planejamento financeiro, evitando recorrer a financiamento
bancario dadas as elevadas taxas de juros. Tais concepgoes
exemplificam a demanda pelo conhecimento e monitoramento
das condicGes ambientais presentes no mercado, observada por
Blocher et al. (2007) e Guilding, Cravens e Tayles (2000).

5. Consideracodes finais

Partindo do objetivo central de compreender a visdo de
produtores rurais sobre as influéncias da gestdo estratégica de
custos na competitividade do setor de producdo de soja e milho,
optou-se pela realizacdo de uma pesquisa qualitativa de carater
exploratério, fundamentada por um referencial teérico construido
a partir de pesquisa bibliografica, mediante entrevistas com
gestores e produtores rurais experientes no tema em estudo.

Observou-se que a gestdo de custos, estd atrelada a
eficiéncia do planejamento financeiro e a organizacdo dos custos.
Constatou-se, também, que quando é realizada com base na
cadeia de valor do produto e na analise das variaveis de produgao,
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a gestdo de custos favorece o desempenho competitivo da
empresa. No caso em foco, que envolve a producdo de
commodities, as praticas estratégicas competitivas devem ser
fundamentadas na andlise dos custos de operacdo e de transacao,
comprovando a relacdo entre a estratégia e a gestdo de custos
propostas no objetivo do estudo.

Desse modo, infere-se que as praticas estratégicas voltadas a
gestdo de custos no segmento agricola tém um papel fundamental
na rentabilidade do neg6cio. Uma vez planejado o custo total da
producdo, organizados os dados de produtividade de safras
passadas e bem executada a gestdo estratégica de custos, o
produtor tem conhecimento suficiente para a definicdo do break
even point da sua atividade. Isso supre o gestor com elementos
suficientes para a tomada de decisdo, podendo assim, realizar o
estabelecimento de precos com contratos futuros dos grdos
juntamente com seus clientes. Isso define para quais clientes
fornecer, com conhecimento prévio sobre o faturamento minimo
necessario para garantir o pagamento das despesas,
proporcionando menor exposi¢do a possiveis volatilidades do
mercado. Tais fatores e préaticas estratégicas possuem relagdo
direta com o desempenho da empresa no longo prazo.

As descobertas revelam que o estudo alcancou os objetivos
propostos, embora se reconhecam algumas limitagGes, como a
abrangéncia dos resultados estar restrita ao universo pesquisado,
representado por alguns agentes que atuam no setor. Outro
aspecto a considerar é que o estudo revela estratégias da gestdo de
custos pelo agronegécio focado em sojicultura e milho cultura na
regido do estado de Sdao Paulo e Parana. Consequentemente, ndo ¢é
possivel estender os resultados obtidos para todo o sistema
produtivo do setor em ambito nacional ou para outros tipos de
organizacao.

A abrangéncia da pesquisa de campo limita-se a visdao dos
participantes, de modo que ndo se pode garantir que os dados
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representem tendéncias gerais da populacdo-alvo. Entretanto, a
ndo representatividade da amostra ndo significa necessariamente
que os resultados sejam invalidos, mas sim que ndo se pode
considerar que os resultados sejam passiveis de generalizagao.

Desse modo, recomenda-se, para aprofundamento do
conhecimento sobre o tema, que se recorra a aplicacdo de uma
pesquisa quantitativa, com amostragem suficiente para que se
possa comprovar estatisticamente as tendéncias relativas ao
fendmeno em estudo.
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