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RESUMO: Atualmente, as empresas brasileiras buscam a formulagdo de estra-
tégias que lhes permitam gerar vantagens competitivas frente aos demais con-
correntes. Com a evolugdo dos tempos, novos métodos surgem para auxiliar as
empresas com a necessidade de proporcionar vantagens competitivas sustenta-
veis. A Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) ¢ um método existente que
pode contribuir para o alcance desse objetivo. Dessa forma, este artigo buscou,
por meio da analise de um questionario, o quanto as dezesseis praticas de CGE,
descritas por Cadez e Guilding (2008a), foram adotadas pelas agroindustrias ca-
navieiras paranaenses. Foi possivel observar que as agroindustrias canavieiras
adotam poucas praticas de CGE, sendo que as mais adotadas foram a de custeio
da qualidade, benchmarking e medigdo integrada de desempenho. Ademais, hou-
ve oito praticas de CGE que nenhuma das empresas aderiu.
PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade gerencial estratégica; Agroindustria cana-
vieira; Vantagens competitivas; Estratégia empresarial.

STRATEGIC MANAGEMENT ACCOUNTING AT SUGARCANE
INDUSTRY IN PARANA

ABSTRACT: Nowadays, Brazilian companies seek to formulate strategies that
allow them to generate competitive advantages, putting them ahead of the other
competitors. With time, new methods arise in order to help the companies with
their need to provide sustainable competitive advantages. The Strategic Manage-
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ment Accounting (SMA) is a method that can contribute to achieving this goal.
Therefore, this article seeks to know, through the analysis of a questionnaire,
how much the sixteen SMA practices described by Cadez and Guilding (2008a)
were adopted by the sugarcane industries located in the state of Parana. It was
possible to observe that the sugarcane industries adopt few SMA practices; the
most adopted ones were: cost of quality, benchmarking and integrated perfor-
mance measurement. Moreover, there were eight SMA practices that none of the
companies analyzed adopted.

KEYWORDS: Strategic management accounting; Sugarcane industry; Compe-

titive advantages; Corporate strategy.

CONTABILIDAD GERENCIAL ESTRATEGICA EN LA
AGROINDUSTRIA CANERA PARANAENSE

RESUMEN: Actualmente, las empresas brasilefias buscan la formulacion de
estrategias que les permitan generar ventajas competitivas delante a los demas
concurrentes. Con la evolucion de los tiempos, surgen nuevos métodos con el
fin de ayudar las empresas con la necesidade de proporcionar ventajas compe-
titivas sostenibles. La Contabilidad Gerencial Estratégica (CGE) es un método
existente que puede contribuir a lograr ese objetivo. Por lo tanto, este articulo ha
buscado, por medio del analisis de un cuestionario, el cuanto las dieciséis prac-
ticas de CGE, descritas por Cadez y Guilding (2008a), fueron adoptadas por las
agroindustrias cafieras paranaenses. Fue posible observar que las industrias de
cafla de aztcar adoptan pocas practicas de CGE, siendo que las mas adoptadas
fueron la de costo de la calidad, benchmarking y medicion del rendimiento inte-
grado. Ademas, ha tenido ocho practicas de CGE que ninguna de las empresas
adoptaran.

PALABRAS CLAVE: Contabilidad gerencial estratégica; Agroindustria cafiera;
Ventajas competitivas; Estrategia empresarial.

1 INTRODUCAO

Em um ambiente em que as empresas passam por constantes adaptagdes
para se manter competitivas no mercado, existe a necessidade de buscarem for-
mas de inovar tanto no desenvolvimento de produtos, quanto em processos de
producdo. Assim, a empresa deve buscar maneiras eficientes de adquirir informa-
¢oes do mercado (fornecedores, clientes, consumidores e da comunidade), novas
tecnologias para o melhoramento da produgdo, produtos diferenciados e métodos
de gestdo mais eficientes.

Desta forma, uma maneira de obter um diferencial competitivo susten-
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tavel frente aos concorrentes esta na busca da formulacao de estratégia que per-
mita elevar a produtividade, reduzir os custos ¢ alavancar o lucro.

Existem varios métodos para a formulagdo de estratégias, que contam
com a contabilidade como aliada, para alcangar os objetivos descritos anterior-
mente. Antigamente, um método que era utilizado para tomada de decisdo era a
contabilidade gerencial (CG), que gerava informagdes para a empresa por meio
de relatorios que permitiam o planejamento, monitoramento e avaliagdo de de-
sempenho da empresa.

Porém, com a evolugdo do mercado e a necessidade de dados mais pre-
cisos, 0 método da CG ja ndo era mais suficiente para uma tomada de decisido
que tinha como objetivo a sustentagdo da vantagem competitiva frente as demais
empresas. Esse método ndo garantia mais eficiéncia a ponto de melhorar pro-
cessos, avaliar os custos ¢ o desempenho dos aspectos gerenciais. (JOHNSON;
KAPLAN, 1993).

Destarte, surgiu a CGE, que contém uma visdo para avaliar a concor-
réncia, fornecedores, cliente e consumidores, com intuito de formular estratégias
de longo prazo, podendo gerar maior rentabilidade para a empresa ¢ vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia. (VEIGA, 2001).

No que se refere ao objeto de estudo, a agroindustria canavieira vem
buscando reduzir os custos de produgdo e alavancar a rentabilidade de seus pro-
dutos, principalmente apds o periodo em que o governo deixou de regular o
setor (desregulamentagdo setorial). Este fato forgou as agroindustrias canavieiras
brasileiras a manterem o mesmo patamar de qualidade do setor, mas agora sem
ajuda do governo. Desse modo, predomina atualmente na agroindustria canaviei-
ra “[...] a logica de acumulagao intensiva, seja com progresso técnico, redugio
do emprego, e/ou aumento da produgdo diferenciada (agtcar liquido, invertido,
organico, entre outros), isto €, estd em vigor o paradigma tecnoldgico”. (SHIKI-
DA et al., 2005, p. 3).

Dito isto, surge a necessidade de descobrir se as agroindustrias cana-
vieiras estdo utilizando métodos de gestdo para coordenar suas atividades. As-
sim, nasce a questdo principal da pesquisa: as agroindustrias canavieiras parana-
enses adotam praticas de CGE para a claboracdo de suas estratégias gerenciais?

Este estudo subdivide-se em seis se¢des, sendo a primeira a introdugao.
A segunda secdo aborda uma breve caracterizagdo da agroindustria canavieira
no Brasil e no Parana. A se¢do seguinte trata do referencial teérico sobre a CG e
CGE. A quarta segfo expde a metodologia utilizada. A quinta se¢@o é composta
pelos resultados e discussdo. Finalmente, a sexta e ultima sec¢do, apresenta as
consideragdes finais da pesquisa.
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2 BREVES NOTAS SOBRE A AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA

O Brasil ¢ o maior produtor de cana-de-agucar do mundo, com 588,5
milhdes de toneladas, produgdo esta que proporcionou 38,3 milhdes de tonela-
das de agucar e 23,2 bilhdes de litros de etanol, referente a safra 2012/2013. No
tocante as exportacdes, dessa mesma safra, o Brasil exportou 26,8 milhdes de
toneladas de agtcar e 3,5 bilhdes de litros de etanol, que gerou uma receita de
aproximadamente 16 bilhdes de ddlares. (UNICA, 2014).

Apesar desses nimeros significativos alcancados atualmente, vale lem-
brar que este setor foi prejudicado no passado por varios problemas, principal-
mente de natureza econdomica, financeira e operacional, haja vista por exemplo a
crise de 2008. Diante dessas dificuldades, as empresas do setor sucroenergético
tiveram que ampliar seus investimentos com intuito de melhorar as perspectivas
futuras. Os investimentos feitos geraram melhorias principalmente na genética,
nos insumos e na mecanizagao, que possibilitaram a elevacdo da capacidade pro-
dutiva e aumento das areas ocupadas pelo plantio da cana. (MEURER; SHIKI-
DA, 2014).

Seguindo para o ambito estadual, o Parana ¢ um dos estados que apre-
senta relevancia quando o assunto ¢ cana-de-agticar. No quesito moagem, ainda
referente a safra 2012/2013, o Parana é o quarto maior produtor do Brasil, com
6,75% do total moido no pais, perdendo apenas para Sdo Paulo, 1° colocado
com 56,06%; Goias, 2° colocado com 8,96%; e, Minas Gerais, 3° colocado com
8,80%. No quesito exportacdo, o Parana € o 2° estado que mais exportou agticar
e etanol (com uma participagio de 10,39% e 5,26%, respectivamente), perdendo
apenas para Sdo Paulo, que obteve um porcentual de 60,98% e 82,86%, respecti-
vamente. Além da importancia dos quesitos moagem e exportacdo para o pais, o
setor sucroenergético gera um impacto econdomico em 142 municipios do Parana
com suas 30 unidades produtivas de acticar e alcool, em que sdo gerados em tor-
no de 80 mil empregos diretos. (ALCOPAR, 2014; UNICA, 2014).

Mesmo com a significancia que o Parana tem para o Brasil, dentre os
cinco estados que mais produzem cana-de-agtcar (SP, GO, MG, PR e MS), o Pa-
rand ¢ o estado que possui maiores restri¢cdes fisicas para que seja possivel uma
expansdo da area cultivada. Isso estimula os investimentos em outros estados que
possuem areas para serem exploradas, como a regido Centro-Oeste (MS, MT,
GO e DF), que além de possuir espago para o cultivo, apresenta também clima e
topografia favoravel, recursos hidricos abundantes, beneficios fiscais, entre ou-
tros. (SHIKIDA, 2011).

Desta forma, as agroindistrias canavieiras paranaenses precisam tomar
medidas para manter crescente a produc¢do de cana-de-agtcar, almejando a ge-
racdo de lucratividade. Para atingir esse objetivo, torna-se essencial para tais
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empresas: reduzir seus custos de produgdo; ampliar investimentos em pesquisa
e desenvolvimento - P&D, para encontrar melhores técnicas de cultivo, plantas
mais resistentes, insumos de melhor qualidade, entre outros; buscar maneiras
mais eficientes de logistica; e, finalmente, utilizar estratégias que analisem ndo
sO6 0 ambiente interno, mas também o ambiente externo da empresa, almejando
a tomada de decis@o que conduza a melhores resultados. (MEURER; SHIKIDA,
2014).

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Gestio estratégica

Nao ¢ novidade que as empresas precisam de estratégias bem elabo-
radas para se manter em sintonia com o ambiente onde estdo inseridas e obter
vantagens competitivas. O ambiente proximo a empresa ¢ composto, além da
propria empresa, por fornecedores, consumidores, concorrentes, entre outros
agentes, que tornam dindmico o contexto competitivo onde se encontram. Esse
dinamismo age com um poder de enforcement sobre as empresas para adaptarem
ou mudarem as suas estratégias, a fim de se adequar a nova realidade que vai
surgindo. O que se pretende dizer é que a gestdo estratégica de uma empresa ndo
¢ estatica. A gestdo estratégica passa por um processo de mudanga continua com
a intensdo de ficar sempre a frente dos seus concorrentes.

Rocha (1999), define de forma abrangente a gestdo estratégica como um
processo de tomada de decisdes e de implementagao de agdes que objetiva con-
ceber, desenvolver, implementar e sustentar estratégias que assegurem vantagens
competitivas para uma organizagao.

Nesse contexto, percebe-se que as tomadas de decisdes de uma empresa
estdo voltadas para uma ideia de perpetuidade, em que além de elaborar e imple-
mentar, ¢ necessario também sustentar a gestdo estratégica. Caso uma empresa
ndo consiga manter constante seu processo ciclico, certamente deixara de alcan-
car vantagens competitivas diante dos seus concorrentes. Este processo ciclico ¢
descrito por Shank e Govindarajan (1997, p. 5), como: “a) formular estratégias;
b) comunicar estas estratégias por toda a organizacdo; c) desenvolver e por em
pratica taticas para implementar as estratégias; ¢, d) desenvolver e implementar
controles para monitorar as etapas da implementagdo e depois o sucesso no al-
cance das metas estratégicas.”

Entretanto, ndo se pode esquecer que a empresa se depara também com
outro ambiente, antes mesmo deste que ¢ proximo a ela. Este se refere a um cena-
rio mais complexo devendo ser considerado pela empresa na gestdo estratégica,
pois ele muitas vezes tem o poder de influenciar tudo que estd mais proximo da
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empresa. Este ambiente é composto pelos aspectos politico, social, tecnologico,
demografico, entre outros.

3.2 A contabilidade gerencial

A CG pode gerar informagdes para a gestao da organizago, por meio de
relatorios de desempenho, relatorios de custos, orgamentos, relatorios de conta-
bilidade por responsabilidade, dentre outros que contribuirdo para o processo de
planejamento, monitoramento, avaliagdo de desempenho e tomada de decisao da
empresa. (PADOVEZE, 2004).

No tépico anterior, sobre a gestdo estratégica, Shank ¢ Govindarajan
(1997), definem o processo ciclico continuo em quatro etapas. Entretanto, é im-
portante destacar que a informagdo contabil possui fungdo em cada uma dessas
etapas. De acordo com os autores, no primeiro estagio a informagao contabil é
a base da analise financeira, que ¢ parte do processo de avaliagdo das alternati-
vas estratégicas. Assim, as estratégias apropriadas sdo aquelas que ddo retornos
financeiros adequados ou que sejam financeiramente exequiveis, caso contrario,
as estratégias ndo sdo apropriadas. No segundo estagio, as informagdes contabeis
sdo consideradas importantes no processo de disseminacdo da estratégia para
a organizacgdo. Bons relatorios contabeis contribuem para focar fatores funda-
mentais para o sucesso da estratégia adotada. No terceiro estagio, taticas devem
ser desenvolvidas para dar suporte a estratégia global e, depois, conduzidas ao
término. A analise financeira baseada em relatorios contabeis torna-se um dos
elementos-chave para a decisdo de qual programa tatico ¢ mais eficaz para que
se atinjam as metas estratégicas da empresa. Por fim, encontra-se o quarto es-
tagio, que tem relagdo com o monitoramento do desempenho dos gerentes ou
das unidades empresariais que dependem da informagao contabil. Esse tipo de
ferramenta deve ser adaptada ao conjunto estratégico da empresa para que atinja
o maximo de utilidade.

Entretanto, nota-se que atualmente a CG ndo ¢ suficiente para manter
a empresa em um patamar elevado quando se trata do processo de tomada de
decisdo. Na era em que a tecnologia esta em constante ¢ rapida mudanga, de
competigdo global e doméstica pujante e elevada capacidade de processamento
das informacgdes pelas empresas, a CG perde forca, pois ela deixa de fornecer
informagdes Uteis ¢ oportunas para as atividades de controle de processos, ava-
liacdo dos custos dos produtos e para a avaliagdo do desempenho dos gerentes.
(JOHNSON; KAPLAN, 1993).

Desta forma, os gestores de empresas sentiram a necessidade de ter uma
ferramenta que auxiliasse na gestdo estratégica, com a possibilidade de prover
informagdes precisas e atualizadas, fazendo com que consigam tomar suas de-
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cisdes com robustez e com vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.
3.3 Contabilidade gerencial estratégica

A CG precisou de adaptagdes e modificagdes para se adequar a nova
realidade de constante mudanga do mercado. Isso foi observado por Goldenberg
(1994, p. 79), quando afirmou que “a profissdo contabil estd movendo-se por
um novo caminho, dirigindo-se para um novo territorio. Até o fim da década de
90 devera estar fundamentado um novo territorio da contabilidade gerencial, a
contabilidade estratégica”.

A partir dai surgiu o conceito de CGE, que esta mais voltado para o am-
biente externo, avaliando, por exemplo, informagdes sobre a concorréncia, sobre
os fornecedores, os clientes e sobre os consumidores. Também, ocorre uma inter-
-relag@o com os demais setores da empresa para elaborar planos de longo prazo,
mensurando comparativamente a vantagem competitiva da empresa, ou o valor
adicionado por ela, sobre a concorréncia. Além disso, avalia a rentabilidade dos
seus produtos. (VEIGA, 2001).

O Quadro 1 representa uma comparagao entre a CGE e CG, demons-
trando os aspectos abordados em cada método.

Quadro 1: Comparagdo: contabilidade gerencial e a contabilidade gerencial es-
tratégica

Aspectos CG CGE
Analise dos custos internos Aborda | Nao aborda
Informagdes quantitativas internas Aborda | Nao aborda

Analise dos custos externos tais como fornecedo-

. . Nao aborda Aborda
res, clientes, consumidores, concorrentes.

Informagdes quantitativas dos fornecedores, clien-

. Nao aborda Aborda
tes, consumidores, concorrentes.

Aspectos qualitativos em geral Nao aborda | Nao aborda
Fonte: Veiga (2001).

No que tange as vantagens competitivas Porter (1986), relata formas
especificas em que os gestores podem colocar suas empresas a frente das concor-
rentes e, com isso, obter vantagens estratégicas, ou seja, as empresas precisam
criar produtos exclusivos, que agreguem valor para o comprador, produtos com
maior qualidade, melhor acabamento e diferenciados dos ofertados pelos concor-
rentes. Ainda, Porter (1986), cita a necessidade de informagdes exatas dos custos
para diferenciar o preco e a lucratividade perante a concorréncia.
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Para Shank e Govindarajan (1997), o método de redugdo dos custos
deve utilizar a analise da cadeia em que os produtos da empresa estdo inseridos,
verificando desde a aquisi¢do de matéria prima, como qualidade, rentabilidade e
prego, mas acompanhando a chegada dos produtos acabados as maos dos consu-
midores. A redugdo dos custos a um nivel abaixo de todos os seus concorrentes é
uma 6tima estratégia para garantir vantagem competitiva.

Todavia, ¢ indispensavel que tal procedimento de apuragdo dos custos
seja realizado por profissionais habeis, pois pode acarretar prejuizos inestimaveis
se houver avalia¢des equivocadas.

3.3.1 Praticas da contabilidade gerencial estratégica

Guilding et al. (2000), determinam as praticas de CGE como sendo: a)
o enfoque ambiental ou direcionado para o mercado, que ¢ definido como exter-
no; b) o enfoque sobre concorrentes; ¢, ¢) o enfoque voltado para o longo prazo.
Para determinar as praticas que se incluem em CGE, Cravens e Guilding (2001),
utilizam praticas objetivas em um foco externo ou futuro.

Antes disso, Guilding et al. (2000), criaram doze praticas de CGE
que t€m sido muito utilizadas em estudos anteriores. Porém, Cadez e Guilding
(2008a), adicionaram alguns elementos no método, obtendo dezesseis praticas
de CGE que possuem formulagdo estratégica listadas em trabalhos anteriores
(GUILDINg et al., 2000; CRAVENS; GUILDING, 2001) e as classificaram em
cinco categorias: (1) custos, (2) planejamento, controle ¢ medi¢ao do desempe-
nho, (3) tomada de deciséo, (4) contabilidade do competidor e (5) contabilidade
do consumidor.

Entretanto, Grzeszezeszyn (2005), sugere que as demais técnicas po-
deriam ser utilizadas, como o Economic Value Added (EVA), mas esta técnica
ndo explica o suficiente para demonstrar a amplitude do conhecimento da CGE.

Quadro 2: Praticas de contabilidade gerencial com orientagdo estratégica

Categorias das praticas de

CGE Praticas de CGE

1. Custeio dos atributos

2. Custeio do ciclo de vida

Custos 3. Custeio da qualidade

4. Custeio meta

5. Custeio da cadeia de valor

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 16, n. 1, p. 71-86, jan./jun. 2015



MARTINS, H. H.; GIMENES, R. M. T.; SHIKIDA, P. F. A. 79

Planejamento, controle e medigdo | 1. Benchmarking
do desempenho 2. Medigéo integrada do desempenho

1. Custeio estratégico

Tomada de decisdo estratégica 2. Precificacdo estratégica

3. Avaliagdo e monitoramento da marca

1. Avaliagdo dos custos dos concorrentes

2. Monitoramento da posi¢ao competitiva

Contabilidade do competidor
3. Avalia¢do do desempenho do concor-

rente

1. Analise da rentabilidade do cliente

2. Analise da rentabilidade do cliente du-

Contabilidade do consumidor .
rante a vida

3. Avaliagao do ativo do cliente

Fonte: Cadez ¢ Guilding (2008a).
4 METODOLOGIA

Para a coleta dos dados, foi elaborado um questionario com questdes
estruturadas de acordo com as dezesseis praticas de CGE de Cadez e Guilding
(2008a), expostas no Quadro 2. O questionario foi enviado a todas as empresas
da agroindustria canavieira paranaense, no periodo de janeiro a maio de 2014,
sendo que das 27 empresas em atividade do estado 22 devolveram o questionario
respondido, obtendo assim uma amostra com mais de 80% de sucesso.

A técnica de amostragem usada foi a ndo probabilistica, ou seja, aque-
la que ¢ realizada intencionalmente, levando em consideragdo a acessibilidade.
Além disso, esta técnica foi utilizada em razdo das especificidades do questiona-
rio, pois a partir dele sdo demonstradas as estratégias empresariais.

O questionario foi recebido e respondido por profissionais responsaveis
na empresa pela area em questdo, ou que tem formagao académica e conheci-
mento sobre as praticas de CGE. O direcionamento para profissionais qualifica-
dos corrobora a qualidade da informagao adquirida, evitando assim informagdes
equivocadas por parte das empresas.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO
Inicialmente, o Quadro 3 apresenta de forma sintética os resultados ob-

tidos pelos questionarios aplicados na agroindustria canavieira paranaense. Nes-
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se quadro estdo relacionados na primeira coluna as dezesseis praticas de CGE, no
qual foram realizadas perguntas pertinentes a cada acdo deste método de gestao.
Nas outras duas colunas, estdao relacionados os percentuais totais das empresas
respondentes que realizam ou ndo cada pratica de CGE.

Quadro 3: Resultados da aplicacdo dos questionarios

Praticas de CGE Realizam | Nao realizam
Custeio de atributos 18,18% 81,82%
Custeio do ciclo de vida 9,09% 90,91%
Custeio da qualidade 90,91% 9,09%
Custeio meta 0,00% 100,00%
Custeio da cadeia de valor 4,55% 95,45%
Benchmarking 63,64% 36,36%
Medigdo integrada de desempenho 77,27% 22,73%
Custeio estratégico 0,00% 100,00%
Precificagdo estratégica 0,00% 100,00%
Avaliagdo e monitoramento da marca 0,00% 100,00%
Avaliagdo dos custos dos concorrentes 18,18% 81,82%
Monitoramento da posi¢ao competitiva 13,64% 86,36%
Avaliac¢ao do desempenho do concorrente 0,00% 100,00%
Analise de rentabilidade do cliente 0,00% 100,00%
\llxiréilise da rentabilidade do cliente durante a 0.00% 100,00%
Avaliagdo do ativo do cliente 0,00% 100,00%

Analisando a primeira categoria (custos) das praticas de CGE, percebe-
-se que apenas em uma das cinco praticas possuem um percentual expressivo de
realizagdo pelas empresas (90,91%), sendo esta a pratica de custeio da qualidade.
O custeio da qualidade almeja o gerenciamento da gestdo da qualidade. Guil-
ding et al. (2000), afirmam que o custeio de qualidade esta atrelado ao custo de
criagdo, identificacdo, reparacdo e prevengao de defeitos. Em outras palavras, o
custeio da qualidade ¢é realizado na empresa com o intuito de prevenir e reparar
possiveis falhas ocorridas no processo produtivo, buscando assegurar uma pro-
dugao eficiente.

Quanto as demais praticas classificadas na categoria de custos, entende-
-se que poucas empresas as adotam, sendo que no custeio meta, nenhuma em-
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presa utiliza tal método. O custeio meta busca uma produgdo que seja balizada
de acordo com as estimativas da empresa ou com os custos encontrados no mer-
cado, para conseguir por exemplo, uma produ¢do com os custos desejados. Ja o
custeio de atributos aborda alguns quesitos que podem ser custeados como: a)
variaveis de desempenho operacional; b) confiabilidade; ¢) condigdes de garan-
tia; d) garantia de abastecimento; ¢) grau de acabamento e caimento; e, f) servigo
de pds-venda. O custeio do ciclo de vida esta relacionado com os estagios do
ciclo de vida de um produto ou servico. Eles s@o divididos em desenho, introdu-
¢do, crescimento, declinio e abandono. A ultima pratica da categoria de custos é
o custeio da cadeia de valor, em que sdo abordados os custos de projetar, adqui-
rir, produzir, comercializar, distribuir ¢ de manuten¢ao do produto ou servigo.
(GUILDING et al., 2000).

Um fato preocupante ¢ que a agroindistria canavieira no Brasil vem
passando por varias dificuldades, principalmente no que se refere as dividas ori-
ginadas pela elevagdo dos custos de producdo. Com as dificuldades que as em-
presas estdo enfrentando, a realizagdo das praticas classificadas na categoria de
custos podem proporcionar melhorias em toda a cadeia produtiva, permitindo
que melhores estratégias sejam elaboradas para a tomada de deciséo.

Analisando a segunda categoria, classificada como planejamento, con-
trole e medi¢ao do desempenho, o panorama se inverte. Nas duas praticas dessa
categoria, sendo o benchmarking ¢ a medigao integrada de desempenho, a maio-
ria das empresas realizam as duas praticas, com 63,64% ¢ 77,27%, respectiva-
mente. O benchmarking tem como objetivo o estudo ¢ comparagdo de como as
demais empresas do setor, que sdo referéncia, realizam suas atividades. A me-
di¢do integrada de desempenho se concentra na aquisi¢do de conhecimentos de
desempenho com base nas necessidades dos clientes, que podem incluir medidas
ndo financeiras. Tal pratica aborda fatores que sdo fundamentais para a satisfagido
dos clientes. (CADEZ; GUILDING, 2008b).

A realizacdo das praticas dessa categoria mostra que as empresas se pre-
ocupam com o desempenho proprio e ndo querem ver seus concorrentes despon-
tando a sua frente. Assim, eles estudam como estdo as suas atividades vis-a-vis
as demais empresas do setor. Além disso, buscam atender as necessidades dos
clientes, evitando a tentativa dos concorrentes proporcionarem melhores condi-
¢oes de negociacao.

Na terceira categoria, que ¢ classificada como tomada de decisdo es-
tratégica, trés praticas sdo abordadas, sendo o custeio estratégico, a precificagao
estratégica ¢ a avaliagdo ¢ monitoramento da marca. Nessa categoria, nenhu-
ma das empresas pesquisadas realiza as trés praticas supracitadas. Vale destacar
qual ¢ a fung@o de cada uma das praticas. O custeio estratégico esta relacionado
com o uso de dados sobre os custos, baseado em informagdes estratégicas ¢ de
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marketing, com intuito de desenvolver ¢ identificar estratégias que sustentardo
a vantagem competitiva. A precificacdo estratégica ¢ a analise das estratégias
na formagdo dos pregos. Ele compreende: a) reagdo do prego do concorrente;
b) elasticidade-prego; ¢) crescimento do mercado; d) economias de escala; e, ¢)
experiéncia. A avaliagdo e monitoramento da marca nada ¢ a avalia¢@o financeira
considerando a lideranga, estabilidade, mercado, internacionalidade, tendéncia,
apoio ¢ prote¢do combinado com o historico lucro da marca. (GUILDING et al.,
2000).

E possivel compreender a razdo de as empresas no realizarem a pratica
de precificacdo estratégica, pois seus principais produtos, acucar e etanol, sdo
considerados commodities, sendo que o prego ¢ dado pelo mercado. Vale lembrar
que a expressividade da produgéo e exportacdo do agucar brasileiro poderia tor-
nar a agroindustria canavieira um setor com capacidade suficiente de controlar o
seu destino, tornando-o um “price maker”. Entretanto, o que ocorre ¢ o contrario.
O mercado controla os precos ¢ o pais acata (mesmo sendo um dos principais
players), uma vez que ndo realiza politicas favoraveis, fazendo do setor um “pri-
ce taker”.

Quanto as outras duas praticas da categoria, o custeio estratégico ¢ a
avaliagcdo e monitoramento da marca, elas poderiam ser adotadas pelas empre-
sas, pois melhorariam os custos da atividade e favoreceriam a tomada de decisao
sobre a marca, podendo abrir caminho para novos mercados e proporcionando
maiores retornos.

A quarta categoria ¢ classificada como contabilidade do competidor,
que é composta pelas praticas de avaliagdo dos custos dos concorrentes, moni-
toramento da posi¢do competitiva e avaliagdo do desempenho do concorrente.
As duas primeiras praticas compreendidas nessa categoria foram realizadas por
poucas das empresas pesquisadas, 18,18% e 13,64% respectivamente, enquanto
que a terceira pratica nao foi trabalhada por nenhuma empresa. De acordo com
Guilding et al. (2000), a avaliagdo dos custos dos concorrentes ¢ realizada por
meio de estimativas atualizadas tendo como base, por exemplo, a avalia¢do de
instalagdes, tecnologia ¢ economia de escala. Essa pratica tem como fonte de
informagdes a observagao direta, fornecedores mutuos, clientes em comum e
até ex-funcionarios. O monitoramento da posi¢ao competitiva, segundo os mes-
mos autores, ¢ o monitoramento da tendéncia de vendas dos concorrentes, ma-
rket share, volume, custos unitarios ¢ o retorno sobre as vendas. Finalmente, a
avaliacdo do desempenho do concorrente ¢ a analise dos seus demonstrativos
financeiros.

Observa-se que essa categoria tem como objetivo principal o estudo dos
concorrentes, analisando todo o seu desempenho. Se as empresas pesquisadas
realizassem com maior intensidade todas as praticas dessa categoria, clas pode-
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riam obter melhores informagdes sobre a realidade do mercado, observando os
pontos fortes e fracos das demais empresas, melhorando a capacidade de tomar
decisdes, principalmente em tempos onde hé intensa competicao.

Existem associagdes e sindicatos no Parana, tais como: a Associagao
de Produtores de Bioenergia do Estado do Parana — ALCOPAR; o Sindicato da
Industria de Fabricagdo de Alcool do Estado do Parana — SIALPAR; o Sindicato
da Industria do Agticar no Estado do Parana — SIAPAR; e, o Sindicato da Indus-
tria de Producdo de Biodiesel do Estado do Parana — SIBIOPAR. Esses 6rgaos
apresentam informagdes sobre a situagdo do setor e as tendéncias futuras, mas
ndo demonstram informagdes individuais para nao prejudicar as estratégias das
empresas. Porém, a adogdo das praticas da categoria de contabilidade do compe-
tidor poderiam proporcionar tais informagoes.

Analisando a ultima categoria da CGE, a contabilidade do consumidor,
temos classificadas trés praticas. A primeira ¢ a analise de rentabilidade do clien-
te, que trata do lucro obtido com um cliente especifico. Essa pratica tem como
base os custos e as vendas para determinado cliente, que podem ser rastreadas
com um bom sistema de informagdo. A analise de rentabilidade do cliente du-
rante a vida estende o tempo de analise, com o intuito de prever receitas futuras
e os custos envolvidos na manutengdo dos clientes em especifico. A tltima pra-
tica, avaliag@o do ativo do cliente, tem como objetivo calcular o valor do cliente
para a empresa. Uma forma de realizar esse calculo ¢ utilizando o valor presente
de todos os fluxos de lucros futuros atribuidos a determinado cliente. (CADEZ;
GUILDING, 2008D).

A ades@o das praticas dessa categoria proporcionara o direcionamento
de estratégias precisas para determinado cliente, originando melhores informa-
¢Oes para as negociacdes entre clientes e empresa, almejando mecanismos de
fidelizagdo dos clientes, entre outras a¢des que poderdo maximizar o lucro da
empresa. Entretanto, nenhuma das empresas da agroindustria canavieira parana-
ense aderiu as praticas dessa categoria. Tal agdo pode prejudicar negociagdes, a
maximizagdo de lucros advindos de clientes potenciais e o custo descoordenado
para a manutengao dos clientes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar a adog¢ao das praticas de CGE
pela agroindustria canavieira paranaense de acordo com a classificagdo de Cadez
¢ Guilding (2008a).

Para obter as informagdes necessarias para a tabulagdo e analise dos
resultados, foram aplicados questionarios estruturados nas vinte ¢ sete empresas
em operagao no estado, sendo que, desse total, vinte e duas empresas responde-
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ram o questionario, proporcionando uma amostra superior a 80% da populagao.

Analisando a primeira das cinco categorias, ou seja, os custos, foi possi-
vel verificar que, das cinco praticas que compde essa categoria, apenas o custeio
da qualidade apresentou um percentual expressivo de empresas que aderiram a
essa pratica (90,91%), sendo que as outras quatro praticas foram pouco utiliza-
das. Tal resultado prejudica a analise dos custos pela empresa, principalmente no
cendrio em que se encontra o setor, em que os custos de produgdo estdo crescen-
tes. As praticas dessa categoria, poderiam contribuir para um maior planejamen-
to da empresa, melhorando as atividades na cadeia produtiva.

A segunda categoria, de planejamento, controle e medigdo do desem-
penho, demonstra resultado inverso ao da primeira categoria, sendo que grande
parte das empresas aderiram as praticas de benchmarking e medigdo integrada de
desempenho, ou seja, 63,64% e 77,27% respectivamente. Tal resultado demons-
tra a preocupacdo das empresas em planejar e controlar o desempenho proprio,
principalmente para garantir a satisfagao dos clientes nos servigos prestados, evi-
tando a ag@o oportunistica de concorrentes sobre sua carteira de clientes.

Nas outras trés categorias, os resultados voltam a preocupar. Das nove
praticas das trés categorias de tomada de decisdo estratégica, contabilidade do
competidor e consumidor, apenas duas praticas apresentaram agdes das empresas
(avaliac@o dos custos dos concorrentes e monitoramento da posi¢cdo competiti-
va). Porém, os resultados encontrados foram baixos, 18,18% e 13,64 respectiva-
mente, comparados com a quantidade de empresas respondentes.

A ndo adesdo dessas praticas comprometem as tomadas de decisdes das
empresas. Um exemplo disso é que as empresas demonstraram tomar atitudes
para satisfazer as necessidades dos clientes (na segunda categoria), mas nao rea-
lizam as praticas de contabilidade do consumidor. Ou seja, as empresas querem
atender as necessidades dos clientes, mas ndo sabem o valor que eles tém, nem o
fluxo de caixa futuro que eles poderiam proporcionar.

Desta forma, ¢ de suma importancia para as empresas da agroindustria
canavieira paranaense aderir a um planejamento estratégico que lhes proporcio-
ne informagdes concretas que possam contribuir para a mitigagdo dos custos e
maximizagdo do lucro.

Para futuras pesquisas, sugere-se a investigagao da utilizagao das dezes-
seis praticas de CGE em outros estados ou regides do Brasil, principalmente em
Sao Paulo, que ¢ o maior produtor de cana-de-agticar do pais, e na regido centro-
-oeste, local onde se observa o avango do cultivo dessa planta.
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