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S.I.G. para a Gestdo de Custos por Qualidade: Estudo de
Caso em uma Cooperativa de Café

Luciel Henrique de Oliveira

Resumo

Os Sistemas de Informagdo Gerenciais (SIG) utilizados nas cooperativas de café normalmente
controlam apenas as quantidades estocadas por tipo de café, ndo controlando seus custos.
Consideram como custo a média dos pregos de compra de café, em determinado periodo,
impossibilitando o conhecimento do verdadeiro custo dos blends vendidos, de acordo com sua
qualidade e margem de lucro. Assim, o resultado real das operagdes s6 ¢ conhecido quando
analisado um longo periodo, porque sofre influéncia das flutuagdes dos varios tipos de café
comprados e vendidos. Este trabalho estuda um caso real, e apresenta um SIG que integra a
gestdo de estoques com o gerenciamento de custos de café por qualidade, através do Custeio
Baseado em Atividades. Parte-se de uma visdo ampliada da empresa no mercado, considerando-
se que a cooperativa pode utilizar lotes de café do cooperado para posterior compra ou devolugao
de produto da mesma espécie. Integrando-se os controles de estoques da cooperativa e dos
cooperados, fisico e “virtual” com o mercado consumidor, é possivel o controle e o planejamento
da comercializagdo mais eficiente para a reduc@o dos riscos da cooperativa.

Palavras-chaves: sistemas de informagao gerencial, gestdo integrada de custos, café, gestdo de
cooperativas.

ABSTRACT

The Executive Information Systems (EIS) used in Brazilian coffee co-operatives usually control
only the quantitative stock by kind of coffee and do not control specific costs. So they consider
the average of the purchases prices in a determined period, thus rendering impossible to know
the blends real cost according to their quality. Therefore the real result of the operations is known
only if a long period is analyzed, because it is influenced by fluctuations of several coffee kinds
purchased and sold. The chief purpose of this paper is to investigate a real case in a large Brazilian
coffee co-operative; it proposes a model for an EIS component, aiming to integrate the stock
management with management of cost by quality, using the concept of an activity based cost.
From an amplified view of the enterprise in the market, we consider that the co-operatives may
use associated coffee batches for later purchase or devolution of a same species product. In this
way, integrating the co-operative stock control with the correspondent portions of the associated
partners, it is possible to get a more efficient control and planning of the market in view of the co-
operative risks reduction.

Key words: executive information systems, integrated costs management, agribusiness, coffee,
co-operative management.
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INTRODUCAO

Origem e Importincia do Trabalho

Em 1997 o agribusiness do café vive um periodo favoravel, apresentando altas
constantes de pregos, devido a pequena safra do pais, a pequena disponibilidade
de café estocado e a0 aumento de consumo no Brasil € em quase todos os paises
compradores. O pais apresenta atualmente um consumo anual de 12 milhdes de
sacas, e ha expectativas de atingir 15 milhdes até o ano 2.000. Em maio/97, os
produtores estavam euforicos, por estarem recebendo cerca de US$ 230,00/saca.
Este cenario, que se seguiu a uma época de crise e de precos baixos (nos primeiros
anos da década de 90, quando os pregos médios estiveram em torno de US$ 45,00/
saca), evidenciou nas cooperativas de produtores a necessidade de melhor contro-
le operacional e financeiro, visando & melhoria dos processos gerenciais, para
permitir maior competitividade nos mercados internos e externos.

Os Sistemas de Informagdo Gerenciais (SIG), tradicionalmente utilizados nas
cooperativas de produtores de café, envolvem sistemas de controle de estoque e
analise de custos, mas controlam apenas as quantidades estocadas por tipo de
café, ndo controlando seus custos. Normalmente consideram como custo a média
dos precos de compra de café, em determinado periodo. Assim impossibilitam o
conhecimento do verdadeiro custo do produto vendido, de acordo com sua quali-
dade e margem de lucro, em cada operagao de venda. Logo, o resultado real das
compras e vendas de café s6 é conhecido quando analisado um longo periodo,
porque sofre influéncia das flutuagdes dos varios tipos de café que sao
comercializados.

Este trabalho iniciou-se com a constatacao da necessidade de integrar o sistema
de controle de estoques e custos, estruturado basicamente em controles de estoque
padrdo. As principais questdes que regem as operagdes comerciais de café pelas
cooperativas podem ser assim caracterizadas: 1) os produtos armazenados no
estoque, na maioria das vezes, ndo sdo propriedade da cooperativa; sdo proprie-
dade dos cooperados, que podem vendé-los a cooperativa ou retira-los a qualquer
momento; 2) ndo ha atribuicdo de pregos porque o produto oscila a prego de
mercado, ndo sofrendo depreciagdo por tempo de estocagem; 3) a atividade da
cooperativa ¢ de comprar, processar e vender café no mercado interno ou externo;
4) as suas vendas de café sdo dedicadas as necessidades de seus clientes, enquanto
as suas compras se vao adequando as necessidades de seus cooperados; 5) por
uma questao operacional de armazenagem, ou mesmo pelo fato de a cooperativa
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ndo possuir em seu estoque proprio um determinado tipo de café, pode utilizar
um lote de café do cooperado para posterior compra ou devolugdo de produto da
mesma espécie.

Objetivos do Trabalho

Elaborar um Sistema de Informacao Gerencial (SIG) para a gestao de estoques
que possibilite gerenciar custos de café de acordo com sua qualidade. Este traba-
lho constitui uma primeira abordagem, como idéia para ser discutida e ampliada,
e desenvolve os principais pontos:

- visdo ampliada da gestdo empresarial, considerando o trabalho dentro e fora
da empresa;

- aplicagdo destes conceitos a uma cooperativa de produtores;

- 0 desafio da melhoria continua da qualidade da gestao, através da visdo inte-
grada da empresa e do conhecimento real das estruturas de estoques e custos
envolvidas;

- proposta de um SIG para melhor controle das operagdes, dos custos dos pro-
dutos vendidos, de acordo com sua qualidade e margem de lucro, em cada ope-
ragdo de venda, possibilitando um melhor planejamento da comercializagéo pela
cooperativa.

Apresentagio da Organizagdo Estudada

A Cooperativa Regional dos Cafeicultores em Guaxupé - Cooxupé, com sede
em Guaxupé, sul de Minas Gerais, é a maior cooperativa privada de café do
mundo. Possui atualmente cerca de 7.000 associados e 1.100 funcionérios.
Instalada em uma regido que produz cerca de 2,6 milhdes de sacas por ano, a
Cooxupé recebe e comercializa a producao de seus associados, equivalente a 1,3
milhdo de sacas por ano em uma area de 212.500 hectares plantados com cafg.
Este volume representa hoje 1,4% da produgdo mundial e 6,5% da produgao bra-
sileira. E 0 9° maior grupo agropecuario do Brasil em faturamento, e o 5° coloca-
do entre os exportadores de café, com embarques para o exterior da ordem de 900
mil sacas por ano. A qualidade de seu produto lhe garante participagdo ativa no
mercado internacional, com destaque para Alemanha, Italia, Holanda, Bélgica,
Estados Unidos e Japao, conhecidos por sua sofisticacdo e exigéncia de paladar.

Distribuidos em 12 nucleos de operagdo, a Cooxupé conta com 10 armazéns
para recebimento, preparo e padronizagdo do café. Estes nucleos prestam servi-
cos de assisténcia técnica, e comercializam café e cereais. Cada nucleo tem loja
para o fornecimento de insumos agricolas e equipamentos que apdiam a produ-
cdo.
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As atividades com o café somam 54,7% do faturamento da Cooxupé. Este
percentual inclui também uma torrefagdo. A segunda maior parcela do faturamento,
27%, fica com as lojas. Suas outras unidade de negocio incluem a avicultura, que
detém 4,0% do faturamento, produzindo 4,2 milhdes de frangos por ano através
de um regime de integrag@o com os cooperados. A produgdo de ragdes responde
por 7,0% do faturamento e a comercializa¢do de 60 mil toneladas de milho por
ano soma outros 3,0%. Cumprindo seu papel de prestadora de servigos a produ-
¢do agricola de sua area de abrangéncia, a cooperativa tem nas atividades de
transporte, armazenagem e silo para cereais, com capacidade estatica de 15 mil
toneladas, 3,0% de seu faturamento. Por ultimo, ha ainda a produgdo de
hortifrutigranjeiros, que representa 1,3% do faturamento.

SIG PARA UMA GESTAO EMPRESARIAL INTEGRADA

Caracteristicas das Organiza¢des Cooperativas

Cooperativa ¢ uma sociedade de pessoas, de natureza civil, unidas pela coope-
racdo e ajuda mutua, gerida de forma democratica e participativa, com objetivos
econdmicos e sociais comuns e cujos aspectos legais e doutrinarios sdo distintos
de outras sociedades (OCEMG, 1994). Fundamenta-se na economia solidaria e se
propde obter um desempenho eficiente, através da qualidade e da confiabilidade
dos servigos que presta a seus proprios associados e seus usuarios.

A funcdo do sistema cooperativista ¢ apresentar a melhor alternativa de
comercializagdo para os cooperados, ndo podendo haver conflitos entre os inte-
resses da “empresa” e dos seus cooperados (s6cios). Os “Principios
Cooperativistas” constituem os fundamentos da doutrina cooperativista, fazem de
uma cooperativa uma organizacao que exige administracao diferenciada, e podem
ser assim resumidos:

- Adesido livre e estimulo a educagido permanente dos membros;

- controle democratico: cada associado tem direito a um voto, ndo importando o
seu capital integralizado, e as decisdes representam a vontade da maioria;

- neutralidade politica e indiscriminagao religiosa, racial e social;
- retorno das sobras proporcional as operagoes;

- juros limitados ao capital: a lei 5.764/71 permite que a cooperativa pague até
12% de juros sobre o capital integralizado pelo associado. E uma forma de
incentivo ao associado, pois a cooperativa nao tem a finalidade de remunerar o
capital social,
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- integragdo cooperativista: espirito de unido e cooperagdo muitua de seus mem-
bros.

Dindmica da Informagdo nas Empresas

O desempenho eficiente, através da qualidade e da confiabilidade dos servigos
que presta a seus cooperados, € o produto final do sistema cooperativista. Este
processo depende de informagdes preexistentes e atualizadas, e por sua vez gera
novas informagdes, que servem de ponto de partida para analise de desempenho e
para o planejamento de suas acdes futuras.

Até os anos 70, o processo de geragdo de informagdes empresariais evoluia em
ritmo continuo mas moderado. Os executivos dispunham de tempo para analisar a
interrelacdo das informagdes sobre o desempenho de suas empresas com o fluxo
de informagdes geradas nas pesquisas, consultorias ¢ analises conjunturais. Es-
tas analises permitiam o redirecionamento das estratégias da empresa e o aprovei-
tamento de novas tendéncias e oportunidades de negocios. Nos anos 80 iniciou-
se um processo de transformacao marcado pelo avango da Tecnologia de Infor-
macdo. Empresas pioneiras organizaram seus CPD‘s; bibliotecas universitarias
comeg¢avam a automatizar seus acervos. A informatica possibilitava
armazenamento e recuperagdo mais eficiente das informagdes geradas.

O paradigma dominante confere alta prioridade a produtividade e ao desenvol-
vimento tecnolégico com a finalidade de colocar mais e melhores quantidades de
informag@o em menores e mais produtivos espagos de memoria artificial (Barreto,
1994). Embora as empresas tenham aumentado suas capacidades tecnoldgicas,
mantém-se ainda forte identificagdo com a tradicional “custédia” ¢ uso da infor-
magao; esta concepgao permanece vigente até hoje.

Informagdo como Recurso Estratégico para a Agdo

A afirmacdo de que informagdo ¢ um recurso tem dois significados distintos:
por um lado, ressalta sua importancia nas empresas e valoriza o trabalho dos
profissionais da area; por outro, mostra que € necessario aplicar as técnicas tradi-
cionais de gestdo de recursos - planejamento, organizagdo, diregdo e controle - a
informagdo (Eaton e Bawden, 1991; Glazer, 1993; Cornella, 1994).

As empresas que quiserem liderar a competigdo na “sociedade da informagao”
devem atuar como “organizagdes inteligentes”, transformando os problemas que
enfrentam em solugdes sobre as bases que elas conhe¢cam ou possam conhecer
(Paez Urdaneta, 1994). Devem aprender com os problemas e experiéncias, adqui-
rindo assim um arsenal de informagdes estratégicas que lhes permitam enfrentar
as ameacas do ambiente empresarial.
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E necessério repensar a “dimensio da informago” nas organizagdes. Isto im-
plica admitir a idéia de que a informagdo € recurso organizacional e que como tal
deve ser incluido na administragdo. A defini¢do de “recurso de informag¢do” nao
deve ficar limitada aos documentos oficiais e contabeis das organizagdes, qual-
quer que seja seu porte, mas deve também incorporar todos os tipos de recursos
formais e informais que sdo gerados e utilizados no dia-a-dia das empresas, como
bases de dados institucionais, documentos textuais e ndo textuais, diretorios, ba-
ses numéricas, etc (Horton, 1991). Assim, entramos em uma dimensao mais com-
plexa do fendmeno da informag@o nas organizagdes. Esta abordagem ¢ identificada
na literatura como “Administracdo da Informacao”; ¢ definida por Paez Urdaneta
(1994) como o “manejo da inteligéncia corporativa de uma organizagdo com o
objetivo de aumentar seus niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade no cumpri-
mento de suas metas”.

O uso da informagdo como recurso estratégico para a agao exige a determina-
¢do das necessidades internas e externas de informacéao e sua satisfagdo; o desen-
volvimento da base informacional da organizacdo e a garantia de acesso a ela.
Para isto, a organizacdo deve otimizar o fluxo das informagoes e o nivel de comu-
nicagdes e desenvolver a estrutura informacional, garantindo a sua
operacionalidade. O desafio a geréncia ¢ manejar eficientemente os recursos
institucionais de informagodes, melhorar os seus investimentos sucessivos e otimizar
seu aproveitamento; ademais, otimizar o aproveitamento da base e da estrutura
informacional da organizacao, para aumentar sua produtividade e o retorno dos
investimentos. Para tal, deve-se continuamente educar e treinar os membros da
organiza¢do no manejo e na utilizagao dos recursos informacionais. Os SIG con-
sistem no uso da tecnologia de informacao, para suportar a estratégia competitiva
da organizagio, e permitir um planejamento que aumente sua vantagem competi-
tiva (Cohen, 1996).

Gestio Empresarial Integrada

E cada vez mais evidente o reconhecimento dado pelas empresas a importancia
de ter todos os processos organizacionais integrados e orientados de acordo com
um objetivo estratégico corporativo. A Gestdo Empresarial Integrada vé a
integracdo de processos como algo mais do que simplesmente derrubar barreiras
departamentais; além disso, procura integrar tanto recursos tecnologicos quanto
humanos em busca de maior qualidade e produtividade organizacional. Conside-
ra-se que a empresa deve ser competitiva no ponto onde possui habilidades ¢
recursos suficientes, bem como conhecimento técnico. Isto faz com que a empresa
procure explorar seu ponto forte, ou seja, o aspecto chave para seu desenvolvi-
mento e conseqiiente aumento de competitividade no seu mercado de atuag@o.
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A tinica forma de se obter a integragdo total da empresa € pela otimizagdo das
interfaces entre todos os principais processos que a compdem. Deve-se estabele-
cer as fronteiras entre cada um deles e os objetivos respectivos a serem alcanga-
dos para que a organizagao se desenvolva como um todo. De acordo com esses
conceitos, antes de se optar por qualquer tipo de processo ou técnica de
reestruturacao organizacional, deve-se fazer uma analise criteriosa da empresa,
delineando aspectos relativos tanto ao seu ambiente interno quanto externo. A
empresa deve saber com clareza qual € seu objetivo estratégico, fato este de extre-
ma relevancia no sucesso de um processo de mudanga. Todos os outros objetivos
especificos a cada processo devem estar em consondncia com a estratégia
organizacional, de maneira que todos os esfor¢os estejam direcionados para o
mesmo foco de agdo.

Rentes et al. (1996) propdem uma Metodologia de Integragdo de Empresa, vi-
sando alcancar esta integragdo através do uso de um conjunto de modernas técni-
cas e conceitos administrativos, a partir da analise da realidade do ambiente inter-
no e externo da organizagdo. A metodologia proposta envolve as seguintes etapas:

(1) Levantamento de Requisitos e Diagndstico da Situagdo Atual: com objeti-
vo de obter uma visdo geral da empresa, através do conhecimento de suas estraté-
gias, fatores criticos de sucesso e forma atual de operag@o (Aguiar et al., 1994);

(2) Especificagdo de Projeto: baseado na selecdo de Ag¢oes de Integragdo defi-
nidas junto a empresa. Envolve a Reengenharia e Simplificacdo de Reorganiza-
¢do Empresarial; a Formalizagdo de Procedimentos de Qualidade; a Selecdo de
Solug¢des; o Desenvolvimento de Solugdes ¢ a Defini¢do de Customizagéo e De-
senvolvimentos;

(3) Implementagdo e Monitoragdo: detalhamento, implantacdo ¢ manutengdo
dos os projetos de modernizagdo. Envolve a Implantagio de Processos e Sistemas
e a Melhoria Continua.

A partir dos resultados da fase de Reengenharia ou Simplificacdo, tem-se o
subsidio necessario para a aplicagdo de conceitos do Custeio Baseado em Ativi-
dades - Activity Based Costing - ABC (Berliner e Brimson, 1988). A fase de
Gestao Total de Custos consiste na defini¢ao de atividades e seus direcionadores
de custo.

O desafio maior € que os projetos sejam implantados de forma integrada, elimi-
nando-se a repeticdo de esforcos e garantindo que as agdes ocorram dentro das
diretrizes estratégicas previamente definidas. Este conjunto de proposicdes esta-
belece novo modelo de operagdo. Este devera ser apoiado por um sistema de
informagdo coerente com os novos paradigmas da empresa, que sera diferente do
atual.

RAC, v.1,n.3, Set./Dez. 1997 103



Luciel Henrique de Oliveira

Agribusiness do Café: Caracteristicas, Dimensdo e Competitividade

A expressdo agribusiness designa o complexo processo que engloba o mercado
de insumos e fatores de producao, passa pela empresa rural (unidade de produ-
¢do), e vai até o processamento, a transformagao, o armazenamento, a distribui-
¢do e a comercializacdo dos produtos finais. Assim, representa a soma total de
todas estas operagdes, englobando os fornecedores de bens e servigos para a
agropecuaria, os produtores rurais, os processadores, transformadores e distri-
buidores envolvidos na geragdo e no fluxo dos produtos até o consumidor final.
Participam também deste processo os agentes que coordenam o fluxo dos produ-
tos, como o Governo, os mercados, as entidades financeiras, comerciais e de ser-
vicos (Aratijo, Wedekin e Pinazza, 1990). Todos os segmentos envolvidos geram
e demandam grande quantidade de informagdes, que precisam estar sempre
atualizadas e disponiveis na hora e na forma em que se fizerem necessarias para
a operacionalizagdo das transagdes.

O agribusiness ou Complexo Agroindustrial (CAI) é um sistema integrado.
Uma cadeia de negdcios, pesquisa, estudos, ciéncia, tecnologia, informacao, etc,
desde a origem vegetal/animal até produtos finais com valor agregado, no setor de
alimentos, fibras, energia, téxtil, energia, bebidas, couro... (Megido, 1997). O
estudo deste complexo revela que ndo existe mais agricultura comercial sem
tecnologia.

Segundo Kageyama et al. (1987), a partir da constitui¢do dos CAI’s, o desen-
volvimento da agropecudria passa a depender da dindmica da industria. Nao se
pode mais considerar a agropecuaria como setor isolado da economia, pois gran-
de parte das atividades do que era antes considerado “setor primario da econo-
mia” integrou-se na matriz de relagdes inter-industriais, sendo seu funcionamento
determinado de forma conjunta. Assim, ndo ha mais uma dindmica geral da
agropecuaria, mas varias dindmicas proprias de cada um dos complexos particu-
lares.

O agribusiness abrange todas as operagoes de producao e distribui¢ao de supri-
mentos agropecuarios; as operagdes de producdo no campo; o armazenamento,
processamento e distribui¢ao dos produtos agropecuarios e dos itens produzidos a
partir deles, constituem um sistema unico, com cada setor dependendo profunda-
mente do outro. Dai decorre a extrema necessidade de informagdes prontamente
atualizadas e disponiveis para garantir a maior eficiéncia e eficacia no desenvol-
vimento das operagdes dos agronegdcios.

A Figura 1 ilustra os segmentos integrantes do Complexo Agroindustrial do
Café (CACQ) e suas interrelagdes. Os cafeicultores, individualmente ou em gru-
pos, produzem o “café em coco”, que pode ser comercializado desta maneira, ou
beneficiado. Dependendo da regido em que se encontram, da qualidade e da quan-
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tidade do cafg, os produtores t€ém a opgao de vender o produto para uma coopera-
tiva, para os corretores, ou diretamente para os exportadores. As cooperativas
retinem um volume maior do produto e assim t€ém maior poder de negociacao do
preco junto aos corretores e/ou exportadores. As vezes a propria cooperativa pode
ser exportadora.

Figura 1: Esquema do Complexo Agroindustrial do Café (CAC)

CAFEICULTORES . ’
(Café em grao, beneficiado ou néo)

COOPERATIVAS DE CORRETORES E
PRODUTORES BOLSAS DE

MERCADORIA

TORREFADORES E
MOAGEIROS

* DISTRIBUIDORES:

EXPORTADORES

- Atacadistas po
- Varejistas po
- Varejistas bebida

A ————— | - Delicatessens
cotamento a Vacuo
S ———

Industrias de Torrefa-
¢d0, Moagem e empa-

Industrias de Café

Soluavel
)
II}dustrlas de Agrega- CONSUMIDOR |
¢do de Valor: gourmet,| -¢
. FINAL
delicatessens

Fonte: Adaptado de Soares (1980, p.36).
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Apesar de ndo haver relagao direta, o governo esta sempre orientando o merca-
do de café no pais, podendo eventualmente atuar em medidas diretas através da
liberagdo de seus estoques reguladores. As vezes, politicas sdo mal formuladas,
interferindo negativamente no agribusiness do café. Tome-se como exemplo o
caso do Governo da Coldmbia, que investiu cerca de US$ 2 bilhdes, ao longo de
20 anos em marketing e qualidade de seu café, e mesmo assim perdeu, em 1996,
14,6% de receita, pelo aumento de custos internos como taxa de juros, inflacdo e
valorizacao do peso (moeda nacional), em face do dolar (Megido, 1997).

Todos os segmentos relacionam-se com os torrefadores e moageiros. Eventual-
mente cooperativas e exportadores podem ser também torrefadores e moageiros.
Este segmento vende o café ja torrado e moido para as industrias processadoras
em maior escala. Geralmente existem varias pequenas torrefadoras, e algumas
grandes industrias, que acabam comprando o produto das primeiras. O setor in-
dustrial do café envolve as grandes industrias de torrefagcdo e empacotamento a
vacuo, as industrias de café¢ solivel e as industrias de agregacdo de valor, que
trabalham com a produgdo de cafés finos, com aroma, concentrag¢do e sabores
diferentes (gourmet e delicatessens). Todos os segmentos, finalmente, vendem o
produto aos atacadistas e varejistas, que vendem aos consumidores finais.

A comercializagdo do café exige sua classificac@o e padronizacdo. A classifica-
¢do do café ¢ bastante detalhada, sendo feita por Tipos, de 2 a 8, segundo normas
da Tabela Oficial Brasileira de Classificacdao (IBC, 1985); por Qualidade (dos
graos e da bebida); pela Variedade (Arabica e Robusta); e pelo Porto de expor-
tagdo, na classificacdo comercial do produto, como por exemplo: Santos (SP),
Paranagua (PR), Vitoria (ES), Rio de Janeiro (RJ), etc.

A maior parte do café comercializado pela Cooxupé ¢ da variedade Arabica,
produzidos na regido sul de Minas Gerais, no norte se Sao Paulo e no cerrado
mineiro. No entanto existe pequena parcela da variedade Robusta, ou Conilon,
produzida principalmente no Espirito Santo, que origina uma bebida tida como de
qualidade inferior.

Para determinar a qualidade de um café, sdo analisados os diversos fatores que
determinam seu grau de aceita¢do pelo mercado consumidor. Os principais sdo:
bebida, grdo, peneira, aspecto, cor, seca, preparo ¢ torragao. Na maioria dos mer-
cados as demais caracteristicas do café nio influem de maneira tdo acentuada no
valor do produto como a qualidade da bebida. Existe uma classificacao tradicio-
nal pela bebida, com termos consagrados pelo uso. Normalmente todo comprador
pergunta se o café “bebe bem”. “Beber bem”, significa um café com bebida “dura”
para melhor e “beber mal”, quando ¢ de “riada” para pior. O café de bebida
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“mole” tem sabor agradavel, brando e doce. A bebida “dura”, tem gosto acre,
adstringente e aspero; entretanto esse caf¢ ndo tem sabor estranho. O café “riado”
salienta-se com um leve sabor tipico de iodoférmio, cujo aroma lembra este pro-
duto quimico (Carneiro Filho, 1989).

A Cooxupé utiliza um sistema proprio de classificagdo por qualidade, identifi-
cando os diferentes tipos de café com uma classificacdo em R.A.‘s (Remessa de
Amostra). Além disso, ainda ha a classificacao pelo tamanho do grao (por penei-
ras). Assim, a cooperativa trabalha com cerca de 35 tipos de café por qualidade,
mas neste trabalho o sistema proposto agrupa os tipos de café semelhantes e que
possuem o mesmo prego de mercado. Assim, a classificagdo pode ser resumidos
em 14 grupos, em ordem decrescente de qualidade da bebida que originam: RA1
(o café mais fino - padrdo exportagdo), RA2, RA3, RA4, RAS, RA6,RAS, RA10,
RA11, RA12, RA44, RA CONI (variedade Conilon), RA ESC (escolha), RA
PALHA.

GestAo DE Custos Do CAFE POR QUALIDADE
Descrigio do Caso Analisado - Antecedentes

O Sistema de Comercializacdo da Cooxupé atua em dois mercados: no Merca-
do Externo, realizado diretamente com os compradores, que sao clientes diretos,
através de comerciantes e/ou distribuidores, e no Mercado Interno, comercializando
com Indstrias, torrefagdes e outros exportadores. A formagao do prego de venda
¢ feita pelas condi¢des de mercado. O prego € ditado pelas industrias, produtores,
comerciantes e pelas Bolsas de Mercadorias, no mercado futuro.

A Cooxupé controla os estoques de café proprio e de cooperados, através de
uma conta op¢do, que trata de negdcios liquidados (café comprado pela coopera-
tiva). Se a cooperativa compra café dos cooperados, assume o risco. No entanto
pode operar tanto com o café comprado dos produtores quanto com o ndo com-
prado. Esta possibilidade dé liquidez a cooperativa que trabalha dentro de um
limite fixado para negociacao, em fun¢do do risco. Isto € controlado pelo saldo
op¢do, que € a diferenca entre o estoque de café da cooperativa e o dos coopera-
dos. Para a cooperativa é mais importante ganhar na unidade do que especular
com o preco do café, aumentando o risco. O controle de estoque disponivel, dos
produtos comprados e vendidos, é que forma a conta opgdo. O desconhecimento
das caracteristicas dos tipos de café, que compdem o controle de estoque fisico e
que fazem flutuar a conta opg¢do, pode capitalizar ou descapitalizar a empresa.
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Ao conhecé-los, as flutuacdes desta conta poderdo ser gerenciadas com maior
autonomia, e esta ¢ a proposta do SIG apresentado neste trabalho.

O risco aumenta com a possibilidade de ocorrer um problema de “caixa” com a
conta op¢do: impasse que pode ocorrer, se em determinado dia ou semana a coo-
perativa comprar maior quantidade de café fino (tipo RA 1, por exemplo) e vender
mais café barato (de qualidade inferior, tipo RA4, por exemplo). Neste caso, a
conta opg¢do pode estar positiva em volume, mas com saldo financeiro negativo,
em virtude de ter comprado produto de alto valor e vendido produto de valor
menor. O controle de estoque utilizado atualmente ndo consegue identificar esses
casos. O sistema em uso pela cooperativa ndo possui mecanismos, informagdes e
pardmetros para avaliar a eficiéncia do negodcio realizado. Por outro lado, ndo se
conhece o custo real do produto, trabalha-se apenas em termos médios, ndo se
diferenciando por qualidade; desse modo, ndo se conhece a margem de contribui-
¢do de cada tipo de blend comercializado.

Considera-se que os seguintes mecanismos podem melhorar a performance da
comercializagdo na Cooxupé: o custeio ABC, para dar nova visdo gerencial do
que mais agrega valor para a cooperativa, no mercado interno e externo; ¢ a
desvinculagdo da comercializagdo com o custo médio (fixo) do café. Apesar des-
tas medidas, o custo ainda sobe, principalmente devido ao impacto dos tributos.
Estdo controladas as despesas diretas, mas ha fortes impactos em outras areas
(externas, indiretas). Assim, a alternativa de trabalhar com o custeio ABC parece
representar uma solugdo viavel, e € esta a proposta do sistema de informagdes
gerenciais desenvolvido.

Para que o café possa ser exportado é necessario que seja “padronizado”,
de modo a atender os mercados consumidores mundiais, cada dia mais competiti-
vos e exigentes de qualidade. Esse fato faz com que a cooperativa procure sempre
atualizar suas instalagdes de maquinas, as mais modernas e eficientes, e o café
pode ser preparado com maior perfeigdo. Ha hoje na cooperativa 44 maquinas
eletronicas, para selecdo (“catacdo”) de café, trabalho que antigamente era feito
manualmente. Essas maquinas conseguem, pela diferenciagdo de cor, rejeitar os
graos defeituosos como verdes, pretos, “ardidos”, etc, que depreciariam o lote.
Com esse conjunto de eletronicas e mais uma série de maquinas destinadas a
limpeza e separagdo por peso e tamanho dos grios, a cooperativa consegue pa-
dronizar 5.000 sacas de café diariamente. A cooperativa dispde ainda, para pres-
tar servicos ao cooperado, principalmente ao pequeno produtor, instalagdes para
seca e beneficio de café. O produtor, conforme o nivel de sua produgdo, pode
colher o café e envia-lo para a cooperativa, que ira fazer todas operacdes subse-
qlientes.
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Processos Operacionais do Café na Cooperativa

Figura 2: Fluxograma de Operacdes para o Preparo do
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A Cooxupé recebe café dos produtores, que pode ser em coco (ndo beneficiado,
o que se da em pequena quantidade) e “bica corrida”, termo que designa o café
despolpado e beneficiado, mas ndo preparado. A seguir a cooperativa procede ao
seu “preparo”, que significa sua classificag@o e separagdo em componentes prin-
cipais de acordo com a categoria de classificagdo. A Figura 2 mostra o fluxogra-
ma resumido das operagdes de preparo de café pela cooperativa, desde o recebi-
mento do produtor até a sua venda, que pode ser de café “bica corrida” (em pe-
quena propor¢ao), ou de café preparado ou ligado (blends).

No processo de preparo do café, a cooperativa realiza a separacao do café “bica
corrida”, recebido do produtor, nas seguintes partes:

- R.A. catado: trata-se do café padronizado, por tipo de bebida, conforme o
grupo de classificagdo. Este café € peneirado e selecionado automaticamente em
maquinas eletronicas, que procedem a separagdo pela cor dos grios e, assim,
apresentam uma aparéncia padrdo, amplamente aceita no mercado interno e
externo;

- residuo: trata-se dos residuos dos tipos de café selecionados na operagado an-
terior. Sdo considerados residuos por ndo apresentarem graos de tamanho con-
siderado comercial, e também por apresentarem coloragdes diferentes dos pa-
drées. No entanto, via de regra, produzem a mesma bebida que os anteriores,
embora alcancem precos menores, em funcao de sua aparéncia mais pobre;

- impurezas: trata-se de materiais inertes e elementos sélidos indesejaveis, pre-
sentes no café entregue pelos cooperados como, por exemplo, pedras e gravetos.
Esses materiais normalmente sdo descontados, uma vez que o prego a ser pago
ao produtor considera o teor de pureza, ou de “catagdo”.

O café preparado, isto &, selecionado e dividido nas partes descritas anterior-
mente, € a matéria prima para a elaboracao dos blends, no processo conhecido
como “liga” de café. A liga ¢ uma mistura de cafés, composta de tipos diversos, de
acordo com a preferéncia do comprador. Os blends podem ser padronizados, no
caso de compradores freqiientes, ou desenvolvidos “sob encomenda”. Os blends
tém de atender a padroes pré-definidos de bebida; o setor de classificacdo da
cooperativa executa uma espécie de “alquimia” para sua elaboracdo, testando
diferentes combinagdes, que permitam obter a bebida desejada, com o menor cus-
to possivel. No caso de elaboragdo de blends para o mercado externo, além do
tipo de bebida, existe uma exigéncia muito maior quanto a aparéncia dos graos:
aspecto, cor, tamanho, cheiro, seca, torragdo, etc.

Bases para a Implantagdo de um SIG de Custos por Qualidade
do Café

A controladoria , conforme Riccio e Peters (1993), “tem sua missdo atrelada ao
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sucesso da gestao econdmica, ou seja, deve monitorar as atividades desenvolvidas
pela empresa, uma vez que elas possuem o componente economico embutido. Em
sua fungdo de planejamento e controle econdmico e da qualidade, deve atentar
para o fato de que a maioria das empresas bem sucedidas na competi¢do no
mercado global sdo as que t€ém assumido firme compromisso com a eliminagdo de
custos das atividades que nao adicionam valor ao produto/servigo”.

No novo paradigma, a controladoria deve ser o Centro de Inteligéncia da Em-
presa, atuando na orientag@o e apoio a tomada de decisdes dos executivos, e usan-
do uma linguagem comum a toda organizagdo (Riccio e Peters, 1995). Nesta
abordagem baseia-se o SIG proposto, entendendo-se que a analise de custos do
café por qualidade pode auxiliar a controladoria a verificar o que agrega ou ndo
valor a empresa, e embasar um redirecionamento de atividades.

Na Cooxupé todo lote de café é recebido dos produtores como “matéria-prima”,
e caracteriza-se por sacas classificadas, que contém um tipo de café (de R.A.),
um percentual de café do mesmo tipo e de qualidade inferior, € um percentual bem
menor de impurezas, que sera perdido. Pode-se admitir que separados os percentuais
caracterizados, os cafés idénticos tém o mesmo valor de mercado, embora o prego
pago pela seca possa variar muito. A partir dai, admite-se que o controle se possa
dar em uma ficha simples de estoque, de entradas e saidas, formando pre¢os mé-
dios, uma vez que sdo idénticos. Deste modo, pode-se conhecer os custos por
qualidade, ou por R.A. Assim, a proposta de Gestao de Custos por Qualidade do
Café enfoca a criacdo de um sistema integrado de geréncia de estoque que possa
controlar todas as quantidades nas varias fases do processo e de acordo com seu
estado e posse, considerando seus pregos reais.

Modelo Estratégico de Gestio de Custos de Café por
Qualidade

Para maior praticidade e poder de analise, o sistema devera operar com um
numero reduzido de tipos de café por qualidade (R.A.), que s@o os 14 tipos cita-
dos anteriormente. O modelo consiste na andlise e proposta de implantagéo de
um sistema gerencial do preparo de café na cooperativa, utilizando o método de
apropriacao de custos por atividade, custo ABC (activity based costing). Consi-
derando-se que as atividades do armazém se iniciam em um setor e se encerram
em outro, apresenta-se um fluxograma dividido em fases/departamentos, buscan-
do facilitar o funcionamento do sistema, enquadrando-o ao método de analise
para o custo ABC.

Atendendo as exigéncias de controle de estoques geralmente aceitos, através de
fichas de estoque a pregos médios, a proposta apresenta seis fases de controle,
diferenciando as fichas por tipo de café. Cada fase de controle vive determinada
situacdo do produto, formando o pre¢o médio, quando estoque proprio e, alimen-
tada por precos de mercado, quando ainda sob detengdo do cooperado. A propos-
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ta também desvincula o lote proprio e o lote de cooperado, substituindo este tipo
de controle pela caracteristica de cada café. A proposta efetiva encontra-se anexa
a este relatorio.

Moédulo 1: Controle de Estoque do Café do Cooperado

Nesta fase o café em cada lote guarda as caracteristicas de catagdo e impurezas.
Os pregos deste estoque sdo os precos de mercado de cada tipo de café. Este
controle € muito proximo do que ja existe. O controle de estoque por qualidade
(R.A.) pode ser representado por:

ENTRADAS
1. Remessas de café do Cooperado - Nota Fiscal do Produtor

2. Café em Coco beneficiado na Cooperativa - Boletim de Produgéo gerado
no armazém

SAIDAS
3. Retorno de Café ao Cooperado

4. Compra de Café do Cooperado pela Cooperativa - Nota Fiscal de Venda do
Cooperado

Moédulo 1

Controle de Estoque de Café dos Cooperados

I R O A B ]

R.A. 1 R.A.2 RA.3 R.A. 4 R.A.n

Moédulo 2: Controle de Estoque Fisico (Café Depositado)

Esse modulo controla o estoque fisico de café, ainda como “bica corrida”, ad-
mitindo fichas de estoques de um controle comum, mas com uma particularidade:
separa cada tipo de estoque em trés fichas: “caf¢ catado”, “café residuo” e “impu-
rezas”. Esta separagdo ¢ necessaria, porque cada parte tem prego diferente e co-

nhecido.

Esta fase do controle trabalha em dois arquivos: o primeiro (2-A) recebe todo o
café depositado, e 0 segundo (2-B) “compra” o café dos cooperados, armazenan-
do-o em estoque fisico proprio. Assim, quando for dada uma saida deste estoque
para o terceiro grupo de controle (Fase 3), o sistema procura primeiro no estoque
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proprio e complementa as quantidades, se necessario, com café do estoque de
cooperados, a preco de mercado.

Por esse critério, o preco de mercado so6 vai influenciar o custo do produto a
medida que diminua a utiliza¢do ou o estoque proprio. O que significa que a ndo
opcdo de compra pela cooperativa a deixa com maior liquidez, e menos vulnera-
vel as oscilagdes de preco de mercado. Assim, cada vez que determinado blend de
café vendido for composto por muito café proprio e pouco café dos cooperados, o
seu custo se aproxima do real (prego pago pela mercadoria). Cada vez que o
contrario ocorra, as oscilagdes de mercado interferem diretamente no custo dos
produtos vendidos.

As caracteristicas citadas no primeiro controle de estoque (Modulo 1) sdo ago-
ra separadas, apresentando as quantidades de cada um com seus valores, identifi-
cando com detalhes a posic¢do dos estoques fisicos.

Uma instrucdo de servigo (1.S.) ja relaciona a quantidade de café por qualidade
(por R.A.) que sera utilizado (despejado para ser preparado ou para compor o
blend). Menciona ainda quanto de residuo de cada R.A. sera utilizado e a quanti-
dade de impurezas que contém cada café utilizado. Para possibilitar a padroniza-
¢do dos controles, o sistema proposto deve controlar as quantidades em quilogra-
mas, e ndo em sacas de café, como tradicionalmente ¢ feito.

Controle de Estoque Moddulo 2-A:

ENTRADAS

1. Remessas de café do Cooperado - Nota Fiscal do Produtor
SAIDAS

3. Retorno de Café ao Cooperado

4. Compra de Café do Cooperado pela Cooperativa - Nota Fiscal de Venda do
Cooperado

Moddulo 2-A : Estoque de Café Depositado

Controle de Estoque de Café Fisico “Bica Corrida”

] e [ ] [ ]

R.A. 1 R.A.1 R.A.1 R.A.n R.A.n R.A.n

Catado  Residuo Impureza Catado  Residuo Impureza
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Controle de Estoque Mé6dulo 2-B:

ENTRADAS

4. Compra de Café do Cooperado pela Cooperativa - Nota Fiscal de Venda do
Cooperado

5. Compra de Café de Terceiros - Nota Fiscal de Entrada

SAIDAS

6. Baixas do Estoque por Instru¢des de Servigos (I.S.) - Preparo ou Liga (quando
direto de “Bica Corrida”)

Moédulo 2-B : Estoque de Café Préoprio (da Cooperativa)

Controle de Estoque de Café Fisico “Bica Corrida”

. LI Je—0L_1 [ ] [ ]

R.A. 1 RA.1 RA.1 R.A. n R.A.n R.A.n

Catado  Residuo Impureza Catado  Residuo Impureza

Os precgos na fase 2 sdo: prego pago para café ja comprado pela cooperativa e
preco de mercado para os cafés de cooperado, cada um formando custo médio em
seu estoque especifico.

Médulo 3: Controle de Estoque de Café Preparado

Feito a partir de uma instrugdo de servigos - Produto em Elaboracgao - recebe o
café despejado da Fase 2 e o transforma no novo estoque. Considerando que a
Fase 2 ja separa as fases, as variagdes verificadas no processo produtivo repre-
sentardo perdas ou ganhos sobre 0s pregos originais.

Os precos que este estoque receber serdo fixados, ou “congelados”, isto €, ndo
sofrerdo mais alteragdes de mercado, mesmo que contenha café de cooperado. O
seu custo se dara por custo médio do estoque.

ENTRADAS
6. Pelas Instrucdes de Servigos (I.S.) - de Preparo (direto de “Bica Corrida”)

Nesta fase (entrada) o sistema deve buscar produto no estoque fisico proprio (a
preco médio de compra) e complementa, se necessario, no estoque fisico de coo-
perado (ou terceiros) a prego de mercado.
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SAIDAS

7. Pelas Instrugdes de Servigos (I.S.) - de Liga.

MODULO 3 : Produto em Elaboraciio

Controle de Estoque de Café Preparado (Fisico)

L] L ] [ ]
R.AA.1 RA.1 RA.1 RA.n RA.n RA.n
Catado Residuo Impureza Catado  Residuo Impuretza

Perda (nulo) Perda (nulo)

Moédulo 4: Controle de Estoque de Café Ligado (Blends)

Esta fase de controle sera transitoria, porque um blend ¢ quase sempre uma
operagao de venda concretizada. O sistema registrara os tipos de café por quali-
dade (R.A.) sem definir caracteristicas que, nesta fase, ja ndo existem, pois um
blend é uma mistura que garante uma bebida homogénea.

ENTRADAS

8. Instrugdes de Servico (I.S.) de liga

SAIDAS

9. Vendas de Café - Nota Fiscal de Venda

Médulo 4
Controle de Estoque de Café Ligado

I I O e O R — [ ]
RA.1 RA.2 RA3 RA. 4 R.A.n

Moddulo 5: Controle Analitico da Conta Op¢io

Esse controle ndo formara prego médio no estoque. Acumulara as entradas (por
compra de café de cooperados ou de terceiros) e as vendas para clientes, ambos
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por qualidade (R.A.). O saldo desta conta, apesar de ndo guardar relagdo com o
estoque fisico real, apresentara os volumes de cafés por tipos negociados e de-
monstrara o resultado financeiro das operagdes comerciais.

ENTRADA

4. Compra de Café do Cooperado pela Cooperativa - Nota Fiscal de Venda do
Cooperado

5. Compra de Caf¢ de Terceiros - Nota Fiscal de Entrada
SAIDA
9. Vendas de Café - Nota Fiscal de Venda

Médulo 5

Controle de Estoque de Café Analitico da Conta Opgao

] J L] ~— [ ]

RA. 1 RA.2 RA.3 R.A. 4 R.A.n

Este SIG de custos e controles, especifico para o café, deve ser complementado
com subsistemas que garantam a seguranga de sua execugdo e permita que as
movimentag¢des acontegam. Além dos cinco modulos, num total de seis arquivos
propostos, deverdo ser mantidos os controles ja existentes:

1) controle de “contas a pagar” aos cooperados: organizado em lotes de café,
forma em que os depdsitos sdo realizados. Deve ser mantido por ser transparente,
e seus estoques serdo os mesmos propostos na Fase 1;

2) controle de estoque fisico: café existente no armazém. Deve ser mantido, uma
vez que as baixas das instrugdes de servigos (I.S.) continuardo sendo feitas em
lotes de café.

Para movimentagao dos estoques nos arquivos propostos, um sistema complemen-
tar devera acumular em cada instrugdo de servigo (I.S.) quanto de “café catado”,
“residuo” e “impureza” de cada R.A. sera utilizado. Com este sistema, as baixas
normais, que atualmente ja sao feitas, alimentardo o sistema proposto. A alimentacao
de dados do sistema sera feita pelo estoque fisico de café e pelos “estoques” de café a
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crédito dos cooperados naquela data. A valorizacdo de todo o estoque nas varias
estruturas criadas recebera precos de mercado, atualizados diariamente.

CONCLUSOES

O Sistema de Informag@o Gerencial apresentado integra a gestdo de estoques
com o gerenciamento de custos de café por qualidade. O SIG parte de uma visdo
ampliada da administracdo da cooperativa, considerando o trabalho dentro ¢ fora
da empresa, relacionando os controles de estoques da cooperativa e do cooperado,
fisico e “virtual” (estoque do cooperado que a foi utilizado) e 0 mercado consumi-
dor, possibilitando controle mais eficiente para a reducdo do risco da cooperativa.
O conhecimento das caracteristicas dos tipos de café por qualidade, que compdem
o controle de estoque fisico e que faz flutuar a conta opg¢do, traz maior autonomia
e seguranca.

O SIG atende ao desafio da melhoria continua da qualidade da gestdo, através
da visdo integrada da empresa, possibilitando o conhecimento real dos custos
envolvidos e da margem de lucro por qualidade em cada operagdo. O sistema
proposto gera melhor controle das operagdes, dos custos dos produtos vendidos,
de acordo com sua qualidade e margem de lucro, em cada operagdo de venda
possibilitando melhor planejamento da comercializagdo pela cooperativa.

Ao propor a implantagdo integrada de novo modelo de analise de custos por
qualidade, o trabalho provocou o exame de varios procedimentos atualmente em
uso, preparando o ambiente da empresa para nova mentalidade gerencial. Fez
com que procedimentos relacionados com qualidade do café fossem devidamente
estruturados no modelo de operagdo da empresa, servindo de referéncia para os
trabalhos rumo a certificagdo com as normas Série ISO 9000, exigéncia do mer-
cado externo. Deste modo, a cooperativa iniciou um processo de melhoria conti-
nua, com a constante identifica¢do de oportunidades, inspecionando-se e atuali-
zando-se indices, levantando-se problemas e propondo solugoes.

Este trabalho traz uma colaboragdo a analise de custos de café por qualidade,
contribuindo para a melhoria da administragdo e do desempenho do setor. Aponta
uma oportunidade para dar um avango para a geréncia de custos e riscos, utilizan-
do os custos como instrumento de apoio a Gestdo Empresarial Integrada, tornan-
do o setor mais competitivo e de acordo com a nova cultura empresarial e com os
padrdes de competi¢do de mercado.
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