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Resumo

O objetivo deste artigo é identificar e calcular os custos de produgdo de uma tonelada de sal in
natura, explicitar a estrutura de custos e esbocar alternativas de gestdo desses custos com
vistas a prover as informagdes necessarias a gestdo das empresas salineiras. O setor salineiro
apresenta especificidades notaveis relativas a gestdo, ao processo de producao e ao mercado, e
enfrenta a concorréncia do sal chileno. A pesquisa é um estudo de caso em uma grande salina
brasileira, que envolveu treinamento in company e ampla interagdo com o corpo técnico da
empresa. Trata-se de uma pesquisa descritiva e explicativa quanto aos objetivos, de estudo de
caso quanto a estratégia de abordagem do problema e de analise dados priméarios e
secundarios obtidos junto a empresa objeto de estudo. Analises qualitativa e quantitativa dos
dados indicam deficiéncias na gestdo de custos com predominancia do custeio por absor¢do
para a tomada de decisdo, ndo explicitando foco gerencial para a gestdo dos custos fixos que
se apresentam relevantes para a atividade executada. Para a empresa estudada, e até onde se
pOde averiguar, para todas as empresas salineiras brasileiras, € indispensavel a criacdo de uma
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cultura integrada de gestdo de processos e gestdo de custos nas varias etapas do processo de
obtengdo do sal marinho para permanecer competitivo neste mercado. Isso implica
necessidade de um sistema de informacdo, monitoramento e controle de processos e
respectivos custos para elevar a gestdo de custos para um nivel que subsidie decisdes de
investimentos para melhoria de processos e de resultados.

Palavras-chave: Custos de producdo de sal. Sal marinho. Mercado do sal.

1. Introducéo

A exploracdo de cloreto de sodio, conhecido como sal de cozinha, é uma das
atividades humanas mais antigas, apresentando seus primeiros registros na China, por volta de
2.500 anos a.C. (COSTA, et al; 2013). Consumido na alimentacdo humana e animal em todo
0 mundo, o sal de cozinha pode ser obtido da &gua do mar por evaporacdo e cristalizagdo, uma
vez que a agua do mar contém, em média, 3,5% em peso de cloreto de sddio. Segundo
Nogueira et al (2013) o sal ndo concorre com substitutos diretos, € um mineral natural ndo
perecivel e é indispensavel para o consumo humano. E também utilizado como matéria prima
para diversos processos industriais na inddstria quimica, farmacéutica, téxtil e alimenticia,
entre outras, sendo também utilizado em larga escala na producdo de hidroxido de sodio,
cloro e hidrogénio.

No Brasil, o Estado do Rio Grande do Norte apresenta uma vasta area de exploracao
de sal marinho e segundo dados do Departamento Nacional de Produgdo Mineral (DNPM,
2018), é responsavel por cerca de 95% da producdo nacional por evaporacdo. Condicdes
climaticas como temperaturas elevadas e duradouras, ventos constantes, alta taxa de
evaporacéo, baixo volume acumulado de precipitacdo anual e baixa taxa de umidade relativa,
além de solo plano na orla maritima favorecem a producédo de sal marinho no Rio Grande do
Norte (PAULA JUNIOR, LIMA, SPYRIDES, 2017; DINIZ, VASCONCELOS, 2016).

A producdo brasileira de sal se destina basicamente ao mercado interno, onde
enfrenta a concorréncia de produtores chilenos. As condi¢bes naturais favorecem
comparativamente os produtores chilenos, pois o Chile conta com depdsitos naturais, como o
imenso Salar do Atacama, onde o cloreto de sddio pode ser colhido diretamente na natureza.
Além disso, os custos logisticos do sal chileno sdo favorecidos por meio de fretes de retorno,
uma vez que 0s navios que trazem sal chileno ao Porto de Santos se reabastecem
principalmente com produtos de ferro e ago. Como resultado, o sal chileno entra no Brasil a
um preco menor do que o produto nacional (DINIZ, VACONCELQS, 2019). Devido a
concorréncia do sal chileno, os gestores das salinas brasileiras j& manifestaram preocupacéao
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com a sustentabilidade do setor, pois se consideram prejudicados e argumentam que deveriam
ser protegidos por meio de cotas e imposicdo de barreiras. O contrario acontece com as
industrias brasileiras que utilizam o sal como insumo, por ndo terem na qualidade um
requisito elevado, se posicionam favoravelmente a sua importagédo, se beneficiando com o
menor prego.

O quadro de caracteristicas do setor salineiro ainda conta com uma condic&o que lhe
é peculiar e agravante nesse processo competitivo. A falta de modernizacao de processos e as
praticas concorrenciais vigentes entre produtores nacionais que buscam diferenciacdo por
menor preco de oferta, seguramente descoladas dos custos de producdo, comprometem a
sustentabilidade do setor. Resultados obtidos em entrevistas semiestruturadas com gestores de
duas grandes salinas alertam que grandes partidas de sal, principalmente in natura, séo
eventualmente negociadas a precos que ndo apresentam compatibilidade com os custos de
producdo. Essa realidade pode, pelo menos em parte, ser resultado de dificuldades financeiras
de uma ou outra empresa, mas seguramente também é motivada pelo desconhecimento da
estrutura de custos. Cabe destacar que a pesada estrutura de custos € consequéncia de
processos antigos, com pouca renovagao e inovacgao e, sobretudo, com pouca disposicao para
mudar uma vez que os resultados financeiros, embora em decréscimo, ainda sdo positivos.
Costa et al (2013) complementa ressaltando que a principal regido produtora passa por
periodos de longa estiagem que chegam a durar 5 anos, o0 que resulta em superproducdo,
pressionando para baixo 0s pre¢os e 0s tornando incompativeis com os custos realizados.

O processo de producéo de sal marinho por evaporacao e cristalizagdo vem de longa
data, perdendo-se no tempo, o que empresta a essa atividade um carater essencialmente
tradicional, observavel também, até certo ponto, na forma como sdo geridos 0s negécios. A
construcdo do Terminal Salineiro de Areia Branca — TERMISA, ou Porto Ilha, em 1974, pode
ser considerado um marco para a extingdo das pequenas salinas pela aquisi¢cdo por grandes
firmas e a implementacéo da industria salineira mecanizada de grande porte na regido do Rio
Grande do Norte (DINIZ, VASCONCELOS, MARTINS, 2015). Atualmente, a producéo de
sal marinho se concentra em grandes players que contam basicamente com a mesma estrutura
de produgdo mecanizada. No que diz respeito a sustentabilidade do setor, ndo se percebem
investimentos significativos nos Ultimos anos por parte das salinas e tampouco de estratégias
governamentais em todas as esferas para fomentar e fortalecer este setor por meio inovagoes e
adocdo de tecnologias mais eficientes. Embora se saiba que a inovagdo, e consequentes
mudangas de processos por meio do desenvolvimento de novas tecnologias continuamente,

implicam em melhorias no processo de producdo e de gestdo, as industrias salineiras tém
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mostrado pouco avango nessa area. Esse efeito de alavancagem circular da tecnologia de
producdo implicando melhorias na tecnologia de gestéo e esta, por sua vez, reverberando por
melhorias na tecnologia de producdo é necessario para a sustentabilidade das industrias ou
setores.

O proposito deste artigo é identificar e calcular os custos de producdo de uma
tonelada de sal in natura, explicitar a estrutura de custos e esbocar alternativas de gestéo
desses custos com vistas a prover as informagdes necessarias a gestdo eficiente das empresas
e a formulacéo de politicas publicas adequadas para o setor.

O escasso conhecimento da estrutura de custos da atividade salineira brasileira é a
principal motivagdo para este artigo. O conhecimento dos custos analisados, pode
proporcionar a implementacdo de melhorias na gestdo, com resultados positivos para todos 0s
envolvidos, principalmente diante da sazonalidade caracteristica da atividade salineira do Rio
Grande do Norte, da concorréncia do sal chileno e de praticas concorrenciais conflituosas que
ocorrem no mercado interno, aparentemente incompativeis com os custos de produgao.

Dessa forma, busca-se contribuir com o0s executivos empresariais e autoridades
governamentais ao melhorar a base informacional necessaria as suas decisdes, uma vez que
do custo de producdo do sal in natura derivam os custos do produto final ao consumidor e dos
insumos de varias industrias.

Este artigo esta organizado em 5 secdes. Seguindo essa introducdo, a secdo 2
apresenta resumidamente as idiossincrasias do mercado do sal; a secdo 3 faz uma breve
abordagem aos métodos de custeio; a secdo 4 expde as notas metodoldgicas; a se¢do 5
descreve a producéo de sal no Rio Grande do Norte e contém reflexdes sobre melhorias na

gestdo de custos; a se¢do 6 encerra com conclusdes.

2. ldiossincrasias do Mercado do Sal

O mercado do sal no Brasil apresenta poucos produtores com grandes salinas, baixo
preco e certa homogeneidade do produto, apesar da busca por maior grau de pureza e
qualidade. Quanto ao segmentado de sal para consumo humano, existem marcas consideradas
fortes em certas regides do pais, caracterizando destarte, certa fidelidade e valor agregado a
elas. Sais oriundos de uma mesma salina, mas com diferentes nomes e embalagens podem ter

preferéncias distintas dependendo da regido do pais. Outra peculiaridade deste mercado é que
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a elasticidade-preco é muito baixa, isto €, as quantidades demandadas se mostram
praticamente invariaveis em relacdo aos pre¢os do produto.

A Figura 1 mostra como a elasticidade-preco da demanda por sal torna
desinteressante a estratégia de aumento do lucro por meio da reducgédo do preco para aumentar
o volume de vendas. Sendo D uma curva tipica de procura por produtos quase-inelasticos, é
perceptivel que a estratégia de redugdo de precos (P1—>P>) desloca a curva de oferta (O;>0,),
implicando aumento bem menos do que proporcional e pouco expressivo do volume de
vendas (Q;—>Q). Como resultado, a receita advinda de vendas adicionais se mostra menor do

que a receita perdida devido a reducédo de preco.
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o

QQ, Quan’Eidade
Figura 1: Dinamica de preco, vendas e receita do Sal
Fonte: Elaborado pelos autores

Adicione-se a isso o fato de o mercado do sal ser um oligopolio quase homogéneo,
isto &, com pouca diferenciacdo de produto. Nesse caso, de acordo com a célebre curva de
demanda quebrada de Sweezy (1939), hd muito pouca liberdade para fixar preco, como
mostra a Figura 2.
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Figura 2: Curva de demanda quebrada
Fonte: Elaborado pelos autores
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Conforme a Figura 2, o produtor oligopolista que ndo conta com diferenciacdo do
seu produto e ndo participa de acordo para fixacdo de preco com os concorrentes, enfrenta
uma curva de demanda altamente eléstica a aumentos de preco e muito pouco elastica a
reducbes de preco. Ou seja, 0 produtor compreende que se aumentar seu prego 0S
concorrentes ndo o acompanhardo, consequentemente sofrerd grande diminuicdo nas vendas.
Por outro lado, com a reducdo do preco, os demais, com objetivo de ndo perder seus clientes
ndo o acompanhardo e, como resultado, ele ndo conseguird aumento significativo de vendas.
Com isso, fica clara e estreita a liberdade para fixagdo de precos nessas condicdes.

No caso do mercado de sal, como ja apontado, ha fraca diferenciacdo de produtos e
ndo ha sinais de formacédo de cartel ou de qualquer acordo quanto a pratica de pregos. Pode-
se, portanto, concluir que o ambiente é predominantemente concorrencial e que os salineiros
contam com margem estreita no que diz respeito a pratica de precos.

Em resumo, a analise anterior mostra que a oferta € a variavel preponderante na
formacdo do preco de mercado do sal porque a sua demanda é inelastica e que,
individualmente, os produtores contam com margem muito reduzida para deliberar sobre seus
precos. Em parte, como consequéncia disso, ocorrem verdadeiras liquidacdes de partidas
apreciaveis de sal in natura, promovidas por empresas em dificuldades financeiras
ocasionadas por longos periodos de estiagem e de oferta firme de sal.

Por ultimo, mas ndo menos relevante, ha a peculiaridade relativa a reduzida margem
de contribuicdo do produto e da pratica de mark-up para precificacdo. Algumas contradicGes
sdo evidentes a esse respeito. Se por um lado o lucro e a sustentabilidade financeira sao
objetivos permanentes de qualquer empresa, para o produto-sal isso implica dificuldades
gerenciais no que diz respeito a mensuracao da margem do produto, levando em conta o preco
de venda, o custo variavel unitario e a despesa variavel unitaria.

Diante do preco fortemente balizado pela oferta e da virtual incapacidade do
produtor individual para fixar seu preco, poder-se-ia esperar controle gerencial focado na
margem de contribuicdo, levando em conta prego alcangado, custo variavel unitario e despesa
variavel unitaria. Entretanto, as entrevistas com os gerentes das salinas indicaram que as
informacdes de custos e despesas variaveis ndo estdo disponiveis ou sdo pouco confiaveis.

Um controle gerencial alternativo poderia consistir no calculo do mark-up obtido,
expresso como percentual de overhead acima do custo unitario de producdo. Esse controle,
entretanto, apesar de menos recomendado do que o fundamentado na margem de
contribuicdo, também se mostra inviavel porque, em geral, ndo se dispde de informacao
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minimamente segura quanto ao custo unitario. A auséncia de informacdes confidveis a
respeito dos custos e as caracteristicas do mercado do sal evidenciam a fragilidade a que a
gestdo desses negdcios esta sujeita.

Diante das idiossincrasias do setor, duas vertentes deveriam nortear a busca de
melhoria do processo de gestdo: fortalecimento das diretrizes estratégicas quanto a inovagdes
e melhorias de processos para reducdo de custos, bem como significativas melhorias no
sistema de informacdes de custos que o posicione além dos requisitos fiscais.

A motivacgdo para essa pesquisa esta centrada na necessidade de um olhar abrangente
e inovador sobre a dindmica do setor salineiro brasileiro no sentido de torna-lo mais eficiente,
mais competitivo, mais valioso para a sociedade e, sobretudo, mais sustentavel.

As caracteristicas do mercado do sal tornam crucial o conhecimento da estrutura de
custos e despesas das unidades produtoras no sentido de aclarar as consequéncias de préaticas
tradicionalmente adotadas, como a acumulacéo de estoques com a finalidade de especulacéo e
a liquidacéo de grandes partidas de sal a pregcos aparentemente incompativeis com o custo de
producdo. Além disso, dependem do conhecimento da estrutura de custos decisdes
fundamentais das empresas salineiras, tais como o retorno de estratégias de diferenciacéo, a
atratividade de investimentos em novos equipamentos e instalagbes, a atratividade de
investimentos em tecnologia da informacéo etc. Dessa forma, a analise de custos e despesas

se coloca como condicdo sine qua non para melhoria da gestdo das salinas brasileiras.

3. Métodos de Custeio

Segundo Souza; Clemente (2011) os métodos de custeio sdo muitas vezes criticados
por ndo serem capazes de atender as necessidades das empresas em termos de informagoes,
ndo auxiliando na gestdo estratégica podendo deixar mais dividas do que certezas. Ha que se
considerar que os metodos de custeio, notadamente o Custeio por Absor¢édo, o Custeio Direto
e 0 Custeio por Atividades, foram desenvolvidos em periodos diferentes, como consequéncia
natural da necessidade informacional da estratégia adotada em face do contexto
socioeconémico e dos paradigmas de cada época (SOUZA et al; 2003). E necessério que se
compreenda a finalidade e o propdsito cada método de custeio, ou seja, 0 que efetivamente
eles objetivam medir, além do lucro do periodo, quando subsidiam a elaboracdo do
Demonstrativo de Resultados do Exercicio. Dentre os diversos métodos de custeio, tem-se o
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Custeio por Absor¢do, muito conhecido no Brasil especialmente por ser o método de custeio
aceito pela legislacdo; o Custeio Direto e o Custeio Baseado em Atividades tributarias.

3.1. O Custeio por absorg¢éao

Conforme Souza et al (2003), o surgimento do Método do Custeio por Absorgdo esta
atrelado ao surgimento da producdo em massa no inicio do século passado, respaldado no
paradigma de producdo em grandes lotes para diminuicdo dos custos indiretos e por
consequéncia o Custo Unitario de Producgdo. Producdo em grandes lotes (altos volumes de
producdo) resultando custos unitarios menores implicava eficiéncia do processo em termos de
volume, tempo e custos. Esse fenbmeno é constatado ao se observar, ceteris paribus, o
Demonstrativo de Resultados do Exercicio para varios periodos variando-se o volume de
producdo em cada periodo (SOUZA; CLEMENTE, 2011). O resultado operacional tende a ser
melhor em periodos em que o volume é maior pois 0 custo unitario resta reduzido e por
consequéncia também o custo do produto vendido no periodo. Em sintese, o resultado
operacional estd mostrando a eficiéncia da area de producdo. Tal comportamento encontra
respaldo na Lei de Say em que toda a oferta gera a sua propria demanda. Bastava produzir e a
riqueza estava gerada. A principal caracteristica do método é que todos os custos de producgédo
devem ser computados (diretamente ou por meio de rateios) para formar o custo do produto e,
em assim se fazendo, os custos fixos restam diluidos ndo enfatizando a gestdo dos custos

fixos.

3.2. O Custeio direto

O Método do Custeio Direto proposto por Jonathan Harris em 1936, pouco tempo
apos o periodo critico da economia americana que se iniciou em 1929 em um contexto em que
0s produtos ofertados ndo mais encontravam compradores contrariando o paradigma
estabelecido pela Lei de Jean-Baptiste Say. Houve oferta, mas ndo houve a respectiva compra.
Surge entdo a necessidade de uma gestdo orientada para resultados e isso inclui, além da
producdo, as vendas. No Custeio Direto, mais tarde também denominado Contabilidade de
Ganhos por Elyahu Goldratt em seu livro a Sindrome do Palheiro publicado em 1991, apenas

0s custos variaveis sdo computados para formar o custo dos produtos enquanto os custos fixos
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sdo tratados como despesas variaveis. A avaliacdo dos estoques que passam de um periodo
para outro leva em conta apenas 0s custos variaveis de cada unidade produzida, enquanto a
parcela fixa € abatida do periodo em analise aproximando o método um pouco mais do regime
de caixa. Essa l6gica, em um processo comparativo de varios periodos em que haja estogues,
ceteris paribus, induz o resultado operacional manter mais correlacdo com a quantidade
vendida do que com a quantidade produzida. Em sintese, o resultado operacional, no custeio
direto evidencia a eficiéncia da forca de vendas. E um método que forca, a cada periodo, o
devido confronto entre a margem liquida e a parcela fixa (custos e despesas fixas).
Explicitamente ja aponta para um nivel minimo de operacgdo para pagar a parcela fixa e obter
alguma meta de lucro. Os conceitos de margem de contribuicdo; analise-custo-volume-lucro;
gestdo de custos fixos e, principalmente, o deslocamento do foco da producédo para as vendas
foram as grandes contribuicGes deste método para a gestdo dos custos com foco na

competitividade.

3.3. O Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Segundo Souza et al (2003), na década de 80 os Programas de Qualidade Total e de
Produtividade passaram a fazer parte do elenco de Tecnologias de Gestdo disponiveis. Esses
programas por exigirem o mapeamento dos processos conduziram as empresas para um novo
patamar de conhecimento sobre 0 consumo de recursos tais como insumos materiais, mao de
obra e tempo de execucdo. Embora o objetivo fosse o aumento da produtividade sem
deterioracdo da qualidade, todo o processo de certificagdo induziu a benchmark internacionais
para que as empresas se tornassem competitivas em escala globalizada. A complexidade dos
processos, 0 aumento substancial de produtos produzidos por uma Unica empresa € 0
surgimento de uma economia globalizada cada vez mais competitiva evidenciaram a
necessidade de um sistema de informacdes que melhor explicasse o comportamento dos
custos nesse novo contexto. Para as empresas e para a academia emergiu a questdo de melhor
entender como 0s recursos eram consumidos em processos complexos. As informagdes sobre
custos dos produtos, processos e respectivas atividades precisavam ser aprimoradas. Segundo
Berliner et al (1988), em 1986, a CAM-I (Computer Aided Manufacturing-International),
consorcio de pesquisas envolvendo empresas, governo e academia consolidou conhecimentos

sobre gestdo de organizagdes complexas incluindo uma nova abordagem para o
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gerenciamento de custos para organizacgdes industriais complexas. No final dos anos 80 uma
nova abordagem de gerenciamento de custos, denominada ABC (Activity Based Costing) ja
estava desenvolvida. Essa abordagem tinha como principio basico de que os recursos das
empresas eram consumidos pelas atividades (partes menores de um processo) que ela
executava para a fabricacdo de seus produtos. Assim, no ABC o controle do consumo dos
recursos implica controle de todas as atividades que compdem certos processos.
Conceitualmente, a grande mudanca introduzida pelo ABC foi a decomposic¢ao do negocio em
processos (caminho j& aberto pelos Programas de Qualidade e de Produtividade) e a sua
decomposi¢do em atividades. O foco do controle nas atividades objetiva melhoria de
processos sendo os custos o reflexo dessa melhoria. A questdo remanescente é se o0 custo da
implementacdo e do controle de varios grandes conjuntos de atividades seria justificado pelos
beneficios advindos dessa nova abordagem. Se sistemas mais simples tém apresentados
problemas sérios em disponibilizar informacdes relevantes em tempo habil para os tomadores

de decisdo, paira duvidas se essa defasagem ndo seria ainda maior nessa nova abordagem.

4. Aspectos Metodoldgicos

Em relacdo a natureza trata-se de pesquisa aplicada, cuja finalidade é buscar solu¢6es
para problemas praticos. Esse tipo de pesquisa visa encontrar respostas para questdes
relacionadas com a ac¢do, o desempenho e as necessidades da organizacéo e busca melhorar a
qualidade das informac@es de custos para a tomada de decisdes gerenciais e estratégicas.

Do ponto de vista do seu objetivo trata-se de pesquisa descritiva e propositiva
porquanto descreve os fatos observados, analisa e prop6e modificacbes para a gestdo de
custos da empresa objeto da analise. Para Cervo, Bervian e Silva (2006, p. 61) “a pesquisa
descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem
manipula-los”.

Este estudo também se caracteriza como de estudo de casos quanto a estratégia de
abordagem do problema. Yin (2014) define o estudo de caso como uma investigacao empirica
e aprofundada de um fendmeno atual dentro de um contexto real e o seu emprego é Util para
verificar ‘como’ e ‘por que’ ocorrem acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco
ou nenhum controle.

Quanto ao processo de coleta de dados utilizaram-se dados primarios e secundarios.

Os dados primarios foram obtidos em 30 horas de seminarios com sécios, diretores e gerentes
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de areas funcionais que debateram o alinhamento estratégico dessas areas com 0s objetivos de
melhoria de processos; de desempenho mercadoldgico e financeiro das empresas. Os dados
secundarios foram obtidos a partir de relatorios contabeis/financeiros e documentos internos
da area de producdo e financeira. A abrangéncia temporal resumiu-se aos dados dos anos de
2017 e 2018.

O procedimento para o célculo do custo de producdo de uma tonelada de sal no
cristalizador consistiu em deduzir do custo total de producédo final de uma tonelada de sal o
custo de todas as fases posteriores, operacdo que foi facilitada porque em alguns meses nédo
houve colheita. Conhecendo-se o custo total para a producdo do sal em varios periodos foi
possivel, por meio de regressdo linear, estimar que parcela dos custos totais representariam os

custos fixos visto que existiam no més em que ndo havia producéo do sal.

5. O sal in natura no Rio Grande do Norte

Para melhor entender as informacdes relevantes para a gestdo de custos, esta secéo foi
estruturada em trés partes: processo produtivo de sal marinho, incluindo aspectos naturais e
endémicos; caracterizagdo da salina cujos dados serviram para a elaboragdo da presente
pesquisa, para evidenciar a estrutura dos custos de producdo e para a obtencdo do custo de
producdo de 1 tonelada de sal marinho no cristalizador, isto é, imediatamente antes da

colheita; reflexdes sobre melhorias na gestdo dos custos.

5.1. Processo produtivo e aspectos naturais

Alguns aspectos naturais diferenciados da regi&o das salinas do Rio Grande do Norte
favorecem a producdo de sal marinho. A chamada Costa Branca da Costa Semiarida
Brasileira € um trecho de costa concavo em relacdo ao Oceano Atlantico que possui
caracteristicas climéaticas que séo favoraveis a atividade salineira. Diniz, Vasconcelos (2017,
2016) ressaltam que nessa regido ha maior confinamento da d&gua marinha devido ao aporte de
agua doce continental, a pouca declividade da planicie e as caracteristicas geomorfoldgicas de
largura e comprimento das areas inundadas pelas marés. Os fatores climaticos da regido, tais

como baixos indices pluviométricos, baixa umidade, ventos fortes e temperaturas elevadas na
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maior parte do ano aceleram a evaporagdo continua e a formacdo de cristais de sal
(BEZERRA et al 2012).

Vaérios fatores influenciam o processo de evaporacdo para producdo de sal, como
destacam Zhang et al (1993). Um fator importante é a velocidade constante e relativamente
alta dos ventos, pois o0 vento retira a umidade que se forma acima da superficie da agua
armazenada nos evaporadores, favorecendo a producdo de sal. Outro fator muito importante é
a pluviosidade, pois a chuva dilui a salmoura que resta concentrada nos evaporadores,
causando reducdo do volume de sal produzido (LAGANIS, DEBELIJAK, 2006; DINIZ,
VASCONCELOS, 2019). Paula Janior, Lima, Spyrides (2017) complementam que mudanca
no clima na regido pode gerar impactos positivos na receita com a venda do sal marinho no
estado, uma vez que o aumento das precipitacdes reduz a producao de sal e eleva o seu preco.

O processo de producao do sal marinho por evaporacdo e cristalizacdo € ilustrado na

Figura 3.
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Figura 3: Fluxo da producéo de sal in natura a partir da agua do mar
Fonte: Elaborado pelos autores

O processo tem inicio com a captacdo da agua do mar por bombeamento, com
salinidade variando entre 3 e 4 graus Baume (escala de densidade). Canais de distribuicao
conduzem a agua aos tanques evaporadores para a fase seguinte, evaporagdo, que dura
aproximadamente trés meses. Uma vez atingido certo nivel de salinidade, a agua € bombeada
ou conduzida por gravidade para os tanques concentradores, onde atinge cerca de 25 graus

Baumé. Entdo, na fase seguinte, ocorre a formacao dos cristais de sal por precipitacdo nos
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cristalizadores, onde a densidade atinge cerca de 28 graus Baumé. Dai, segue-se a colheita, a
lavagem e a estocagem na pilha.

A formacdo de sal nos cristalizadores é influenciada pelo tempo entre colheitas:
qguanto mais espacadas as colheitas, mais espessa a camada de sal e maiores 0s cristais.
Segundo Camara (1999) e informacdes obtidas pelos pesquisadores, por meio de entrevistas
semiestruturadas, a colheita € usualmente realizada quando a camada de sal atinge cerca de 50
cm de espessura. Antes da colheita é feita a drenagem dos cristalizadores para a retirada da
agua-mae, salmoura com excesso de sulfato de calcio (CaSO4), brometo de sédio (NaBr),
cloreto de magnésio (MgClI2), além de uma elevada concentracdo de cloreto de potéssio
(KCI). Essa &gua é devolvida ao mar ou reaproveitada no inicio do processo juntamente com a
agua captada do mar.

A colheita do sal é realizada mecanicamente utilizando-se escavadeiras e colhedeiras
motoniveladoras para a escarificacdo e nivelacdo da laje de sal. O transporte para o lavador €
feito por meio de pequenas cagambas e tratores. Esse processo € realizado continuamente.

A lavagem é determinante para a qualidade do sal. O sal colhido é conduzido por
esteiras moveis enquanto sdo retirados manualmente corpos estranhos e recebe banho de agua
salgada. Apds a lavagem, o sal é empilhado por meio de esteiras e fica exposto ao sol e ao
vento para reducdo da umidade e da presencga de sais indesejaveis. Essa fase do processo é
denominada cura e tem duracdo aproximada de 90 dias. O tempo de cura e a ocorréncia de
chuvas nesse periodo influenciam as propriedades fisicas e quimicas do sal (MEDEIROS et
al, 2015). Apds ser retirado da pilha, o sal pode ser utilizado de forma bruta (in natura) ou
seguir para a unidade de beneficiamento (moagem ou refinaria).

O conhecimento acumulado sobre os ciclos de chuva na regido tem influenciado as
decisbes da quantidade de sal a ser mantido na pilha, pois se sabe que em anos de chuva
intensa, pelo fato de esse fendbmeno implicar reducdo das quantidades extraidas de sal e
consequente diminuicdo de oferta, empresas que dispde de altos estoques de sal in natura
podem gerenciar pregos e terem lucros diferenciados. Por outro lado, se as previsdes de chuva
ndo se confirmarem conforme o ciclo esperado, entdo essas mesmas empresas passam a
apresentar altos custos de manutencdo de estoques e deficiéncia de capital para giro e para
novos investimentos.

Uma idiossincrasia setorial regional consiste em considerar estratégico dispor de
grande excesso de capacidade de producdo e assim poder atender a eventuais flutuagdes da
demanda. Essa decisdo de ndo disponibilizar toda a produgdo para comercializagdo (ndo

colher), para evitar alteragcdes na estrutura de precos dos “players” implica postergacao de
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receita afetando diretamente a necessidade de caixa. O sal ainda né&o colhido, acumulado nos
cristalizadores, e o sal in natura (estocado na pilha) constituem os estoques de produtos em
processamento (a serem colhidos) e de produtos acabados (ja colhidos), respectivamente,
aumentando o ativo realizdvel da empresa que também poderia ser denominado de ativo
especulativo. Assim, o sal in natura pode ter trés destinos: permanecer em estoque (pilha ou
cristalizador), ser encaminhado para uma das trés unidades de beneficiamento na propria
empresa ou ser vendido para consumidores finais como matéria prima para inddstrias

alimenticias, quimicas etc.

5.2. Caracterizacdo da Salina objeto do estudo

A salina em analise estd localizada no Rio Grande do Norte, Brasil. Essa salina é
uma das maiores da regido e explora as atividades de extracdo, beneficiamento e
comercializagdo de sal marinho. E caracterizada por uma estrutura linear composta por cerca
de 400 colaboradores distribuidos entre quatro geréncias (Administrativa, Comercial, Tl e
Producéo), subordinadas a Diretoria Executiva. A capacidade produtiva instalada é de cerca
de 185.000 toneladas anuais e, para tal, utiliza uma area de 1.200 hectares. Essa capacidade
estd muito além da necessaria para atender a sua participacdo de mercado. O agravante é que a
capacidade instalada e ndo utilizada, capacidade ociosa, se reflete em custos estocados que
mascaram o custo total de producdo, dificultando o aumento de margem de lucro via redugéo

de custos.

5.3. Custos de Producéo do Sal in Natura

A obtencdo do Sal in natura € um processo que compreende seis etapas, comegando
com a captacdo da agua do mar e se encerrando com a estocagem a céu aberto, denominada
pilha. O Sal in natura pode ser vendido diretamente ao mercado ou ser utilizado como matéria
prima para beneficiamento de varios outros produtos. A Figura 4 ilustra o processo producao

do sal in natura e derivados da salina em analise.
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Figura 4: Sintese do Processo de Producéo de Sal Marinho e Derivados
Fonte: Dados da pesquisa

A gestdo de custos nas salinas do Rio Grande do Norte é realizada de forma
predominantemente empirica, segundo o conhecimento pratico acumulado e enfatizando mais
os desembolsos do que os custos propriamente ditos. Disso resulta escassez e precariedade
notaveis de informacdes necessarias para o planejamento e decisdes de investimentos.

Em todo processo industrial, custo é a expressdo monetaria dos recursos consumidos
em cada fase e no processo como um todo. Portanto, boas préticas de apuracdo de custos de
producdo implicam necessariamente em conhecimento efetivo dos recursos consumidos em
cada fase do processo produtivo (SOUZA; CLEMENTE, 2011). E necessario registrar,
controlar e agir em cada fase do processo para que se alcance eficiéncia, ou seja, custos
menores. Na salina em andlise ndo se buscou observar e avaliar esse procedimento, visto que
0 objetivo era estimar o custo total de producdo de uma tonelada de sal in natura e ndo
conhecer e avaliar o método de acumulacédo adotado ao longo das fases do processo. Apesar
disso e da recorrente falta de conhecimento da estrutura de custos da producédo de sal em cada
fase do processo, ndo se percebeu prioridade gerencial para a implementagédo de um sistema
que melhore a apuracdo e a gestdo das informacOes de custos visando subsidiar decisfes
estratégicas na busca de competitividade, apesar da concorréncia do sal chileno.

O processo de producdo de sal no Brasil é caracterizado pela predominéncia de
custos fixos, sendo a depreciacdo das instalagdes fisicas e equipamentos, 0s custos com

energia elétrica e os custos com mao de obra os principais componentes do custo total
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(CAMARA, 1999). Com base nos dados analisados, pode-se afirmar que praticamente nada
mudou desde entdo. Os custos com energia elétrica e mao de obra, de longe, ainda sdo 0s mais
significativos. E importante observar que as depreciacbes de veiculos, maquinas,
equipamentos e edificagdes ndo aparecem como relevantes na estrutura de custos
documentada. A Tabela 1 ilustra essa situacdo para a salina em analise para o ano fiscal de
2018.

Tabela 1: Estrutura de Custos de Producéo de Sal Marinho — Ciclo 2017/2018

Custo Percentual
Salarios e Encargos 40,66
Energia Elétrica 22,50
Combustiveis e Lubrificantes 18,53
Manutengao 13,66
Outros 4,65
Total 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

5.4. O Custeio por absorgdo em uso

Como ja destacado, a capacidade instalada apresenta larga margem de ociosidade
com vistas a uma eventual possibilidade de aumento de producdo no médio ou longo prazo.
Assim, no curto prazo, a capacidade ociosa € fixa, inflexivel para o gestor, e as oscilagdes do
volume produzido decorrem de fenbmenos climaticos, exdgenos ao processo de gestao.

Coeficientes de ineficiéncia e de ociosidade ao longo do processo ndo podem ser
determinados porquanto os registros das informagdes sdo realizados para todo o processo e
ndo por fases. Em outras palavras, ndo € aplicado o conceito de centro de custo para o registro
do consumo de recursos por fases do processo.

Disso decorre o procedimento adotado que consiste em estimar o custo de producéo
de uma tonelada de sal no cristalizador por meio do levantamento do custo total de producao
em todas as fases exclusive o custo de colheita. Essa operacionaliza¢do restou facilitada
porquanto nos meses em que ndo houve colheita os custos totais de produgdo somente
continham o componente fixo dos custos de formacio de sal no cristalizador. E de observar
que, consoante a forma tradicional de gerir as salinas, a empresa nunca tinha investigado com
minimo rigor que parte dos custos era fixa e que parte dependia do volume produzido, pois tal
informacdo nédo era demandada, por ndo lhes parecer relevante.

Também se observou que Custeio por Absor¢do em uso ndo fracionava o processo

em centros de custos, isto €, ndo acumulava custos por fases do processo produtivo. Essa
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constatacdo limita em muito o potencial de gestdo de processos e de custos que o Custeio por
Absorcao proporciona. O Custeio por Absor¢do em uso pelas empresas acumula os custos de
producdo: a) por periodo via mapa de apropriacdo dos custos e b) por ordem de producdo para
acompanhamento de todo o processo desde a captacdo de agua (inicio) até o cristalizador,
imediatamente antes da colheita. Assim, € possivel estimar o volume de producéo de sal antes
da colheita, informacao necessaria para a obtencdo do custo unitéario de produgdo no periodo.

A acumulacdo por periodo, embora atenda perfeitamente os requisitos fiscais,
apresenta implicacdes complexas do ponto de vista gerencial, porquanto a avaliacdo dos
estoques intermediarios e sua respectiva conversdo em produto final ndo é uma tarefa trivial.
E importante observar que a pilha (estoque de sal in natura) pode ser formada por varias
colheitas, cada uma com diferentes custos por tonelada. Em sintese, o custo de uma tonelada
de sal colhido deve ser estimando como o custo do sal no cristalizador acrescida dos custos de
colheita e dos custos de lavagem e de empilhamento. Aqui, é inevitavel a comparagcdo com 0s
estoques formados em processos tradicionais ao longo de diferentes periodos, envolvendo a
escolha de métodos para a sua avaliacéo.

Declaracdes de gestores da empresa pesquisada se alinham ao relatar dificuldades
com as informacdes geradas pelo Método de Custeio por Absor¢do em uso que ndo utiliza o
conceito de Centro de Custos. Ressaltam dificuldades para avaliar a situagdo financeira e para
planejar estratégias que demandem novos investimentos. Mas € necessario ressaltar que parte
das dificuldades ndo decorre do método em si, mas da forma como estd implementado. Ha
trés forgas restritivas significativas que dificultam a implantacdo do Custeio por Absor¢édo
com Centros de Custos: (1) o sistema atual atende aos requisitos da contabilidade tributaria;
(2) sempre foi feito assim; (3) falta de percepcao pela geréncia dos beneficios que a mudanca
¢ capaz de proporcionar para o controle gerencial, para melhorias de processos e para o
planejamento estratégico. A Figura 5 mostra uma estrutura simples para acumulagdo dos
custos indiretos de producdo do sal por meio do Custeio por Absorcéo que facilmente poderia

ser implementada.
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Figura 5: Possivel Estrutura para Acumulacdo dos Custos Indiretos
Fonte: Elaborado pelos autores

O sistema contabil em uso embora propicie uma boa estimativa dos gastos totais por
periodo, apresenta deficiéncias quanto as estimativas dos custos fixos e variaveis. Ha
concordancia quanto a existéncia de custos variaveis no processo e ao fato de que, em sua
maior parte, estdo relacionados a fase da colheita, que ocorre geralmente a cada seis meses.
Essa parcela de custos variaveis refere-se principalmente a utilizacdo adicional de mao de
obra, energia elétrica, combustiveis e lubrificantes, além de manutencéo.

Considerando as informacdes obtidas a respeito da estrutura de custos das salinas e
tendo presente as deficiéncias atuais e o grande potencial da implantacdo de melhorias no
sistema de custeio, faz-se oportuno resgatar Kaplan (1988) para quem nem sempre um Unico
sistema de custos € suficiente para prover as informacdes necessarias para a apreciagdo critica
e a compreensdo dos custos. O Custeio Direto frequentemente proporciona informacoes

valiosas para a gestdo dos negocios.

5.5. O Custeio direto como complemento ao absor¢ao

Um fator facilitador na apuracdo do custo do sal marinho é que, historicamente, as
salinas tendem a manter o volume de produgdo praticamente constante e decisdes
mercadoldgicas ditam o volume que serd colhido e transformado em produto final. Em
decorréncia dessa decisdo pode-se inferir que os Custos Totais de Produgdo nos meses em que
ndo ha colheita se referem apenas aos custos acumulados até a fase da cristalizacdo. Isto €, em

ndo havendo colheita em certo periodo, o Custo Total de Produgcdo do Sal Marinho,
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teoricamente, seria igual ao Custo Total Acumulado até o Cristalizador, adicionado dos
Custos Fixos associados a fase de colheita.

E justamente a possibilidade de classificar os custos e as despesas operacionais em
fixas e varidveis a condicdo crucial para a implementacdo do Custeio Direto. Na auséncia de
classificacdo a priori na contabilidade de custos, tal classificacdo requer a aplicacdo do
método estatistico, por meio da analise de regressdo de minimos quadrados (SOUZA;
CLEMENTE, 2011).

A Tabela 2 mostra os ajustes necessarios para separar o Custo Total em seus

componentes Fixos e Variaveis.

Tabela 2: Informac0es utilizadas para estimar os custos fixos e variaveis

Perfodo Producio (t) Custo da Custo Total Custo Total
Colheita (RS) Ajustado (R$)

mar/17 0 287.197 287.197
abr/17 0 248.404 248.404
mai/l 7 0 242.502 242.502
jun/l 7 0 269.298 269.298
jul/17 151 605 266.596 262.455
ago/17 1.267 5.066 321.510 266.916
set/17 1.473 5.892 427.546 267.742
out/17 727 2.909 377.485 264.759
nov/17 33.060 132.240 448.001 394.090
dez/17 33.336 133.344 531.737 395.194
jan/18 38.895 155.580 408.439 417.430
fev/18 27.243 108.972 369.927 370.822

Fonte: Dados da Pesquisa

Por defini¢do, o custo total observado para volume zero de producéo é Custo fixo.
Assim, a média dos custos dos periodos sem colheita foi utilizada para estimar a parcela fixa
do Custo total. Num segundo momento, utilizando os valores extremos (menor e maior valor
de producéo) obteve-se uma aproximacdo do R$4,00 por tonelada de sal colhido. Com base
nessas estimativas, obteve-se a coluna do Custo Total Ajustado, mostrada na Tabela 2. Por
fim, procedeu-se a um ajuste, via Regressdo Linear entre a producdo (t) e o Custo Total

Ajustado, cujo resultado ¢ mostrado na Figura 6.
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Figura 6: Estimativas para os Custos Fixos e Variaveis do Sal in natura no Cristalizador
Fonte: Dados da pesquisa

O elevado coeficiente de determinacdo (R%) e a avaliacdo visual dos resultados
indicam que as estimativas de custos obtidas sdo plausiveis. Em sintese, para o periodo de
mar¢o/2017 a fevereiro/2018 as melhores estimativas obtidas para uma producdo de 185.000

toneladas (capacidade total) de sal in natura no cristalizador seriam:

v" Custo Fixo Mensal: R$ 261.850
v/ Custo Variavel Unitério (t/produzida até o cristalizador): R$ 3,10
v/ Custo Unitério de Producio: R$ 23,75

Observe-se que para explorar o potencial de informacéo do Custeio Direto, de modo
analogo ao anteriormente demonstrado, é necessario obter informacdes sobre o Custo
Variavel Unitério do sal na pilha, pois, em Gltima instancia, é sobre esse valor que se devem
adicionar as despesas comerciais varidveis unitarias. Somente apds esses procedimentos,
pode-se estimar a margem de contribuicdo do sal in natura e realizar, via Analise Custo-
Volume-Lucro, as projecdes de metas de volume e de pregos tdo necessérios ao dia a dia e
especialmente para a negociacdo de grandes volumes com clientes especiais.

O Custeio Direto adota percepcédo diferenciada quanto aos resultados operacionais
da empresa, uma vez que nele os custos e despesas fixos sdo debitados diretamente da receita,
aproximando-o do regime de caixa, tdo necessario para avaliar resultados financeiros no curto
prazo. Entre as diversas utilidades dessas informacfes, cabe destacar que elas permitem
determinar o nivel minimo de atividade para que todos os custos operacionais sejam cobertos,

denominado ponto de nivelamento.
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Assim, 0 Método de Custeio Direto permite também aquilatar as implicacGes
financeiras das decisdes de ndo colher o sal dos cristalizadores e de manter estoques com a
expectativa de vendé-los a um preco diferenciado quando oportuno. Ainda, segundo Souza;
Clemente (2011), este tipo de analise também permite que se estime o prego minimo,
enquanto linha divisoria entre lucro e prejuizo, ao qual a empresa poderia negociar a tonelada
de sal.

Dessa forma, faz-se necessario e altamente valioso do ponto de vista gerencial que a
funcdo de observacdo, medicdo e registro das informacbes de custos sejam criadas e
implantadas em cada fase do processo produtivo, passando-se a controlar e registrar

sistematicamente toda a utilizagdo de recursos e a movimentagéo de materiais.

5.6. Reflexdes sobre melhorias na gestdo dos custos

O aprendizado que resulta de conduzir uma pesquisa na area de Ciéncias Sociais
Aplicadas, por meio de semindrios in company e estudo de caso de forma integrada, melhora a
percepcao das condicOes e dos problemas reais. Os problemas, por mais simples que parecam
a primeira vista, adquirem contornos de complexidade levando o pesquisador a refletir sobre a
sua “caixa de ferramentas para solucdes estruturadas”. Ao término de um processo de
pesquisa, algumas reflexfes sdo pertinentes, principalmente quando a empresa em analise
estabelecida ha muito tempo, é do tipo familiar, com membros da familia ocupando os cargos
estratégicos, embora se perceba alguma busca por profissionalizacdo. N&o raro, essa estrutura
de poder traz como resultado processos mais lentos para efetivar as mudancas necessarias, 0
que pode ser critico no setor salineiro brasileiro devido a necessidade de permanecer
competitivo em um mercado com grandes players e que enfrenta concorréncia externa.

No que diz respeito ao processo competitivo por liderangca em custos, hd uma cultura
disseminada nessas organizacOes de periodicamente ou eventualmente formarem grupos
internos para coordenar e implementar algum programa de reducdo de custos. Embora alguns
desses programas possam resultar na reducdo de alguns itens de custo, essa conduta conflita
com o entendimento e diretrizes da Gestdo Estratégica de Custos. Quanto a isso cabem

algumas reflexGes sobre as crengcas mais comuns:

v/ O custo é 4rea de escopo e assunto de interesse apenas do Departamento

de Contabilidade e, portanto, os programas de reducéo de custos ndo deve
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ser preocupacao das demais areas. Essa linha de pensamento deve ser a
primeira a ser removida. Assim como a qualidade total levou uma década para
ser disseminada por todos os niveis das organizagdes como sendo preocupacédo
de todos, 0 mesmo deve acontecer com 0s custos, isto é, a reducdo de custos e

de despesas deve passar a ser preocupacao de todos, em todos 0s niveis.

v’ Custos podem ser reduzidos por analises contabil-financeiras. Nio se
reduzem custos com procedimentos contabeis. Os procedimentos contabeis
tém a nobre e importante tarefa de coletar informacgdes confiaveis ao longo de
seu processo de acumulacdo e sistematiza-las de forma a auxiliar o processo
decisério. Os custos, nada mais sdo do que o reflexo monetério do que
acontece com o consumo de recursos durante o processo de fabricacdo dos
produtos. Assim, se 0 objetivo é trabalhar com uma estratégia de baixo custo, o
foco deve ser na melhoria de processos e ndo na reducao de custos. Esta deve

ser vista como consequéncia natural daquela.

v’ Custos séo reflexos monetarios do processo produtivo e, portanto, pouca
coisa pode ser feita a respeito. O que precisa ficar muito claro é que os
processos ndo se instalam por mero acaso. Eles sdo definidos, usualmente, em
nivel estratégico (Localizacdo; Tamanho; Equipamentos; Produtos, Logistica
de Producdo; de Armazenamento; de Distribuicio e Estratégias de
Competicdo). Essas séo decisdes de investimentos que emanam de estratégias
selecionadas pelos dirigentes da organizacdo. Em sintese, 0 que se argumenta €
que embora 0s custos sejam uma questdo de escolha, poucos dirigentes tém
essa percepcdo e continuam focando nos programas de reducdo de custos
quando deveriam focar na estrutura de custos que se instala a cada decisdo
estratégica tomada. Os impactos nos custos operacionais decorrentes de
estratégias pouco estudadas em toda a sua dimensdo se fardo sentir quando

pouco se podera fazer sobre a estrutura de custos que foi instalada.

v' Planejamento s6 é importante para o0s niveis gerenciais. E necessério que
haja planejamento para horizontes mais amplos do que um ou dois anos e que
esse planejamento seja claramente comunicado para todos os niveis da
organizacdo. Todos devem saber onde se quer chegar e que metas de (vendas,
producdo, produtividade, custos, ...) devem ser atingidas. Ndo se trata de uma

competicdo interdepartamental, mas sim de uma conjugacdo de esforcos que

Custos e @gronegocio on line - v. 17, n. 1, Jan/Mar - 2021. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Mercado, processo de produgdo e custos do sal in natura: Um estudo de caso em uma grande 325
salina do Brasil
Clemente, A.; Souza,,A.; Aradjo, J.A.R. de; Alves, L.R.L. de S.

dardo sustentabilidade & organizagdo e a estabilidade do emprego de cada um
de seus colaboradores. Da estratégia surge o planejamento e, deste ultimo, as

acOes, com destaque para a melhoria de processos.

v' Planejamento elaborado de cima para baixo e bem comunicado é
suficiente para que metas sejam alcancadas. Planejar é apenas tracar um
rumo em determinado momento e em determinado contexto. O
acompanhamento sisteméatico entre o planejado e o realizado fornecerd
elementos para eventuais correcdes de rumo. No nivel operacional, se o
objetivo € a reducdo de custos via melhoria de processos, entdo é necessario
que as geréncias comuniquem a necessidade de recursos e de qualificacdo de
mé&o de obra para que essas metas sejam atingidas;

v O simples ato de comunicar o que precisa ser feito e clara definicdo de
metas a serem atingidas ja é 90% da solucdo. Nao adianta planejar, definir
metas e comunicar sem a devida contrapartida de recursos materiais e
humanos. E imperativa a realizagdo de workshops e treinamento em
ferramentas de gestdo do tipo 5S, 6 SIGMAS, PDCA, Trabalho em Equipe etc.
O sucesso de uma empresa depende muito mais de seu capital intelectual
(colaboradores qualificados e comprometidos) do que de outros recursos. O
maior ativo de qualquer empresa é, sem duvida, o conjunto dos seus
colaboradores. Dos workshops e do treinamento devem surgir projetos pilotos
de melhorias em éareas especificas da empresa, projetos que desde a origem
contem com o0 comprometimento de toda a organizacdo. Treinamentos
superficiais apenas reforcam a ideia de que pouco se pode fazer ou ao estimulo
da cultura do “ndo se aplica ao nosso caso” ou “sempre fizemos assim e
sempre deu certo”. Essa linha de acdo, na forma de educacdo continuada,
resultaria em melhoria de processo, aumento de produtividade e reducdo de

custos e de despesas.

v O conhecimento dos custos unitarios dos produtos é suficiente para que se
tenha uma boa gestdo de custos. Quando o objetivo é apenas saber o custo
unitario de certo produto pouco se pode fazer sobre melhoria de processos e
consequentemente de reducdo de custos. O sistema de informagdes de custos
deve repassar aos gestores as informacdes necessarias ao aprimoramento da

gestdo e a tomada de decisdo. Gerentes de diferentes areas estdo interessados
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em informac0es distintas. Por exemplo, para o Gerente Comercial negociar
grandes pedidos, a margem unitaria é a informacao mais relevante. Nesse caso
0 conhecimento do custo variavel unitario € uma condicdo necessaria. Um
Gerente Financeiro estd muito mais interessado nos compromissos
(desembolsos) periddicos e de sua necessidade de caixa para atendé-los. Aqui
se percebe a necessidade do conhecimento dos custos fixos periddicos. Apenas
com esses dois exemplos, verifica-se que o sistema de informacéo de custos
deve ser capaz de, periodicamente, informar os volumes produzidos de cada
produto e respectivos custos variaveis além dos custos fixos do periodo, como

proporciona o Custeio Direto ou Variavel.

v/ O conhecimento dos custos unitarios dos produtos é suficiente para
acompanhar o desempenho do processo produtivo. A pedagogia corrente
nos cursos de engenharia de producdo € de que conhecer custos implica,
necessariamente, conhecer processos. O conhecimento de processos produtivos
é mais bem absorvido se esse processo puder ser decomposto (mapeado) em
fases. Isso conduz a um trabalho mais amplo em que se busca conhecer 0s
recursos consumidos e respectivos valores monetarios em cada uma das fases
do processo, independentemente de serem fixos ou varidveis. O processo para
producdo de sal in natura é caracterizado por seis fases distintas que podem ser
configuradas como Centro de Custos para um aprimoramento imediato das

informacdes dos custos.

v' A empresa sempre podera defender sua margem de lucratividade
adicionando ao custo do produto o mark-up necessario. 1sso muito
raramente é 0 caso e obviamente ndo se aplica ao ambiente concorrencial do
sal marinho in natura. Quando 0s custos ndo sdo cuidadosamente controlados,
aumentos evitaveis de custos repassados aos pre¢os diminuem as vendas, mas a
reducdo da producdo é mais complexa, mais lenta e pouco efetiva na reducédo
dos custos fixos causando novo aumento de custo e novo aumento de preco e
assim por diante. Isso constitui uma armadilha denominada na literatura como

espiral da morte.

v Os concorrentes (também) n3o sdo competentes na gestdo dos custos. Essa
crenga representa a armadilha mais séria e mais perigosa. A leitura é que tudo

estd indo bem, que os custos da empresa sdo compativeis com 0s custos da
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concorréncia e que os pregos ditados pelo mercado sdo satisfatérios e assim
permanecerdo. Aparentemente ndo ha motivo para preocupagdo. Contudo,
sabe-se que, embora predomine a tradicdo, algumas empresas salineiras tém
buscado vantagem competitiva via investimentos em maquinarios para maior
eficiéncia no refino e que também feito testes de novas técnicas de colheita.
Isso indica que no médio e longo prazo a tecnologia constituira um diferencial

competitivo.

O cenario resultante das reflex6es proporcionadas pela pesquisa efetuada no setor
salineiro indica claramente a possibilidade de agravamento diante do risco de rebaixamento
do preco do sal chileno e consequente ampliacdo das importacdes, tendo em vista a falta de
disposicao do governo brasileiro de adotar medidas protecionistas. A ameaca da concorréncia
do sal chileno torna-se ainda mais grave se forem considerados os projetos de integragéo por
ferrovias, tanto Leste - Oeste (Porto de Ilhéus, Bahia), quanto Norte - Sul (Porto de Itaqui,

Maranh&o) que certamente representardo reducao do seu custo de transporte.

6. Considerac6es Finais

O mundo dos negdcios esta sendo revolucionado de forma acelerada e continua pelo
avango tecnoldgico, com destaque para a area de Tecnologia da Informacdo. Isso torna
necessario gque sejam tomadas decisdes estratégicas para a sobrevivéncia e crescimento da
empresa. E ilusorio pensar em decisdes estratégicas sem estar disposto a investir e sem o
apoio do grupo gestor. Ademais, tais estratégias precisam ser disseminadas e absorvidas por
toda a organizacdo, mitigando tanto quanto possivel a assimetria de informacdes, a falta de
comunicagdo e a centralizacdo excessiva das informagdes. Assim, o Planejamento Estratégico
deve ser o driver norteador da cultura organizacional, assumindo o papel de efetiva
ferramenta de gestdo com vistas a melhoria dos processos. O foco da mudanca cultural precisa
estar no alinhamento da qualificacdo e reciclagem de seu quadro com a estratégia
organizacional e com as metas estabelecidas, com destaque para a melhoria de processos.

Quanto ao fato de a salina em analise apresentar elevada capacidade produtiva de sal
marinho, o que em principio pode ser interpretado como uma posicdo privilegiada e de

destaque, resultando em vantagem competitiva em relagdo aos “players” de menor porte, é
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uma visdo que ndo se fundamenta porquanto empresas enxutas tendem a ter custos
operacionais mais baixos além de controladoria mais eficaz.

Quanto a necessidade de se contar com estimativas de custos confidveis para
subsidiar o processo decisorio, é imprescindivel que os gestores, nos niveis estratégicos e
gerenciais, realmente acreditem que suas decisdes definirdo a estrutura de custos que se
instalara futuramente, com reflexos imediatos nos custos de producdo. Todos devem ter bem
claro que os custos ndo se instalam por acaso, foram trazidos para dentro da organizacdo. Nao
¢ descabido sugerir que a frase “reducdo de custos ¢ responsabilidade de todos” seja um
mantra diério a ser privilegiado na mudanca cultural da organizacao.

Quanto ao processo de acumulacdo dos custos, sugere-se o uso do Custeio por
Absorcao com Centro de Custos representando cada uma das fases do processo de producéo
do sal in natura. A ldgica subjacente é a de usa-lo como ferramenta da gestao de custos para
acompanhar o consumo de recursos em cada fase do processo e ndo apenas para obtencgéo da
informacdo de custo unitario de producdo. As informacGes geradas devem ser agrupadas de
modo a atender as necessidades de cada geréncia pois 0 uso de um relatério Unico corre o
risco de se estar informando o irrelevante para o desinteressado. Sugere-se também a
implementacdo do Custeio Direto para prover informagdes sintetizadas, ao nivel gerencial e
estratégico, de modo a permitir simular diferentes cenarios de negociagdo com clientes
diferenciados. Tal proposicdo é respaldada por Kaplan (1988) e Souza et al (2008) que
argumentam que um s6 sistema de custos ndo é suficiente.

As caracteristicas do mercado do sal, o tradicionalismo predominante no setor,
especialmente no que diz respeito a gestdo dos negdcios, a ameaca da concorréncia chilena e a
indiferenca renovada do governo brasileiro em relacdo a essa ameaca formam um quadro de
fragilidade e de vulnerabilidade a partir do qual ndo se pode inferir cendrios menos
preocupantes para os médios e longos prazos.

No centro dessa questdo se situa uma deficiéncia gerencial grave que consiste no
desconhecimento da realidade de custos das empresas. As estruturas de custos ndo sédo
conhecidas, os custos por fase do processo de producdo também ndo sdo conhecidos,
resumindo-se a contabilidade de custos ao que € exigido pelo fisco, com o célculo do Custo
do Produto Vendido. Diante disso, pode-se dizer que as empresas salineiras nao fazem gestéo
de custos e tampouco sdo capazes de integrar as informagdes de custos na visdo estratégica

dos negdcios, para orientar 0s seus investimentos.
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