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Resumo:

O presente trabalho evidencia o sistema de gerenciamento de custos no setor avicola tomando como unidade de
andlise os participantes do modelo de integracéo. Teve como objetivo primordial descrever 0 modo de gerir os custos
no setor e molda-lo numa perspectiva de precisdo atinente as necessidades gerenciais da integracéo avicola. O
resultado constituiu-se num estudo de caso, cuja proposi¢do de um modelo contemplou a aferi¢do dos gastos ao
longo do estagio produtivo. Assim o mesmo foi simulado em uma pequena propriedade avicola produtora de aves
para corte. Ao conferir a praticidade no contexto gerencial o instrumento de gestdo possibilita aderéncia aos
sistemas de medicao de desempenho quer no ambiente gestorial do Grupo Perdigdo como no integrado.

Areatemética: A Mensuracéo de Custos no Setor Primério
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UM MODELO GESTORIAL DE CUSTOS PARA OS INTEGRADOS DO
AGRONEGOCIO AVICOLA

TRABALHO 9.101
RESUMO

O presente trabalho evidencia o sistema de gerenciamento de custos no setor avicola
tomando como unidade de andlise os participantes do modelo de integracdo. Teve como
objetivo primordial descrever o modo de gerir os custos no setor ¢ molda-lo numa
perspectiva de precisdo atinente as necessidades gerenciais da integracdo avicola. O
resultado constituiu-se num estudo de caso, cuja proposi¢cdo de um modelo contemplou
a afericdo dos gastos ao longo do estagio produtivo. Assim o mesmo foi simulado em
uma pequena propriedade avicola produtora de aves para corte. Ao conferir a
praticidade no contexto gerencial o instrumento de gestdo possibilita aderéncia aos
sistemas de medicdo de desempenho quer no ambiente gestorial do Grupo Perdigdo
como no integrado.

PALAVRAS-CHAVES: agribusiness, estrutura de custos, processo produtivo

Area Tematica: A Mensuracido de Custos no Setor Primario
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UM MODELO GESTORIAL DE CUSTOS PARA OS INTEGRADOS DO
AGRONEGOCIO AVICOLA

1 — INTRODUCAO

Numa relacdo de parceria de negdcios os pilares de sustentacao fluem na convergéncia
do ganha-ganha. Ambos os parceiros querem o melhor pelo seu dinheiro (valor por
dinheiro), enquanto a parceria firmada procura auferir o méximo de dinheiro pelo valor
que produziram (dinheiro por valor). Tal valor resulta das atividades e/ou agdes
empreendidas as quais pactuadas pela parceria. Essa operacionalidade gera os custos.

Coloca Trindade et al. (1995) que independente do tipo de atividade desenvolvida, o
que mais requer a atengdo por parte dos executivos ¢ o custo que envolve o negdcio
enquanto informacdo que subsidia o processo de tomada de decisdo empresarial. A
partir de sua metodologia de calculo, do seu controle e da capacidade de sua reducao,
vai depender o sucesso de qualquer empreendimento. Confere a autora discussdes de
tedricos e praticos em torno dos custos que incorrem as empresas, bem como aumentam
as preocupagdes de empresarios na busca por melhores processos de produgdo e
técnicas de gestdo administrativas que lhes auxiliem na obtengdo do custo minimo.
Acirrando ainda mais, tal fato, estd o processo de produgdo global da economia o qual
estd a exigir das empresas alto poder de competi¢do, expresso em ganhos de
produtividade e melhoria da qualidade, na busca pela maxima eficiéncia operacional.

Atualmente o mercado avicola mundial vem passando por processos de reestruturagdo e
mudangas decorrente principalmente do processo de globalizacdo da economia, do nivel
de competitividade e da necessidade da racionaliza¢do dos procedimentos gerenciais.

No Brasil particularmente, o maior problema que a cadeia produtiva avicola enfrenta
estad relacionada com o mercado. Houve uma expansdo acelerada da produ¢do, uma
intensa absor¢do de tecnologia de produgdo, organizacional e logistica.

Conforme Jaenisch & Fiorentin (2001), as estatisticas demonstram que em junho de
2001 foram produzidos 280.711.000 pintos de corte. Sdo 9.357.033 pintos por dia ou
389.876 pintos por hora. Neste mesmo segundo 108 pintos ja nasceram. Os indices de
alojamento em junho de 2001 foram de 2.283.997 pintos de corte, 26.115 matrizes de
ovos vermelhos, 39.952 matrizes de ovos brancos, 1.552.175 poedeira de ovos
vermelhos e 3.966.362 poedeiras de ovos brancos. Esses nimeros exibem a importancia
da avicultura industrial brasileira. Ndo obstante, contrariando esse contexto os custos
atingiram um patamar elevado.

Assinala Moreira (1999) que o custo de produgdo do quilo da carne, em média, é de RS
0,70, enquanto a remuneragdo obtida pelo avicultor ¢é de cerca de R$ 0,07/kg. No
segmento de ovos, o custo médio da duzia é de RS 0,70, e a renda bruta em torno de R$
0,55/dz. Esses dados sdo estimados para o pais como um todo, porém empresas
produtoras com alta eficiéncia tém custos cerca de 10% mais baixos.

Portanto, os objetivos do presente estudo estdo pautados em:
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1. Identificar as variaveis criticas da estrutura de custos para o produtor rural, em
regides onde predomina o sistema de integracdo, tendo em vista que esse modelo
responde pelo bom desempenho do pais e de certa forma, o mesmo garantiu
tecnologia de ponta e facil comercializagao;

2. Descrever as caracteristicas gerais do sistema de producdo de aves de corte haja
vista que a formatacao organizacional predominante € o sistema da integracao

3. Propor uma modelagem de custeio aos integrados de uma grande agroindistria
avicola nacional.

Para atingir os objetivos elencados anteriormente ¢ por se tratar de uma pesquisa de
natureza tedrico-empirica recorreu-se a informagdes obtidas através de material
publicado em livros, jornais, revistas e artigos cientificos, bem como publica¢des em
forma de encarte, fitas de video e internet.

No tocante ao objetivo 3, foi realizada um estudo empirico em uma pequena
propriedade inserida no contexto da produgdo integrada onde foi simulado, pelos
pesquisadores, um sistema de apuracdo de custos que refletisse uma significativa
precisao.

2 — O COMPLEXO AGROINDUSTRIAL DA AVICULTURA

Nos ancorando em Coelho & Borges (1999), a avicultura ¢ um dos componentes mais
importantes do agribusiness mundial e nacional. Resgatando o aspecto conceitual, os
agronegocios envolve a producdo agricola propriamente dita, as atividades ligadas no
suporte a produ¢do, conhecidas como backward linkages (ligagdes para tras), e as
relacionadas com o processo agroindustrial e de suporte ao fluxo de produtos até a mesa
do consumidor final, conhecidas como forward linkages (ligagGes para frente).

No suporte a producdo vinculam-se ao setor agricola as industrias de fertilizantes,
defensivos, maquinas e equipamentos agricolas, financiamentos (crédito rural para
investimento e custeio), pesquisa agropecudria e os transportes de insumos. Na fase de
distribuicdo e processamento, a avicultura, suinocultura, os agentes financeiros que
apdiam a comercializagcdo, os armazenadores e o comércio (atacado e varejo), neste
ultimo encaixando-se inclusive o importante subsetor de alimentacdo comercial
(restaurantes, lanchonetes, bares entre outros).

O conceito supra mencionado de agronegocios tem implicagdes profundas na
organizagdo econdmica das nagdes, particularmente do Brasil, pois mostra a dimensao
estratégica da agricultura. No bojo conceitual o setor agricola ndo ¢ visto como uma
atividade estanque, cujo valor adicionado representa apenas uma pequena parcela do
Produto Interno bruto (PIB), que decresce com o desenvolvimento econémico.

O setor agricola visto como o centro dindmico de um conjunto de atividades,
presentemente, o PIB rural avangou 4,3 % no primeiro trimestre em relagdo ao mesmo
periodo do ano de 2001.

O desenvolvimento da avicultura pode ser considerado como a sintese e o simbolo do
crescimento e moderniza¢do do agronegocio no Brasil. Isso porque a atividade avicola
reine em sua estrutura funcional os trés elementos mais importantes no calculo
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econdmico do capitalismo em sua configuragdo atual: tecnologia de ponta, eficiéncia na
producdo e diversificagdo no consumo.

Resumidamente, os principais marcos na evolugdo tecnoldgica da avicultura discorrida
por Coelho & Borges (1999), sao contemplados no quadro 1.

Quadro 1 — Evolucio Tecnologica da Avicultura

DECADA NATUREZA EVENTO
1950-1960 Genética Cruzamentos/hibridos
1960-1970 Sanitéria Higiene/Profilaxia/Vacina
1970-1980 Nutrigao Programacdo Linear
1980-1990 Manejo Instalagdes e equipamentos
1990-2000 Meio Ambiente Controle ¢ Climatiza¢io
2000-2001 Marketing Qualidade/Difrencia¢ao

FONTE: Schorr (1999)

Na apreciagdo do quadro 1, pode-se extrair que até o final da década passada, a
aplicacdo de tecnologias ocorreu no sentido de melhorar a eficiéncia na atividade
produtiva, ja que o produto final para consumo era essencialmente homogéneo e o
principal atrativo era o preco.

Para termos uma idéia do perfil das empresas do setor, o quadro 2 apresenta suas

principais caracteristicas.
Quadro 2 — Posicdo das Empresas do Complexo Agroindustrial Avicola

VARIAVEIS LIDERES EMERGENTES PEQUENAS
Fatia Mercado Mais de 7% 1a7% Menos de 1%
Atuagdo Nacional/Internacional Nacional/Regional Regional/Local
Possivel Competéncia Normal Alta Nichos
Produtos Marca Propria/ Commodities | Marca Prépria/ Commodities | Commodities
Faturamento Alto Médio Pequeno
Lucro Alto Médio Baixo
Price Control Alto Baixo Nenhum
Foco Industrializacéo Abate/Distribui¢&o Producéo/Abate
Estratégias Diferenciagéo Redug&oCusto/Volume Custo
Tecnologia Sofisticada Alta Alta/Média
Investimento em Pesquisa | Alta Média Nenhum
Barreira a Entrada Altas Médias Baixas
Integracéo vertical Em queda Alta Alta
Marketing Alto Baixo Nenhum
Tendéncia Incorporagéo/Crescimento Fusao/Crescimento Manutengao/Crescimento

FONTE: Adaptado de Schorr (1999),

Segundo Guelli e Arab (1996), consoante a tecnologia empregada, as caracteristicas das
instalacdes e a origem do material genético o setor avicola pode ser dividido em duas
grandes categorias: avicultura de corte e avicultura de postura.

A produgdo industrial nacional de frangos de corte é auto-suficiente. No tocante a
avicultura de postura que corresponde a producdo de ovos ¢ uma das dez mais
desenvolvidas do mundo.

A industria avicola nacional apresenta uma estrutura do tipo verticalizada cuja suas
constituintes sdo: empresa produtora das linhagens (Geneticistas), avozeiros,
matrizeiros, incubatorios, produtores de pintos de 1 dia, produtores de frangos de corte,
empresas integradoras, produtores de ovos brancos e/ou vermelhos, industria de
produtos bioldgicos, industria de produtos quimicos, fabricas de ragdo, abatedouros
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avicolas, industria de processamento de carnes de aves (produtos embutidos e enlatados)
e industria de processamento dos subprodutos avicolas.

Grande parte das industrias supra citadas pertence as grandes empresas integradoras
como a Sadia e a Perdigdo. Vale dizer, com a implantacdo do sistema integrado de
producdo tais empresas coordenam toda cadeia desde a criagdo de aves matrizes, a
fabricacdo de ragdo, a criagdo de frangos, o abate até a distribuicdo para consumo. A
figura 1 exibe esquematicamente o teor deste paragrafo.
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FONTE: LUCE, Fernando Bins e KARSTEN, Ricardo. Analise competitiva da industria de frangos do Rio Grande do Sul. Revista
de Administrag¢do, Sao Paulo, v.27(1):3-11, jan.mar.1992

Figura 1 — Segmentos na producéo de frangos

A coordenagdo integrada do complexo sistema ¢ fundamental em face das dificuldades
naturais de estocagem na cadeia, seja de aves vivas, seja do frango abatido. Com isto, a
produgdo de carne de frango toma aspecto de uma linha de producdo industrial,
tornando possivel mapear a origem de todo um conjunto de gastos incorridos.

Os problemas vividos hoje pelos produtores avicolas podem ser enquadrados na visdo
tecida por Sa (1998). De acordo com sua opinido, todo e qualquer fendmeno patrimonial
precisa ser observado em suas relagdes essenciais, dimensionais e ambientais.

Em agricultura, de acordo com Castro et al. (1994), os problemas se revelam no ambito
do agroecossistema em que a area de cultivo ou criagdo estd inserida. Estdo, pois,
intimamente relacionados com os componentes desse agroecossistema € com o seu
ambiente climatico. Podemos transcender esta visdo e concentrarmos nos ecossistemas
avicolas. Como expode a figura 2 as partes componentes sao subsistemas (SS): o manejo
de cama que ¢ um importante fator que interfere nas condi¢des sanitarias € no bom
desenvolvimento do lote; os parasitas externos sdo artropodes que vivem sobre a pele e
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penas das aves ou no interior da prépria pele; as campanolas devem aquecer os
pintinhos até uma determinada idade; as cortinas deverdo estar em perfeito
funcionamento e seu manejo serd determinado em funcdo da temperatura ambiente,
umidade, idade das aves e intensidade dos ventos, os ventiladores deverdo ser ligados
caso a temperatura ambiente esteja elevada; doengas, estas devem ser combatidas com a
implantacdo de programas de biosseguridade que visam reduzir a incidéncia de
enfermidades no plantel e garantir a qualidade do produto quanto a seguranca alimentar
e finalmente para citarmos alguns dos subsistemas importantes, temos: o bebedouro,
comedouro e alimentacdo. Assim, para prever as necessidades atuais e futuras de
conhecimentos e tecnologias do setor avicola ¢ importante olhar todo o conjunto de
processos que estdo operando e estudar como os mesmos se relacionam para formar o
produto. Desse estudo, com uma visdo de funcionamento do todo, ¢ possivel identificar
com clareza as limitagdes a operagdo do conjunto. E, dessa forma, determinar as
solugdes adequadas que levem em conta o funcionamento do conjunto.
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FONTE: Adaptado de Castro et a/ (1995)

Figura 2 — Modelo de um Ecossistema Avicola

Consoante a Castro et al (1995), os sistemas produtivos sdo a resposta da inteligéncia
humana, no sentido de gerenciar estas complexas interagdes em seu favor.

No gerenciamento dos sistemas produtivos, busca-se, em geral: (a) maximizar a
producao biologica e/ou econdmica; (b) minimizar custos; (¢) maximizar a eficiéncia do
sistema produtivo para determinado cendrio socio-economico; (d) atingir determinados
padroes de qualidade; (e) proporcionar sustentabilidade ao sistema produtivo; (f)
garantir competitividade ao produto. Nestes termos, Castro et a/ (1995) contempla os
itens (a) a (e) e estende a definicdo de sistema produtivo como sendo um conjunto de
conhecimentos e tecnologias aplicados a uma populacdo de vegetais ou animais em
determinado ambiente de utilidade para o mercado consumidor buscando atingir um dos
objetivos descritos.
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O meio ambiente exerce forte influéncia sobre os sistemas produtivos e sobre os demais
componentes das cadeias produtivas. Forma sistemas naturais ou ecossistemas,
envolvendo e delimitando os demais sistemas, formando um conjunto de “sistemas
dentro de sistemas”.

Cada sistema de produ¢do dentro da propriedade rural em si inclui avidrios de frangos
de corte ou de poedeiras comerciais, que se caracterizam pela estrutura de granjas
proprias, com mao-de-obra familiar. Tais atividades podem ser independentes ou
integradas. Na produg¢do de frangos de corte, apenas 25% dos produtores sdo
independentes. O restante trabalha pelo sistema de integracdo com as industrias
processadoras, que respondem por cerca de 30% do mercado. Os criadores
independentes de aves para abate se dedicam mais no nicho de mercado de frango
caipira.

No caso da producdo de ovos, a maioria dos avicultores sdo independentes, porém
organizados em sindicatos e, em alguns casos, em cooperativas.

Fora da propriedade, o elo de empresas fornecedoras de insumos inclui a genética, a
nutri¢do, a sanidade, as edificagdes e os equipamentos. Na genética estdo as granjas de
avos, de matrizes e incubatdrios. Na nutri¢do estdo as empresas de produgdo de ragdo,
de nucleo protéico, de premixes vitaminicos e minerais e os fornecedores de
ingredientes. Na sanidade estdo as empresas de produtos veterinarios, desinfetantes e
kits de diagndstico, com assisténcia técnica, laboratorios de diagnostico, cooperativas de
crédito, integradoras, plantas de abate e de processamento (que ndo existem no ramo de
postura), sistemas de transportes e comercializagao.

3 — O MELHOR NEGOCIO: CARNE OU OVO?

Nao podemos desconhecer que necessidade ¢ a produgdo da receita, mas condicionada a
um meio competente e que ¢ um custo compativel com um lucro que se deriva do
ambiente externo da empresa, ainda que motivado pelos esforgos internos da empresa.

Dadas as insatisfagcdes dos produtores por conta da baixa rentabilidade, instigamos qual
das formas de producdo apresenta melhor lucratividade — a destinada ao corte ou a
producdo de ovos?

Traceja, Moreira (1999), que a avicultura de corte remunera melhor o trabalho e a
produgdo do que a avicultura de postura. Na atividade de corte o produtor sempre aufere
ganhos, embora pequenos, de cerca de R$ 0,07. Ja na avicultura de postura a atividade
opera no vermelho durante cerca de seis meses por ano, recuperando a perda no
semestre seguinte, obtendo pequeno lucro. Ainda assim, as cadeias produtivas de carne
de frango e de ovos estdo entre as mais importantes cadeias agropecuarias para o pais.
Nelas estdao incluidos os sistemas produtivos de graos voltados para ragao, sobretudo o
milho, e aqueles relacionados ao processamento e mercado (atacado e varejo).

O custo esta inserido em uma importante funcdo patrimonial que ¢ da resultabilidade.
Como tal precisa ser encarado objetivando-se seu carater amplo e realistico. Assim faz-
se necessario reproduzirmos o quadro 3.
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Uma apreciagdo mais atenta aos dados do quadro 3, o pre¢o médio do quilo da racao
para aves poedeiras ¢ de R$ 0,23, enquanto a ragdo para frangos de corte ¢ de R$ 0,32 -
um custo na ordem aproximada de 50% mais cara. Mas, um aspecto deve ser observado
na otica de Moreira (1999). Enquanto cada ave poedeira consome, em média, 50 quilos
de ragdo ao longo das 80 semanas de vida, cada frango de corte consome apenas 4,35
quilos durante as sete semanas de vida — ou seja, cerca de dez vezes menos.

Quadro 3 — Comparacio de indices e custos na producio de frangos de corte e de ovos

Médias aproximadas para os principais indicadores na Médias aproximadas para os principais indicadores na
producdo de frangos de corte* produgdo de galinhas para postura*

Producéo de pintos por matriz alojada 130 | Producéo de pintos por matriz alojada 80
Custo da matriz (galinha + 15% de galos), em R$ 4,16 | Custo da matriz (galinha + 15% de galos), em R$ 4,16
Matrizes por m2 de area 4,5 | Matrizes por m2 de area 7
Consumo de ragéo da matriz, em kg 60 | Consumo de racdo da matriz, em kg 45
Preco de ragéo/ reprodugéo, em R$/Kg 0,23 | Prego de ragéo/ reprodugéo, em R$/Kg 0,32
Custo do pinto de um dia, em R$ 0,30 | Custo da pinta de um dia, em R$ 0,60
Frangos por m2 de area 10-18* | Poedeiras por m2 de area 79
Peso de abate aos 45 dias, em kg 2,4 | Produgao de ovos até 80 semanas de idade 320
Consumo total de rag&o por ave, em kg 4,35 | Consumo total de ragdo de poedeiras, emR$/ kg 50
Preco de ragéo frango de corte, em R$/kg 0,32 | Prego de ragao frango de postura, em R$/kg 0,23
Mortalidade até o abate (%) 5 | Mortalidade até 80 semanas de idade (%) 7
Custo de produgao/kg, em R$** 0,70 | Custo de produgdo/kg, em R$ 0,70
Remunerag&o do produtor, em R$/kg 0,06 | Remuneragao bruta do produtor, em R$/duzia de ovos** 0,55
* Em aviarios de alta densidade s&o abatidos mais jovens * Em aviarios de piso e de gaiola respectivamente

** Em empresas de alta eficiéncia, os custos podem ser cerca de | ** Aproximadamente seis meses por ano a avicultura de postura opera no
10% mais baixos vermelho

FONTE: Panorama Rural, n.10, dez.1999.

O retorno financeiro na avicultura de corte inicia-se 60 dias ap6s o alojamento dos
pintos, continua em periodos de 60 dias. Na producdo de ovos, os ganhos obtidos em
150 dias apos o alojamento das pintas, continuando semanalmente até cerca de 560 dias
de idade das aves. Os frangos geralmente ndo podem ser comercializados no varejo.
Eles se destinam, ao atacado, para abatedouros, que preferem o sistema de integragao.
J& os ovos podem ser comercializados, via contrato, com supermercados e padarias.

4 — ASPECTOS DA GESTAO DE CUSTOS DE PRODUCAO NA AVICULTURA DE CORTE

Mudangas tecnologicas, embora ndo sejam os unicos fatores, exercem papel decisivo na
reestruturacdo da industria avicola. Outras alteragdes sdo significativas nesse processo
de reestruturagdo, apesar de mais dificeis de isolar. Assim, além das novas tecnologias,
outros fatores afetam, como o ambiente econdmico e cientifico, a capacidade
tecnoldgica e a gestdo da empresa. Nesta, salientando a gestao de custos.

Pereira (1998) aponta que o termo custo, por si s6, ndo possui nenhum significado se
ndo fizer referéncia a algum objeto. O custo de um objeto em particular pode
simultaneamente fazer parte dos custos de varios objetos, simultaneamente.

Por se tratar de uma industria produtora de commodities, ou seja, os produtos sdo pouco
diferenciados e a rentabilidade depende fundamentalmente de vantagens de custos no
processo produtivo.

A microeletronica tem exercido um papel preponderante na performance dos custos. O
marco inicial esta assentado na biotecnologia através do melhoramento genético.

Rizzi (1994) aponta que simultaneamente ao melhoramento genético, desenvolvem-se
novas técnicas de alimentagdo animal, com processos modernos e computadorizados na
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composi¢do da ragdo ao ponto 6timo nas diversas fases de alimentagdo. Isso
evidentemente permitem composi¢des alternativas mais rentaveis, dada a possibilidade
de substitui¢ao de insumos. No mesmo circuito de inovagdes tecnoldgicas, desenvolve-
se a técnica de reproducdo das aves via incubatorios, que aumentam a velocidade de
geracao de aves e reduzem o tempo de eclosdao dos ovos.

O efeito dessas inovacdes ¢ uma sensivel redug¢ao de custos resultando em melhores
margens de lucro e ganhos internos de eficiéncia na cadeia.

Os aperfeigoamentos nas formas de produzir sdo constantes e as melhorias de processos
produtivos na industrializagdo de produtos aparecem, no interior das firmas, como uma
tendéncia de incorporacdo de conhecimentos préprios adquiridos com o aprendizado,
assegura Rizzi (1994).

Nesse contexto o modelo de gerenciamento de custos do segmento se apdia nas
maneiras pelas quais a empresa pode assegurar uma vantagem de custo sustentavel.

Na concepcao de Wilson (1990), se tomarmos a estratégia de lideranca dos custos, ela ¢
possivelmente o motivo pelo qual uma empresa que tem vantagem de custo (isto €, um
baixo custo médio unitdrio para as especificagdes requeridas pelo mercado e dadas as
condi¢des de mercado apresentadas pelos competidores) pode ser forte, enquanto seus
concorrentes que t€ém desvantagem de custo sdo, logicamente, fracos. Analisando isso
pela légica empresarial e enfatizando as curvas de aprendizagem (isto €, que os custos
realmente diminuem a medida que o acumulo de experiéncias cresce), concluiremos que
a empresa que tem a maior experiéncia possivelmente também terd o custo unitario mais
baixo. Essa posi¢ao de lideranca nos custos possivelmente daréd sustentagdo para lucros
mais altos.

O processo produtivo da cadeia que envolve as transagdes desde as fases de produgdo
dos insumos até a distribuicdo de produtos finais, nos mercados consumidores, ¢
liderada e organizada pelas agroindustrias através da integragdo vertical e horizontal.

Apesar da organizagdo e da modernidade do setor, nem tudo anda bem na avicultura de
corte, segundo Chiuchetta et al. (2001). Também existe nesta cadeia o famoso
“calcanhar de Aquiles” ou elo “fraco”. Este elo (produ¢do do frango vivo) é o que tem
menor poder de negociagdo e alternativas para utilizacdo do capital produtivo. Também
contribui para a fragilidade a maior exposicdo ao risco (bioldgico, ambiental e
econdmico) e a grande participacdo dessa etapa no custo final do produto.

O relacionamento contratual entre a agroindustria e os produtores rurais, criadores de
frango de corte, caracterizam-se pela utilizagdo da mao-de-obra familiar. Isto ¢ comum,
por ser o produtor dono da pequena extensdo de terra e praticar em sua propriedade
diversas atividades, buscando com isso garantir certa estabilidade frente as oscilagdes
nos precos praticados no mercado agropecudrio. De um modo geral, os compromissos
do parceiro-produtor sdo basicos: receber as aves, fornecer mao-de-obra, instalagdes e
equipamentos adequados, energia elétrica, gas, lenha, cama, inseticidas e raticidas e
entregar os frangos prontos para o abate.

Na percep¢do de Oliveira (2000), um processo passa a ser dominado quando se
entendem as relagdes de causa e efeito de imputs e outputs e se faz uso deste
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conhecimento para obter os resultados desejados. A figura 3 mostra, esquematicamente,
como ¢ abordado o processo para a obten¢ao deste dominio.

OBJETIVOS
INPUT OUTPUT
IDENTIFICAR FATORES QUE <— ANALISE DE ANAUSE_ DE _> IDENTIFICAR CARACTERISTICA QUE
CAUSAM EFEITO NO RESULTADO OPERAGAO FUNCAO AVALIAM O DESEMPENHO DA FUNGAO,
i.e. RESULTADOS DO PROCESSO

! .

ITEM DE CONTROLE ITEM DE CONTROLE
DE CAUSA DE EFEITO

FONTE: Oliveira, 2000
Figura 3 — O Papel da Analise da Func¢fo e Analise da Operacio no Planejamento dos Processos Produtivos

Ap6s a identifica¢do das unidades criticas de processo, € preciso definir como avaliar se
estas estdo cumprindo bem o seu papel, ou seja, se estdo alcancando os resultados
esperados.

Para avaliar um determinado processo produtivo, a primeira tarefa a ser realizada ¢
definir o que deve ser medido neste processo, para julgar o seu desempenho. Todo
processo deve ser avaliado de acordo com o seu resultado e, para isso, sdo identificados
os “Itens de Controle” deste processo, que sao indices, nimeros ou valores que medem
o resultado de um processo.

Considerando principalmente, a mortalidade, conversdo alimentar e o peso médio vivo
dos trés sistemas de producdo de frangos de corte: manual, automatico e climatizado, o
segundo ¢ na concepcdo de Chiuchetta er al (2001) apds estudos, o que apresenta
melhores indices de desempenho na produgdo do frango vivo. Faga uma apreciacao dos
dados contidos no quadro 4.

Quadro 4 — Coeficientes Técnicos e Econdmicos Médios dos Sistemas de Produciio de Frangos de Corte

COEFICIENTES TECNICOS MANUAL AUTOMATICO CLIMATIZADO
Idade de abate (dias) 37,13 37,22 37,55
Vazio sanitério (dias) 19 19 19
Dias/lote 56,13 56,22 56,55
N° de lotes/ano 6,5 6,5 6,5
Lotagdo inicial (pintos) 12.517 13.441 20.480
Mortalidade (%) 3,67 3,05 3,42
Peso médio (kg) 1,574 1,667 1,618
Peso total (kg) 18.978,70 21.722,76 32.004,01
Converséo alimentar (kg/kg) 1,888 1,836 1,825
Renda média/lote (R$) 1.863,00 2.174,00 2.469,00

FONTE: Chiuchetta ¢ al, 2001
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Vale destacar pela leitura atenta ao contetdo do quadro 4, que os piores resultados,
principalmente nos itens mortalidade, ganho de peso didrio das aves e conversdo
alimentar, foram observados no aviario com sistema manual.

Chiuchetta et al (2001) também pesquisou € enumerou as varidveis que compoem 0s
custos de produgdo atrelados aos sistemas: manual, automatico e climatizado, cujos
resultados sdo objeto do quadro 5.

Quadro 4 — Custos de Producio do Frango Vivo posto na Plataforma de Abate por Sistema de Producio

VARIAVEIS DE CUSTOS MANUAL AUTOMATICO CLIMATIZADO
Depreciagio — instalagdes 262,00 262,00 262,00
Depreciagéo — equipamentos

e Cortina 59,08 105,13 129,49

e Demais equipamentos 143,85 380,00 734,92
Remuneragéo do capital 270,44 379,73 497 17
Manutenc&o e reparos 41,42 119,27 158,42
Seguro 14,50 20,87 27,72
Cama 254,77 272,77 362,77
Pintos 5.507,48 914,64 9.011,20
Racédo 10.763,23 11.980,13 17.544,15
Calefacdo

o Gés 450,00 756,00 1.206,00

e Lenha 71,76 - -
Energia elétrica 19,37 72,48 386,16
Desinfetantes, inseticidas e raticidas 61,14 61,14 61,14
Mé&o-de-obra do integrado 563,77 341,63 113,60
Equipe de carregamento 150,00 150,00 250,00
Assisténcia Técnica 57,65 57,65 57,65
Transportes 906,50 1.011,50 1.489,60

e  Funrural 46,58 53,68 61,73

e  Custo total/lote 19.643,52 21.938,01 32.353,71

o  Custo TotallKg 1,035 1,009 1,010

FONTE: Chiuchetta et al. 2001

5 — PESQUISA DE CAMPO

A hipdtese norteadora deste trabalho foi elaborada em fung¢ao do questionamento no
tocante a remuneragdo do produto integrado. Neste sistema o produtor recebe os pintos,
ragdes, medicamentos e assisténcia. Sao remunerados por lote cujo valor ¢ baseado em
uma férmula que considera indicadores de desempenho, tais como conversao alimentar
e mortalidade das aves, por exemplo.

Com o saldo recebido, o produtor compensa os gastos com consumo de medicamentos,
energia, mao-de-obra, manutenc¢do e depreciacdo de instalacdes. O que nos intrigava era
se existia algum sistema de gestdo, por mais simples que seja, de forma que pudesse o
avicultor argumentar se o valor que estava recebendo pelo integrador era compativel
com o valor das energias que foram incorporadas no resultado da producdo. Pois,
resgatando ainda, o contetido da figura 2, a propriedade avicola ¢ um subsistema que
procurara captar doses especificas de energias disponiveis para transformd-las em
produtos finais. Para que este subsistema atue com otimizagdo ¢ indispensavel que os
bens finais produzidos tenham um valor superior ao valor das energias aplicadas em sua
producdo. Tal adi¢do do valor representa, na realidade, uma geragdo de energias e uma
contribui¢do para o crescimento do montante global de energias disponiveis.
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E fundamental que o pesquisador decida entre a utilizagio de caso tnico ou de multiplos

casos. Consoante a Yin (1984), um tnico caso ¢ apropriado quando:

e ¢ revelatério, ou seja, ¢ situacdo previsivelmente inacessivel para investigacdo
cientifica;

e revela caso critico para testar teoria bem formulada;

e ¢ extremo ou Unico.

O estudo de caso ¢ ainda bastante recomendado quando o objetivo ¢ analisar processos
de mudanca nos ambientes de negocios, sendo grande a sua capacidade de gerar novas
teorias em contextos dinamicos (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989; Bressan, 2000).

Cumpre ainda confrontar a natureza da proposta do presente trabalho com a

categorizacao elaborada por Benbasat, Goldstein e Mead (1987) em termos de pesquisa

qualitativa. Entre descri¢do da aplicacdo, pesquisa-acdo e estudo de caso, observa-se

que esta pesquisa podera enquadrar-se como estudo de caso porque:

e foi conduzida uma pesquisa, ndo uma implementacao (descri¢ao da aplicagao)

¢ ndo foi realizada nenhuma intervengao (pesquisa-agao)

e o0s pesquisadores conduziram a pesquisa apenas como investigador ou observador,
nao como participante (estudo de caso).

Assim, dando formatagdo ao estudo selecionamos um produtor de ave para corte que

tomasse parte do modelo integrador do Grupo Perdigdo e que por conveniéncia, fosse

localizado na regido norte do estado gaticho. Também teria que se enquadrar em trés

caracteristicas ndo mutuamente exclusivas, a saber:

¢ O modo de gestao e os investimentos no ambito da propriedade devem ser realizados
por individuos que mantém entre si lago de sangue;

e A maior parte do trabalho seja igualmente formada pelos membros da familia; e

¢ O dominio dos meios de producdo deve pertencer a familia e em seu interior deve-se
realizar a transmissdo em caso de falecimento ou de aposentadoria dos responsaveis
pela unidade produtiva.

Do ponto de vista operacional, foram conduzidas diferentes técnicas para a coleta de
dados, como: (a) entrevistas semi-estruturadas; (b) observac¢do direta: observacao e
notas de detalhes, acdes e sutilezas do ambiente e (c) analise de documentos existentes:
alguma forma de material escrito inerente ao negocio.

5.1 — Estudo de Caso

Trata-se de uma propriedade que pratica a avicultura de corte e encontra-se situada ao
norte do estado do Rio Grande do Sul e ¢ uma das integradas do Grupo Perdigdo. Em
meados de 1998 a propriedade em estudo experimentou um processo de mudanca tido
como radical pelo proprietario e familiares. Instalaram Programa 5Ss em suas
dependéncias, tendo obtido resultados satisfatorios.

As mudancas ocorridas na propriedade podem ser conferidas pela apresentacdo externa
e interna de suas instalagdes. Contudo, um aspecto peculiar “inovou” o meio gestorial
até entdo ndo praticado pela propriedade: a concepcao de um sistema de controle de
gastos e receitas.
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A julgar pela simplicidade do processo, este ¢ julgado como uma inovagao. A origem
do referido controle se deve a necessidade percebida, tanto pelo produtor quanto pelos
técnicos do Grupo Perdigdo que prestam assisténcia técnica nesta e em outras integradas
em medir a rentabilidade financeira de sua atividade uma vez que o produtor ndo
possuia dados para medi-la.

Assim, no inicio do processo de implantacdo, que ocorreu no final de 1999, adotou-se a
pratica de fazer anotagdes dos gastos efetuados pela propriedade e das receitas obtidas.
Ajustes foram ocorrendo neste processo e atualmente a propriedade conta com um
sistema de “livro caixa” onde sdo feitas todas anota¢des. Periodicamente estes dados
sdo coletados pelos técnicos para que se efetue o fechamento anual dos movimentos da
propriedade.

E importante relatar com maior nivel de detalhamento a estrutura deste “livro caixa”
para que se perceba a simplicidade e, por outro lado, a eficiéncia que esta simples
pratica produz para conhecer o desempenho econdomico das atividades produtivas da
propriedade. A figura 4 reproduz uma pagina deste “livro caixa”, utilizado pelo
avicultor.

Atividade: Més:
DESPESAS RECEITAS
Dia Quantd. Descrigdo Valor Valor Dia Quantd. Descrigao Valor Valor
Unitario Total Unitario Total
TOTAL TOTAL

Figura 4 — Modelo do Livro Caixa Utilizado para Controle de Gastos e Receitas

Nota-se através da figura 4 tamanha simplicidade. Contudo o instrumento compreende a
esséncia do confronto de gastos versus receitas, que foi implantado na propriedade rural,
onde pouco ou nada existia a respeito de controller.

Algumas particularidades como o rateio da conta de energia e agua, por exemplo, sao
realizados com base em uma medi¢ao aproximada com base nos equipamentos e tempo
de uso diario. Estes calculos foram acompanhados pelos técnicos e, involuntariamente,
poderdo apresentar algumas distorgdes.

Foi através do método disponivel ratificado pelo Grupo Perdigdo que procedemos a
coleta de dados para desenvolver a modelagem constante na figura 5 que € um ajuste do
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proprio instrumento gerencial de gastos hoje adotado na unidade avicola em foco. Urge
esclarecer que apossamos do micro que fora adquirido para fins de uso escolar do filho
do proprietario, partindo da pressuposi¢do que tal instrumento poder-se-ia ser
incorporado no sistema gerencial de custos da propriedade. O desenho configuracional
do modelo baseou-se em aferir gastos por cada fase referente ao arragoamento.

Através da figura 6 que perfila o processo produtivo da agroindustria do Grupo
Perdigdo, podemos vislumbrar o gancho que o modelo propde para fins de analise do
quadro de custos que a integrada aufere em consondncia com os sistemas gerenciais
elaborados no ambiente de gestao do grupo.

Como a propriedade possui um controle diario de mortalidade ¢ possivel obter um
indice de mortalidade razoavelmente preciso.

O modelo que simulamos estd ancorado na mensuracdo de custos de cada fase da
producdo evidenciando os respectivos objetos de custeio. A figura 5 encerra
esquematicamente essa intencdo e exibe as formulas de cada variavel por fase.Da
conjugacdo dos resultados obtidos de cada varidvel chegamos ao resultado de custos por
estagio.

CONCLUSAO

Sa (1998) sublinha que uma analise de custos serd tanto melhor quanto melhor for o
processo de determinagdo ou apuragdo de custos. Seria incoerente admitir-se qualidade
de analise sem que tivéssemos também elementos confidveis. Mesmo as pequenas e
médias empresas podem ter seus custos apurados com qualidade. Para tanto ¢ essencial
ter uma organizagdo, ainda que singela, de coleta de dados. O sucesso de qualquer
empreendimento esta subordinado & utilizagio de um instrumental administrativo.E
justamente nesse aspecto que a pequena empresa rural brasileira apresenta uma de suas
mais visiveis caréncias, que coloca em risco todo o processo de modernizagdo e
crescimento.

O fator impactante nos estudos ou implantagdes de programas de custeios nas
propriedades rurais reside no fato de que a grande maioria dos gestores dos negdcios
agricolas ndo adotam praticas de controle de gastos e receitas. Ou quando possuem
algum controle geralmente este ¢ incompleto, apresenta falhas nas anotacdes e/ou ndo
geram indicadores para a tomada de decisdo.

O modelo simulado na unidade avicola, foco do presente estudo ndo visa s6 buscar
eficiéncias localizadas, mas tenta alinhar as decisdes locais com a meta global do
negocio.

A acumulagdo simultanea de custos nos varios estagios:

e Proporcionard um panorama analitico do custo total e unitirio por ave viva e
naturalmente o montante de recursos a serem alocados a cada produto e subpoduto;

e Dimensionara os objetos de custeio que mais pressionam os custos;

e Funcionard como pardmetro de avaliacdo para comercializagdo do esterco e da ave
de descarte;

e Subsidiaré a geréncia do indice de mortalidade das aves e do indice de postura.
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moido.

VAR 2 C = Nucleomix NP3, milho moido,
farelo de soja, farelo de trigo, fosfato
bicalcio, calcario, arroz quebrado e sal
moido.

VAR 2 D = Nucleomix NP4, milho moido,
farelo de soja, fosfato bicalcio, calcario,
farinha de ostras e sal moido.

E
R5= > VARSn +VAR5G+VARSH
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H
VAR 5= > VARSn
n=A
VAR6=VARG6 A

5
VAR CT4=VARCT3+ % VARn-VARG
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Variavel 1 = Aquisi¢@o de Pintos de 1 dia

Sub variavel 1A = Quantidade de pintos adquiridos
Sub variavel 2 A = Pre¢o unitario

Variavel 2 = Arragoamento
Sub variavel 2A = Pintinho

Sub variavel 2B = Crescimnto

Sub variavel 2C = Engorda

Sub variavel 2D = Terminagao

Variavel 3 = Depreciagao
Sub variavel 3A = Gaiolas

Sub variavel 3B = Bebedouros
Sub variavel 3C = Comedouros

Sub variavel 3D = Veiculos

Sub variavel 3E = Prédio da Fazenda
Variavel 4 = Pessoal

Sub variavel 4A = Salarios

Sub variavel 4B = Encargos Sociais
Variavel 5 = Outros Gastos
Sub variavel 5A = Medicamentos e

Vacinagdo

Sub varidvel 5B = Energia (0,35 kw/ave)
Sub variavel 5C = Agua (0,04 l/ave)

Sub variavel 5D = Gés (aquecimento)
Sub variavel 5E = Desinfetantes,
inseticidas, raticidas

Sub variavel SF = Combustivel

Sub variavel 5G = Embalagem

Sub variavel SH = Manutencao

Variavel 6 = Recuperagdo de Custos

Sub variavel 6A = Venda de Esterco
Sub variavel 6B = Venda de Aves
Descartadas

Figura 5 — Modelo de Aferi¢do e Gerenciamento de Custos Simulado na Unidade Avicola Estudada Produtora de Frango de Corte
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O modelo propde um monitoramento de desempenho e medicdo do progresso de
execucdo de atividades necessarias a obten¢do do produto fim. Podendo conduzir maior
aderéncia aos sistemas de aferi¢do de performance no proprio ambiente gestorial do
Grupo Perdigao.

Para futuras pesquisas ¢ imprescindivel aferir o custo do tempo de set-up entre uma
etapa e outra. Tal investigagdo dard um contorno mais alinhavado a logica do modelo.
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