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Resumo:

Este artigo objetiva combinar as metodologias do sistema de custeio variavel com a da analise da cadeia de valor
para propor um modelo de avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro especifico para a avicultura. A Margem
de Contribuicdo, quando adequadamente aplicada, pode constituir um poderoso instrumento de apoio decisorial para
0 segmento empresarial da cadeia produtiva. A consideracdo da cadeia produtiva total tem contribuido positivamente
nas andlises estratégicas. A avicultura é um setor que vem se moder nizando intensamente, tendo ja ha muitos anos
deixado de ser uma atividade de fundo de quintal. Hoje ela movimenta enorme quantidade de recursos materiais e
humanos e envolve alto grau de tecnologia em muitas de suas etapas, sendo responsavel por significativa parcela da
renda gerada na economia e pela geracao de empregos (diretos e indiretos). Segundo a AVIPE (Assoc. Avicola de
PE), a avicultura de Pernambuco é hoje o agronegécio que gera mais rigueza para o Estado, tendo superado a
industria agucareira. Apesar de sua importancia, a sobrevivéncia desse segmento no Estado esta ameacada pela
concorréncia dos demais produtores do Pais. Contrastando com a moder nizagéo tecnol dgica da producdo, ha enorme
caréncia de sistemas de apoio a decisdo, que ainda é realizada de forma bastante rudimentar. Esta pesquisa vem
cobrir esta lacuna, combinando a Margem de Contribui¢do com outras ferramentas da Gestdo Estratégica de Custos
para originar informagdes gerenciais que auxiliem os gestores no processo de tomada de decisdo e no
desenvolvimento desse agronegaécio.
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RESUMO:

Este artigo objetiva combinar as metodologias do sistema de custeio variavel com a da
analise da cadeia de valor para propor um modelo de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro especifico para a avicultura. A Margem de Contribuicdo, quando
adequadamente aplicada, pode constituir um poderoso instrumento de apoio decisorial
para 0 segmento empresarial da cadeia produtiva. A consideracdo da cadeia produtiva
total tem contribuido positivamente nas anélises estratégicas.

A avicultura é um setor que vem se modernizando intensamente, tendo ja ha muitos
anos deixado de ser uma atividade de fundo de quintal. Hoje ela movimenta enorme
quantidade de recursos materiais e humanos e envolve alto grau de tecnologia em
muitas de suas etapas, sendo responsavel por significativa parcela da renda gerada na
economia e pela geracdo de empregos (diretos e indiretos). Segundo a AVIPE (Assoc.
Avicola de PE), a avicultura de Pernambuco € hoje o agronegdcio que gera mais riqueza
para o Estado, tendo superado a indUstria agucareira.

Apesar de sua importancia, a sobrevivéncia desse segmento no Estado estd ameacada
pela concorréncia dos demais produtores do Pais. Contrastando com a modernizagdo
tecnoldgica da producdo, hd enorme caréncia de sistemas de apoio a decisdo, que ainda
é realizada de forma bastante rudimentar. Esta pesquisa vem cobrir esta lacuna,
combinando a Margem de Contribuicdo com outras ferramentas da Gestdo Estratégica
de Custos para originar informacfes gerenciais que auxiliem os gestores no processo de
tomada de decisdo e no desenvolvimento desse agronegocio.

INTRODUCAO

A avicultura € uma segmento agro-industrial que envolve Vérias atividades, as quais
podem ser vistas como uma cadeia produtiva que inclui a producdo de matrizes,
incubacdo de ovos, criagdo das aves, producdo de racdo e outros INnsSUMOS,
processamento das aves (abate e produtos finais), distribuicdo (transporte, estocagem e
comercializacdo) e o consumidor final.

Pelo seu baixo custo vis a vis as demais cadeias de produtos de origem animal, a
avicultura tornou-se importante supridor de proteina animal no mundo. Os produtos
derivados da avicultura possuem duas caracteristicas que ajudam no crescimento do
consumo: grande versatilidade em sua utilizacdo e preco acessivel a todas as classes de
renda. Em Pernambuco, a participacdo de produtos da avicultura nos programas sociais
do governo (cestas basicas e merenda escolar) contribui ainda mais para o aumento da
demanda desses produtos.

A otimizagdo da cadeia produtiva avicola passa pelo controle estratégico dos
custos e do desempenho dos diversos elos dessa cadeia, 0 qual permite a alocacéo
adequada dos recursos financeiros envolvidos no sistema. Esse controle pode ser
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otimizado através do uso de sistemas de apoio gerencial, que permitam o gerenciamento
da cadeia produtiva como um todo. As modernas técnicas de gerenciamento de cadeias
produtivas implicam no conhecimento dos custos e do desempenho de cada elo da
cadeia, 0 que permite o delineamento de acGes para aumentar a eficiéncia da cadeia
como um todo.

Este artigo tem por objetivo principal combinar a metodologia do custeio
varidvel com a do gerenciamento de cadeias produtivas para subsidiar a avaliacdo de
desempenho da avicultura. Portanto, adotou-se o custeio variavel a partir da analise da
relevancia dos custos variaveis no setor avicola, considerando também as vantagens de
sua utilizacdo. E visando a obtencdo de uma abordagem mais detalhada foram inseridos
conceitos de gestdo estratégica de custos, especificamente de cadeia de valor, ou cadeia
de producéo.

HISTORICO

A premissa da controladoria tradicional é a de que se cada empresa maximizar seus
objetivos, a performance da cadeia como um todo serd maximizada. Esta premissa,
todavia, s6 € valida num mundo ideal de completa informacdo e competicdo perfeita.
Segundo Koopmans (1957), em tais condicbes o mercado prové o mecanismo 6timo
para coordenar a atividade econdmica.

Ha uma crescente literatura que trata do aumento da eficiéncia da cadeia produtiva
atraves da comunicacdo entre empresas de uma cadeia produtiva (Billington, 1994;
Davis, 1993; Kalwani e Narayandas, 1993; Sonka e Hudson, 1991). A idéia subjacente
é a de que ja ndo basta as empresas cuidarem apenas da sua eficiéncia interna. De nada
adianta ser um elo eficiente de uma cadeia ineficiente.

O exemplo maior € 0 que aconteceu na Inglaterra recentemente. Processadores de carne
estavam atuando de forma muito eficiente. No entanto estavam processando carne
contaminada com a doenga ‘“vaca louca”. Esse caso ilustra a importadncia de uma Vvisao
mais ampla de performance, que inclui todos os elos da cadeia produtiva.

Como responsavel pelo sistema de informacfes gerenciais das empresas, a controladoria
devera incorporar em suas funcdes o desenvolvimento e gerenciamento de sistemas
interorganizacionais de informacdo. No entanto, como ressalta Shank e Govindarajan
(1997), estamos num periodo de transicdo, em que as praticas de contabilidade gerencial
comecam a ser questionadas. A controladoria, gestora da contabilidade gerencial, ndo
vem suprindo os tomadores de decisdes com intrumental adequado, que inclua um
enfoque amplo, externo a empresa.

Shank e Govindarajan (1993, 1997) sdo os precursores desse novo enfoque, sugerindo a
preocupacdo com a cadeia de valor como uma das atribuicbes dos modernos contadores
gerenciais. Da leitura desses autores, nota-se que a contabilidade gerencial ndo
acompanhou a introducdo de novos conceitos gerenciais, tais como o Just-in-Time (JIT).
Exemplificando com o insucesso de uma empresa automobilistica norte-americana,
Shank e Govindarajan afirmam:

“A falta de consciéncia a respeito dos conceitos de andlise da cadeia de custos dos
fornecedores por parte dos contadores da empresa foi um engano muito caro. Estes
contadores tiveram contato em algum momento de sua formagédo em contabilidade com
os conceitos de cadeia de valor?”

Para serem administradas eficazmente as empresas de avicultura necessitam,
além de outros fatores externos, de um sistema de geracdo de informacGes internas. Os
gerentes tém seguranca quando tomam decisbes ou executam qualquer atividade
somente se munidos de informagbes consistentes.
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Nesse sentido, conforme CRCSP ( 1995, p.83 ), a Contabilidade, como sistema
de informacgdo, deve estar apta a auxiliar os gestores no processo de administracdo dos
negocios. Nao a Contabilidade normatizada pela legislacdo fiscal e societaria, mas uma
Contabilidade capaz de produzir informagdes que reflitam o valor econbémico dos
resultados e que possam subsidiar o processo de tomada de decisdes.

Para Shank & Govindarajan ( 1997), os relatérios contabeis constituem uma das
formas importantes mediante as quais a estratégia € comunicada por toda a organizacao,
e que bons relatorios contabeis sdo 0s que centram a atencdo naqueles fatores
fundamentais para o sucesso da estratégia adotada.

No contexto atual de crescente competitividade e grande modernizagcdo

industrial, evidenciamos uma forte pressdo por informacdes estratégicas, e a
Contabilidade de Custos vem suprir essa necessidade através de seus métodos de
custeio como o Custeio Variavel e o Activity Based Costing ( conhecido como ABC).
No entanto, se verifica que hd uma demanda ndo atendida na &rea de softwares para
custeio e em especial, que atendam as especificidades brasileiras e, em especial para as
especificidades do setor avicola.
A Contabilidade de Custos utiliza o banco de dados da Contabilidade Geral para gerar
informacdes, através de relatérios contabeis, que moldem as necessidades informativas
e que sejam verdadeiramente utilizaveis, subsidiando o processo de tomada de decisdo
dos gestores e proporcionando maior controle operacional.

Aplicando adequadamente a Contabilidade de Custos, o gestor adquire um
poderoso poderoso instrumento de apoio decisorial, contribuindo com a modernizacéo e
0 desenvolvimento das empresas. A abordagem inserida nesse artigo, tem o intuito de
propiciar informagdes que permitirdo uma mensuracdo mais acurada dos resultados na
avicultura.

OBJETIVOS

Segundo Ostrenga (1997), as indUstrias que anteriormente operavam sob
regulamentacGes que lhes permitiam repassar todos 0s custos ao cliente enfrentam hoje
um ambiente regulatério bastante diferente.

Diante da realidade atual, onde o mercado é quem determina 0 preco de venda e
com consumidores exigindo crescente melhoria na qualidade do produto, o0s
empresarios que ndao aprimorarem suas técnicas de gestdo terdo grandes dificuldades em
permanecer no mercado. E fundamental analisar o desempenho da empresa e o
desempenho da cadeia produtiva como um todo. Afinal, ser o Unico elo eficiente numa
cadeia produtiva ineficiente ndo evita 0s prejuizos da concorréncia com outras cadeias
mais eficientes.

Inimeras varidveis justificam a realizacdo de pesquisas para 0 aprimoramento de
ferramentas de apoio a gestdo na avicultura de Pernambuco. A atividade tem importante
participacdo na economia do Estado, com a participacdo de produtores de matérias
primas, fornecedores de medicamentos veterinarios, embalagens, equipamentos
agricolas, transportadoras, criadores de aves, processadores de carne e distribuidores.

O crescente acréscimo de consumo de carne e ovos vem despertando o interesse dos
empreendedores em investir nesse agronegécio no Estado de Pernambuco, tornando a
avicultura a atividade rural mais rentavel do Estado, superando inclusive o cultivo da
cana-de-acucar.

A avicultura de corte tem ampliado a cada dia sua atividade, ofertando um produto
considerado pelos nutricionistas como alimento ideal para todas as pessoas. O segmento
de producdo de ovos tem grande relevancia dentro da avicultura, pois oferece o alimento
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mais completo da natureza, com todas as vitaminas, minerais, aminoacidos e s6 perde
em composicdo e qualidade para o leite materno.

As estatisticas indicam que o consumo per capita anual de carne de frango no pais
aumentou de 2,3kg em 1970 para 23kg em 1998, representando atualmente 33% da
proteina animal consumida pelos brasileiros (Lana, 2000). Sdo indmeras as razdes que
garantem uma projecdo econbmica positiva para esse agronegocio. O aumento da
preferéncia pelo consumo de carnes brancas e ovos é uma delas.

Para sobreviver nesse segmento, 0s empresarios investem seus recursos financeiros em:
pesquisas relacionadas ao aprimoramento e desenvolvimento de novos produtos;
desenvolvimento de insumos de alta eficiéncia; automacdo industrial, qualificacdo da
médo-de-obra. No entanto, a grande maioria dos gestores continuam encontrando
dificuldades para gerir e mensurar os resultados econdmico-financeiro de seus negdcios.
Outro fato ainda mais preocupante € que muitos comparam o0 negdcio avicola com as
corridas de cavalos, onde os aviculiores s6 comentam o sucesso, trabalhando com o
empirismo e tomando decisGes através de palpites. Esses empreendedores, na maioria
das vezes, ndo conseguem superar nem mesmMO uma pequena crise como queda de
precos da producdo, alta mortalidade das aves ou até mesmo uma diminuicdo da
producdo.

Diante do quadro de expectativas de novos investimentos e ampliagbes nessa
area agroindustrial, carente de informacfes para apoio gerencial, a pesquisa apresentada
propbe um método de custeio adequado a avicultura, o Custeio Variavel,
complementando-o com amplos conceitos de uma gestdo estratégica de custos.

CONCEPCAO TEORICA DO METODO DE CUSTEIO VARIAVEL

Os métodos de custeio representam a forma como os gastos sdo alocados aos produtos
e servicos, com reflexo no seu preco. Enfocaremos o Método de Custeamento Varidvel
em conjunto com tdpicos da gestdo estratégica de custos.

Com base neste método sé sdo atribuidos aos produtos os custos variaveis. Os gastos
fixos sdo considerados gastos do periodo e alocados diretamente ao resultado. Assim,
cada produto ou servico absorve somente 0s custos que incidem diretamente sobre si
mesmo (despesas varidveis de venda). Surge, portanto um conceito gerencial muito
importante: A Margem de Contribuigdo (MC).

Segundo Padoveze (1994), o estudo da margem de contribuicdo é elemento
fundamental para decisdes de curto prazo. Além disso, esse estudo rotineiramente
possibilita inimeras andlises objetivando a redugdo dos custos, bem como politicas de
incremento de quantidade de vendas e reducdo dos precos unitarios de venda dos
produtos ou mercadorias.

Bernardi (1996) conceitta a Margem de Contribuicio de um produto,
mercadoria ou servico como sendo a diferenca entre o valor das vendas, 0s custos
variaveis e as despesas variaveis de venda. Com isso, pode-se avaliar o quanto cada
venda contribui para pagar os custos fixos, despesas fixas, e gerar lucro.

Todavia existem limitacdes ao método de custeio varidvel, uma delas € a grande
dificuldade de distinguir os custos em fixos e variaveis, principalmente quando
ocorrerem 0s chamados custos semivaridveis. No entanto, o custeio variavel é bastante
utilizado dando suporte e subsidiando 0s gestores no processo de tomada de decisao.

Para Leone (1997), o custeio varidvel fundamenta-se na idéia de que os custos e
as despesas que devem ser inventaridveis (debitados aos produtos em processamento e
acabados) serdo apenas aqueles diretamente identificados com a atividade produtiva e
que sejam varidveis em relacdo a uma medida (referéncia, base, volume) dessa
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atividade. Os demais custos de producdo, definidos como periddicos, repetitivos e fixos,
serdo debitados diretamente contra o resultado do periodo. O critério, por causa desse
procedimento bésico, é chamado, também, de critério de custo parcial. Sendo muito (til
para intervir no processo de planejamento e de tomada de decisdes, até porque uma de
suas potencialidades esta centrada na analise da variabilidade das despesas e dos custos.

Segundo Leone (1997),

existem diversas vantagens em utilizar o custeio

variavel, uma delas é que os custos periddicos ndo se escondem nos estoques de
produtos fabricados e em andamento, fazendo com que as figuras de lucro sejam
ilusérias; uma outra vantagem é que o custeio variavel é preparado facilmente e as
demonstracdes contabeis resultantes sdo inteligiveis por parte de quem ndo estd afeito as

rotinas da Contabilidade.

Dentre as vantagens Santos (1990) e Horngren (1986) mencionam as

relacionadas na tabela abaixo:
Tabela 01 - Vantagens do Custeio Variavel

Santos & Horngren)

SANTOS

HONRGREN

a) ajudam a administracdo a decidir que
produtos devem merecer maior esforco de
venda ou ser colocados em planos
secundarios, ou simplesmente ser
tolerados, pelos beneficios de vendas que
possam trazer a outros produtos;

b) sdo essenciais para auxiliar 0s
administradores a  decidirem se um
segmento produtivo(ou de

comercializagdo) deve ser abandonado ou
ndo;

c) podem ser usadas para avaliar opcoes
que se criam com respeito a reducdes de
precos, descontos especiais, campanhas
publicitarias especiais e uso de prémios
para aumentar o volume de wvendas; as
decisbes deste tipo sdo  realmente
determinadas por uma comparacdo dos
custos adicionais, visando ao aumento na
receita de venda; normalmente, quanto
maior for o indice de margem de
contribuicdo, melhor sera a oportunidade
de promover vendas; quanto mais baixo o
indice, a maior serd o aumento do volume
de wvendas necessario para recuperar 0S
compromissos  de  promover  vendas
adicionais

d) a margem de contribuicdo auxilia 0s
gestores a entenderem a relacdo entre
custos, volume, precos e lucros, levando a
decisBes mais sabias sobre precos.

a) os indices de margem de contribuicdo
podem auxiliar a administracdo a decidir.

b) as margens de contribuicdo sdo
essenciais as decisdes de se abandonar ou
nao uma linha de produtos.

c) as margens de contribuicdo podem ser
usadas para avaliacdo de alternativas de
precos de venda;

d) quando se concorda quanto aos lucros
desejados, pode-se avaliar prontamente seu
realismo pelo célculo do numero de
unidades a vender, para conseguir os lucros
desejados.

e) a abordagem da contribuicdo fornece
dados para se decidir sobre como utilizar
um determinado grupo de  recursos
limitados da maneira lucrativa.

f) a abordagem da contribuicdo é (til nos
casos em que os precos de venda estdo
firmemente estabelecidos no ramo, porque
0 problema principal da empresa é o
quanto ela se pode permitir em matéria de
custos variaveis e o0 volume que se pode
obter.

g) a utilizacdo do custeio variavel permite
compreender a relagdo entre custos,
volume, precos e lucros e, portanto, leva a
decisGes mais sabias sobre precos.
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Entretanto faz-se necessario mencionar também algumas limitagbes do custeio
varidvel, conforme Leone (1997), as informacdes do custeio variavel sdo bem aplicadas
em problemas cujas solugdes sdo de curto alcance no tempo, ja& no longo prazo as
informacOes ndo sdo recomendadas. Outro aspecto mencionado por esse autor é que 0
trabalho de andlise das despesas e custos em fixos e varidveis é dispendioso e
demorado, é importante confrontar o custo X beneficio de realizacdo desse trabalho;
mais uma desvantagem seria 0 fato do custeio varidvel ndo ser aceito para a preparagdo
de demonstracBes contabeis de uso externo, apenas de ordem gerencial.

APLICACOES PRATICAS

Para justificar a escolha da utilizacdo do método de custeio variavel como
ferramenta de apoio gerencial da cadeia produtiva avicola em Pernambuco, a figura
abaixo ira demonstrar a relevancia dos custos variaveis, exemplificando o
comportamento das contas de resultado de natureza variavel inseridas na demonstracdo
de uma suposta empresa de producdo e venda de aves e ovos, onde 0s custos/despesas
variaveis correspondem a 80% do valor total das receitas do periodo.

Tabela 02 - Demonstragdo do Resultado - Produgéo e venda de aves e ovos.

Contas de Resultado: | Valor R$ | (%) aprox. s/ Receita
Receita Bruta de Vendas 6.000.000,00 100.00

(-) Impostos Varidveis sobre Vendas 390.000,00 6.50

= Receita Liquida de Vendas 5.610.000,00 93.50

(-) Custos e Despesas Variaveis Operacionais  4.410.000,00 73.50

= Margem de Contribuicéo 1.200.000,00 20.00

(-) Custos e Despesas de estrutura fixos 960.000,00 16.00

Resultado = | 240.000,00 | 4.00

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Os sistemas tradicionais de Contabilidade de custos em sua grande maioria
foram concebidos por modelos criados ha mais de 30 anos, cujo propdésito principal era
dar valor aos estoques, encontrando assim um indicador para tomada de decisdo, um
ferramental que subsidiava os gestores na formulagdo dos pregos, na escolha de quais
produtos teriam maiores incentivos e outros aspectos referentes a producdo e
apropriacdo dos custos.

Atualmente com a abertura dos mercados e a elevada competitividade as
empresas sdo obrigadas a administrarem profissionalmente, com funcbes claramente
definidas, e mensurar constantemente o desempenho de suas atividades avaliando o
sistema como um todo.

Conforme Johnson e Kaplan (1993), os sistemas de Contabilidade gerencial das
empresas sdo inadequados para a realidade atual. Nesta era de rdpida mudanca
tecnologica, de vigorosa competicdo global e doméstica e uma enorme expansdo da
capacidade de processamento das informacbes, os sistemas de Contabilidade gerencial
estdo deixando de fornecer informacdes Uteis, oportunas para as atividades de controle
de processos, avaliacdo do custo dos produtos e avaliacdo de desempenho dos gerentes.

Para Shank e Govindarajan (1997), a analise de custos tradicional limita-se a
avaliar o impacto financeiro das alternativas de decisdo gerencial, sem considerar 0s
objetivos estratégicos da empresa. J& a gestdo estratégica de custos (SCM- Strategic



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

Cost Management) se relaciona com um contexto mais amplo, em que 0s elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais, e os dados de custos sdo
usados para desenvolver estratégias superiores com o0 objetivo de se obter uma
vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Chiavenato (1997), estratégia € um conjunto de politicas capaz de
orientar e guiar o comportamento da empresa a longo prazo.
A abordagem de gerenciar estrategicamente 0s custos da cadeia produtiva como um
todo, estd correlacionada aos fundamentos de teoria econdmica sobre cadeias
integradas, uma metodologia, conforme Megido e Xavier (1995), desenvolvida na
década de 50, pelos professores Ray Goldberg e John Davis, da Universidade de
Harvard, quando constataram que ‘“as atividades rurais e aquelas ligadas a elas ndo
poderiam viver isoladas”. Tais pesquisadores, construiram uma metodologia para estudo
da cadeia agroalimentar e cunharam o termo agribusiness, onde sintetizavam sua nova
Vis&o.
Segundo Megido e Xavier (1995), no inicio dos anos 70, quando o conceito dos
pesquisadores j& se havia irradiado para fora dos limites de Harvard, um simples
boletim de agricultura dos Estados Unidos ja sentenciava: “Hoje, o processo que
envolve alimentos e fibras € muito maior do que simplesmente a producdo rural. Inclui
muitas atividades antes da porteira (insumos, por exemplo), assim como marketing e
processamento dos produtos agricolas, depois da porteira”.
Analisando a cadeia produtiva avicola amplamente e de forma sistémica as chances de
identificar os problemas de falta de coordenacdo e de inadequacdo das estruturas de
incentivo nos diversos elos da cadeia produtiva sdo maiores. Possibilitando a
mensuragdo do desempenho dos elos da cadeia produtiva.

A abordagem da gestdo estratégica de custos enfatiza os temas: a) Analise da
Cadeia de Valor, b) Andlise de Posicionamento de Estratégico, e c) Analise de
Direcionadores de Custos. A seguir analisam-se cada um desses itens:

a) ANALISE DA CADEIA DE VALOR

A andlise da cadeia de valor disponibiliza mais uma informacdo, ampliando as
vantagens competitivas, inserindo a empresa como uma parte dentro de um contexto
amplo, uma parte da cadeia geral de atividades geradoras de valor, onde a empresa é
apenas um item dos componentes de matéria-prima basicos até o consumidor final. O
enfoque da andlise da cadeia de valor € externo a empresa.

Partindo desse pressuposto, a andlise da cadeia produtiva avicola seria ampla,

buscando eficiéncia através de uma abordagem externa ao ambiente empresarial, ndo se
limitaria apenas a eficiéncia interna da empresa, problemas como por exemplo: a
escassez do cultivo do milho no Estado de Pernambuco seria uma questdo amplamente
discutida, pois o alto custo do frete na aquisicio dessa matéria prima interfere
diretamente no custo do produto avicola, fazendo com que os empresarios do setor
vendam seus produtos com baixa lucratividade, apenas para sobreviver no mercado,
enfrentando problemas dessa natureza, que reduzem as perspectivas de desenvolvimento
da atividade.
Analisando a cadeia como todo, facilmente seria identificado os problemas relacionados
a falta de incentivo do governo em reduzir a problematica do milho, quando inUmeras
vezes disponibiliza inadequadamente verbas, de exigibilidade de longo prazo, para
ampliacdo do parque industrial do setor avicola (investimentos em ativo imobilizado),
ignorando informacGes sobre a baixa lucratividade do setor ocasionada na maioria das
vezes pela problematica da aquisicdo do milho.
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Outro integrante da cadeia de valor bastante afetado é o consumidor final que em
grande maioria, adquire produtos pereciveis oriundos de outros Estados, perdendo parte
da qualidade do produto devido ao tempo destinado a estocagem e o transporte. Como 0
fator preco influencia na escolha do produto, os Estados que ndo séo afetados pela falta
do cultivo de matérias primas (milho, soja e trigo), conseguem ofertar seus produtos
com precos mais acessiveis ao consumidor, liderando a competitividade, embora ao
transporta-los perca parte da qualidade de seus produtos.

Inserindo no contexto gerencial a abordagem da gestdo estratégica de custos,
através da andlise da cadeia de valor, torna-se mais facil identificar os problemas
relacionados em cada elo da cadeia, proporcionando maiores possibilidades de
resolucdo, permitindo o desenvolvimento do sistema como um todo.

Shank e Govindarajan (1997), resumem as diferencas entre a andlise da cadeia de valor
na estrutura da Gestdo Estratégica de Custos versus Contabilidade Gerencial tradicional,

como segue na Tabela 03.

Tabela 03 - Resumo da Cadeia de Valor Versus Contabilidade Gerencial Convencional

Contabilidade Gerencial Anélise da Cadeia de Valor na estrutura da
Tradicional Gestdo Estratégica de Custos
Foco Interno BExterno
Perspectiva Valor agregado Conj. Inteiro de ativ. Interligadas desde os
fornecedores de matérias-primas até o0s
clientes finais
Conceito do | Um Unico direcionador de custo | Multiplos direcionadores de custo:
direcionador de custo | fundamental impregna a| Dir. estruturais (isto &, escala, escopo,
literatura especializada no | experiéncia, tecnologia, complexidade)

Filosofia de

contencdo de custo

Conclusdes para
decisdes estratégicas

assunto - o custo é uma funcéo
do volume

Aplicando freqlientemente
apenas no nivel global da
empresa

Redugcdo de custo abordada
através de centros de
responsabilidade ou de questdes
de custo do produto

Nenhuma é facilmente aparente.
Este é o grande motivo pelo qual
as empresas de consultoria
estratégicas basicamente
descartam o0s demonstrativos
convencionais quando comegam
suas analises de custos

Dir. execucdo(isto é gestdo participativa, gest.
da qualidade total)

Cada atividade de valor tem um conjunto
Unico de direcionadores de custo.

A contencdo dos custos ¢ uma funcdo do(s)
direcionador(es) regulando cada atividade de
valor

Bxplora as ligagdes comos fornecedores
Bxplora as ligagdes comos clientes

Bxplora as ligacbes de processo dentro da
empresa

Identifica os direcionadores de custo no nivel
da atividade individual: desenvolve a
vantagem de custo/diferenciacdo ou pelo
controle daqueles direcionadores de forma
melhor que os concorrentes ou reconfigurando
a cadeia de valor

Para cada atividade de valor, levanta questdes
estratégicas relativas a produzir versus
comprar e sobre integragdo para frente ou para
tras

Quantifica e avalia o poder do fornecedor e 0
poder do comprador; explora as ligagdes com
os fornecedores e comos compradores

Para Shank e Govindarajan (1997), a metodologia para construir e usar uma cadeia de
valor envolve o0s seguintes passos:
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1. Definir a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos a cada atividade;
2. Investigar os direcionadores de custos gque regulam cada atividade de valor;

3. Examinar as possibilidades de construir uma vantagem competitiva sustentavel ou
através do melhor controle dos direcionadores de custo em relagdo aos concorrentes ou
reconfigurando a cadeia de valor.

Com o objetivo de inserir a abordagem de cadeia de valor no setor avicola do
Estado de Pernambuco, sera mencionado a seguir um exemplo pratico:

Tabela 04 - Cadeia de Valor no Setor Avicola

Fornecedor de Matrizes / Pintos de 1 dia

Fornecedores de Matéria Prima, Medicamentos Veterinarios e Embalagens

Transportadoras

Industria de Racdo

Criadores de Aves: Comercializacdo de Aves e Producdo de Ovos

Processadores de Carnes Classificagdo de Ovos

Marketing: Empresas de Propaganda e Publicidade

Distribuicao

Consumidor Final

Seria mais facil reduzir o problema da escassez do milho em Pernambuco,
interagindo o elo referente aos fornecedores de matéria-prima, mais especificamente 0s
produtores rurais da regido, com os criadores de aves. Com essa integracdo as chances
de reduzir esse problema seriam maior, com a unido dos segmentos, teriam mais forca
ao buscar alternativas de apoio com o governo e com as instituicbes financeiras,
objetivando melhores resultados para toda a cadeia produtiva.
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Ou seja: o segmento “antes da porteira” interagindo e se integrando com o
segmento “dentro da porteira” na certeza de que os bons resultados de um refleti-se-a0
nos resultados do préximo elo da cadeia, dentro deste processo sinérgico. No entanto,
este relacionamento ndo para ai. Ele abrange e deve abranger todos os outros elos da
cadeia produtiva.

b) ANALISE DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Shank (1997), ressalta que na gestdo estratégica de custos, o papel da analise de
custos difere de inUmeras formas dependendo de como a empresa escolha competir.
Seguindo a delineacdo de Porter (1980) das escolhas estratégicas basicas, uma empresa
pode competir ou tendo menores custos (lideranca de custos) ou oferecendo produtos
superiores (diferenciacdo do produto).

Se posicionando estrategicamente, as empresas vinculam 0s controles
especificos e adequados ao alcance das estratégias definidas. Conforme Shank (1997), a
l6gica de vincular os controles a estratégia baseia-se na seguinte linha de raciocinio:

1. Para uma execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes prioridades;
diferentes fatores-chaves de sucesso; e diferentes habilidades, perspectivas e
comportamento;

2. Os sistemas de controle séo sistemas de medicdo que influenciam o comportamento
daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

3. Assim, uma preocupacdo constante com o projeto dos sistemas de controle significa
observar se o0 comportamento induzido pelo sistema é aquele condizente com a
estratégia.

Essa abordagem de vincular os controles com as estratégias é uma tendéncia e
nao principios absolutos. Outro aspecto a ser acrescentado € que ao projetar 0s sistemas
de controle, faz-se necessario levar em consideracdo a influéncia de outros fatores
externos e internos (ambiente, tecnologia, tamanho, cultura, localizacdo geogréfica,
estilo de gerenciamento) da empresa.

Ao definir um posicionamento estratégico, os gestores terdo mais facilidade em
estabelecer seus objetivos, controlando-os para alcancar as estratégias tracadas pela
cadeia produtiva avicola.

c) ANALISE DE DIRECIONADORES DE CUSTOS

Na Contabilidade Gerencial, o custo é uma funcdo, basicamente, de um Unico
direcionador de custos: volume de producdo. J& no gerenciamento estratégico de custos,
0 volume de produgdo é visto como captando muito pouco da riqueza do
comportamento de custos. Havendo uma grande distingdo na utilizacdo de modelos para
abordar os direcionados de custos, a Contabilidade gerencial tende a utilizar os modelos
simples da microeconomia basica bastante diferente da gestdo estratégica de custos que
tende a usar 0s modelos mais ricos da economia de organizacGes
industriais(Scherer,1980).

Independente do modelo a ser utilizado, como também da escolha dos
direcionadores de custos, as idéias-chaves apresentadas por Shank(1997) sdo as
seguintes:

1. Para a andlise estratégica, 0 volume ndo € geralmente a forma mais (til para explicar
0 comportamento dos custos;
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2. Em um sentido estratégico, é mais Util explicar a posicdo de custos em termos das
escolhas estruturais e das habilidades de execucdo que moldam a posicdo competitiva da
empresa;

3. Nem todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente importantes o tempo todo,
mas alguns(mais de um) deles s@o provavelmente muito importantes em todos 0s casos;
4. Para cada direcionador de custos existe uma estrutura especifica para analise de
custos que € fundamental para a compreensdo do posicionamento de uma empresa.

CONCLUSAO

No contexto atual, sabemos o quanto tem sido divulgada a importancia da
informacdo gerencial, auxiliando os administradores e profissionais de Contabilidade na
complexa tarefa de processar informacfes Uteis para assegurar a sobrevivéncia das
empresas, possibilitando o seu desenvolvimento. Entretanto, grande parte dos
administradores e contadores desconhecem a aplicabilidade de sistemas de informacGes
gerenciais sofisticados e adequados as empresas rurais. E certo, que a Contabilidade
Rural no Brasil tem sido pouco pesquisada, 0 que ocorre por se tratar de um setor
primario, onde predomina uma tendéncia muito forte de conservadorismo e empirismo.
O mercado carece de sistemas de informacGes gerenciais, fundamentados em pesquisas,
que reduzam as incertezas ao mensurar custos e resultados, tornando mais facil
administrar as empresas, com suporte de informagdes relevantes para as tomadas de
deciséo.

Atendendo a caréncia administrativa de informacGes para apoio gerencial da
cadeia produtiva avicola, este trabalho vem contribuir com a identificacdo do método de
custeio adequado a avicultura em Pernambuco, com énfase na margem de contribuicdo
e utilizando as técnicas de gestdo estratégica de custos.

O custeio variavel, em que pese as limitagbes que o ostenta, apresenta-se como uma
alternativa bastante valida em relacdo aos outros métodos de custeio, e considerando a
relevancia dos custos de producdo variaveis na cadeia produtiva avicola, torna-se facil
fundamentar a utilizagdo do método de custeio variavel como sendo adequado a
avicultura.

A tilizacdo simultinea do método de custeio variavel com as ferramentas de analise da
gestdo estratégica de custos, objetiva mensurar o desempenho das empresas do setor
avicola, e o desempenho da cadeia produtiva como um todo. O fato de mesclar essas
duas abordagens vem proporcionar aos gestores uma grande ferramenta, possibilitando
0 acesso a um maior suporte de informacdes de apoio gerencial.
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