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1 -INTRODUGAO

O atual cenario econdmico em que es-
tao inseridas as organiza¢es que atuam no agro-
negdcio brasileiro € dindmico e exige dos gestores
o0 conhecimento do ambiente sob um enfoque
sistémico. Esse ambiente caracteriza-se pela
identificagdo de ameagas e oportunidades, tanto
externas como internas. Visualizar a organizagao
como um todo pode proporcionar aos gestores
tomadas de decisdes mais acertadas.

Contudo, a realidade da grande maioria
das empresas rurais no Brasil ainda esta muito
aquém desse estagio. Ressalta-se que grande
parte dos produtores brasileiros nao utiliza ferra-
mentas gerenciais no processo de gestdo de suas
propriedades, tampouco se observa a participa-
¢ao de especialistas na administracdo do negécio.
Esse fato foi comprovado por Canziani (2001),
que apresentou uma situagdo bem proxima da
realidade das propriedades rurais no Brasil, con-
cluindo que a administracdo em empresas rurais
apresenta deficiéncias na gestéo financeira, prin-
cipalmente no controle econémicof/financeiro.

A fim de enfrentar as mudangas impos-
tas pela competitividade dos mercados, o gestor
de empresas rurais precisa adotar uma postura
empresarial, buscando ferramentas capazes de
gerar informagbes que o auxiliem na gestdo do
negocio. Tais informagbes sdo consideradas fun-
damentais para monitorar o ambiente em que as
empresas estao inseridas, tornando-as mais com-
petitivas. Para isso, é necessario compreender a
cadeia de valor que as empresas fazem parte,
identificando seus pontos fortes e fracos e as
ameagcas e oportunidades que norteiam o setor.

1Registrado no CCTC, IE-06/2011.

Contador, Mestre, Professor da Universidade do Estado
de Mato Grosso (UNEMAT) (e-mail: gps@unemat.br).

3Engenheiro Agréonomo, Doutor, Professor da Universida-
de Federal de Sao Carlos (UFSCar) (e-mail: fnantes@
ufscar.br).

Informacées Econémicas, SP, v. 41, n. 7, jul. 2011.

Nesse sentido, torna-se imprescindivel
entender o fluxo das atividades produtivas rele-
vantes, a forma de agregagéo dos custos nessas
atividades e como elas participam na formagéao de
valor para a empresa e para toda a cadeia de
valor.

Na suinocultura brasileira, o cenario
competitivo ndo é diferente. A participagdo cres-
cente de novos paises no cenario internacional,
como Canada, México, Espanha e o proprio Brasil
(WEYDMANN; FOSTER, 2003), aliada as in-
certezas sanitarias e a pratica de protecionismo,
resulta em um processo de acirramento da con-
corréncia internacional cada vez mais intenso
(SANTINI; SOUZA FILHO, 2004; GIROTTO; MIE-
LE, 2005). A atuagdo do Brasil no mercado in-
ternacional de carne suina tem gerado reflexos
diretos nas exportacdes brasileiras que, a cada
ano, conquistam espaco nas exportagbes mun-
diais. Contudo, a participagdo nesse mercado tem
exigido uma postura profissional dos produtores,
de modo que o gerenciamento da producéo tor-
nou-se fundamental. As exigéncias do mercado
internacional vao desde a preocupagdo com a
saude dos consumidores, envolvendo a seguran-
¢a do alimento, a procedimentos de manejo da
producdo para atender os mais variados pré-
requisitos.

O atendimento ao mercado interno tam-
bém provocou mudangas na produgéo de suinos.
Tais mudangas sdo necessarias para manter a
competitividade e comercializar dentro dos pa-
drdes exigidos. No entanto, o novo posicionamen-
to da empresa acarreta custos, os quais, em sua
grande maioria, ndo sdo remunerados na cadeia
de valor. A adequada gestao da cadeia interna de
valor tem influéncia direta na utilizagéo eficiente
dos recursos, equilibrando custos e receitas.

A deficiéncia gerencial apresentada por
grande parte dos produtores fica ainda mais evi-
dente na suinocultura desenvolvida no ciclo com-
pleto de producao, pois envolve as atividades que
se iniciam antes do nascimento dos animais e se
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estendem até a engorda dos mesmos, para pos-
terior comercializagdo com o frigorifico. Tais ativi-
dades formam a cadeia interna de valor de uma
empresa, que tem como atividade fim a produgéo
de suinos em carcaga (in natura), passando pelas
fases de reprodugdo, crescimento e terminagdo
dos animais, até atingir idade e peso ideais para o
abate, quando s&o comercializados.

A gestao dos custos, aliada a analise da
cadeia de valor, busca fornecer informagdes ope-
racionais e estratégicas para o processo de toma-
da de decis6es. Porter (2003) confirmou a impor-
tancia de estudos envolvendo a cadeia de valor,
relatando que o seu uso constitui um diferencial
para as empresas, podendo ser considerada
como um fator determinante para impor vanta-
gens competitivas, reduzir custos, desenvolver
estratégias e conquistar novos mercados.

A partir das contextualizagbes feitas,
questiona-se: como a mensuragao e controle dos
custos da cadeia interna de valor podem eviden-
ciar a participagéo de cada atividade de valor na
formacgéo do resultado econdémico, em uma em-
presa produtora de suinos em carcaga? O que
remete ao objetivo desta pesquisa, que consiste
em propor uma sistematica para mensuragao e
controle dos custos que evidencie a contribuigao
de cada atividade da cadeia interna de valor na
composi¢cdo do resultado econdmico, em uma
empresa produtora de suinos em carcaga.

O estudo possui algumas delimitagdes
e particularidades. A sistematica, aqui proposta,
refere-se a cadeia interna de valor de uma em-
presa do setor de suinocultura, que atua no modo
de producao Ciclo Completo. A organizagéo esco-
lhida para a realizagao da pesquisa também pro-
duz praticamente 100% dos insumos (milho e soja
em gréo) utilizados na fabricagdo da ragcdo minis-
trada aos animais. Os insumos produzidos s&o
utilizados para alimentagédo dos animais até a sua
entrega ao frigorifico. Por essa razéo, a produgéo
de graos também sera objeto do estudo.

O produto final da empresa é represen-
tado pelos animais entregues aos frigorificos da
regido, denominado suino em carcaga (in natura),
nao se incluindo, portanto, as atividades ocorridas
apos a entrega da produgéo. Desse modo, a pes-
quisa estende-se até a entrega dos animais aos
frigorificos, limitando-se a estrutura de ativos da
empresa e aos dados dos segmentos da suinocul-
tura por ela explorados. A identificagdo dos fatos
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posteriores tornaria a pesquisa muito abrangente,
extrapolando os limites de prazo e de recursos
disponiveis para sua realizagao.

A justificativa para a realizagéo desta
pesquisa reside no fato de que a grande maioria
dos empreendimentos rurais que atuam na suino-
cultura utiliza um ndmero reduzido de ferramentas
gerenciais em suas atividades produtivas, e
quando as utiliza, ocorre de maneira inadequada,
pouco contribuindo nas tomadas de decisbes
(NOGUEIRA, 2004). Nesse sentido, as atividades
relevantes, bem como o custo agregado em cada
uma delas, sdo desconhecidas pelos gestores.
Atividades essas, que formam a cadeia interna de
valor da empresa.

A adequada gestao dos custos aliada a
andlise da cadeia de valor serve de aporte para o
processo de gerenciamento estratégico, uma vez
que se constitui em uma ferramenta que possibili-
ta compreender e atuar sobre a estrutura patrimo-
nial, econémica, financeira e operacional das suas
principais atividades. A identificacdo das ativida-
des e a correta identificacdo dos custos a elas
associados representam um fator de extrema
importancia. O gestor passara a conhecer melhor
0 ambiente interno e externo da organizacao,
possibilitando comparar seu desempenho com o
da concorréncia, melhorando o posicionamento
da empresa no contexto da cadeia de valor global
(ambiente externo).

Outra justificativa para a realizagéo des-
ta pesquisa reside nos poucos estudos desenvol-
vidos abordando a cadeia de valor, no sentido de
mensura-la economicamente por meio de suas
atividades relevantes. Muito embora a literatura
descreva a cadeia de valor de varios produtos e
segmentos, inclusive de produtos do agronegocio.
Verifica-se que quando se trata de mensurar as
atividades da cadeia de valor, ela é praticamente
inexistente, sobretudo para os setores do agrone-
gaocio.

2 - GESTAO DE CUSTOS

2.1 - Custos de Producao - Conceitos e Classi-
ficagOes

As terminologias de custos encontradas
na literatura sdo vastas e variadas, o mesmo
acontecendo com as classificagbes. Segundo



Wernke (2004) e Bornia (2009), dentre as varias
classificagdes de custos, as de maior aplicabilida-
de no gerenciamento sdo as que segregam 0s
custos (Quadro 1).

A classificacdo pela variabilidade dos
custos considera a relagdo com o volume de pro-
ducgdo, dividindo-os em custos fixos e variaveis.
Custos fixos sao aqueles que independem do
nivel de atividade da empresa, ou seja, nédo
variam com alteragdes no volume de produgao.
Em contrapartida, os custos variaveis estdo
substancialmente relacionados com a quantidade
produzida, isto é, crescem ou diminuem com o
aumento ou reducdo do nivel de atividade da
empresa.

Quanto a facilidade de identificacao, os
custos sdo segregados em custos diretos e indire-
tos, de acordo com a facilidade de sua identifica-
¢éo com um produto, processo e centro de cus-
tos. Os custos diretos sdao aqueles facilmente
relacionados com as unidades de alocagéo de
custos (produtos, processos, setores, etc.). Os
custos indiretos ndo podem ser facilmente atribui-
dos a estas unidades, necessitando de rateios
para isso. Tais rateios causam a maior parte das
dificuldades e deficiéncias dos sistemas de cus-
tos, pois ndo séo simples e podem ser feitos por
varios critérios. A alocagao dos custos indiretos é
feita via sistemas de custeio.

Quanto a utilidade para tomada de de-
cisdo, os custos podem ser separados conside-
rando-se a sua relevancia para determinada deci-
sdo. Custos relevantes sdo aqueles que se alte-
ram dependendo da decisdo tomada e custos ndo
relevantes sdo os que independem da decisédo
tomada. Na literatura contabil sdo muitas as ter-
minologias utilizadas para defini-los. Os custos
relevantes sédo denominados por Maher (2001)
como custos diferenciais, enquanto para Jiambal-
vo (2002), esses custos sdo chamados de incre-
mentais. Ja Leone (2000a) trata esses custos
como custos incrementais, de oportunidade, evi-
taveis e ndo evitaveis, relevantes e empatados.
Para Garrison e Noreen (2007), somente os cus-
tos e os beneficios que se diferenciem entre as
alternativas sao relevantes para uma deciséo; os
demais s&o irrelevantes e podem ser ignorados.
Os custos irrecuperaveis, em particular, sao irrele-
vantes, assim como os custos futuros que nao
mudarem segundo as alternativas.

Para esses autores, essa idéia simples,
mas poderosa, é utilizada em varias situacoes,
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incluindo decisGes que envolvem a substituicdo
de equipamentos, fazer ou comprar um compo-
nente, acrescentar ou extinguir uma linha de pro-
dugdo, continuar o processamento de um pro-
duto conjunto e nos casos de restricdo de re-
cursos, enfim, qualquer que seja a decisdo
sobre custos gira em torno da identificagdo e
da anadlise adequadas dos custos relevan-
tes.

2.2 - Sistemas de Custeio

Os sistemas de custeio visam oferecer
as informagdes necessarias a tomada de decisao
e a identificagdo dos agentes causadores de cus-
to nas organizagdes. Estdo relacionados aos
proprios objetivos da contabilidade de custos, que
s80: a avaliagao de estoques, o0 auxilio ao controle
e o auxilio a tomada de decisbes (KAPLAN; CO-
OPER 1998, 1999, LEONE, 2000a, 2000b; MAR-
TINS, 2003; BORNIA, 2009).

Para atingir aos seus objetivos, a con-
tabilidade de custos utiliza-se de sistemas de
custeio, que segundo Megliorini (2001, p. 4), séo
“estruturados a fim de serem alimentados de in-
formagdes coletadas internamente”. Assim, de
acordo com os objetivos e a necessidade de in-
formagdes derivadas desses, serao encontrados
na literatura de custos diferentes sistemas de
custeio. Neste artigo, serdo caracterizadas as
vantagens e desvantagens dos sistemas de cus-
teio Custo-Padrao, Custeio por Absorcao, Custeio
Pleno ou Integral, Custeio Direto ou Variavel e
Custeio Baseado em Atividades (ABC). Com base
em autores como Shank e Govindarajan (1997),
Ching (2001), Nakagawa (2001), Martins (2003),
Wernke (2004, 2005), Perez Junior, Oliveira e
Costa (2006) (Quadro 2).

Segundo Silva (2002), sendo o custo
um dos elementos-chave para a determinacéo da
competitividade de uma empresa e de uma ca-
deia de valor, as informacgdes utilizadas em cada
elo da cadeia advém de sistemas de custeio de-
senvolvidos pelos agentes econémicos. Em uma
cadeia de valor, o foco do sistema de custeio deve
estar necessariamente orientado para a entrega
de valor ao cliente. Nesse contexto, a cadeia de
valor é tida como o conjunto de atividades indis-
pensaveis para projetar, desenvolver, produzir,
comercializar e entregar produtos e servigos aos
clientes. O sistema de custeio precisa rastrear
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Quadro 1 - Classificacdo e Categoria de Custos

Classificagao Categoria Categoria
Quanto a tomada de deciséo Relevantes Nao relevantes
Quanto a identificagéo Diretos Indiretos
Quanto ao volume produzido Variaveis Fixos

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Wernke (2004) e Bornia (2009).

Quadro 2 - Sintese das Vantagens e Desvantagens dos Sistemas de Custeio

Nomenclatura

Vantagens

Desvantagens

Custeio-padrao

- Eliminagao de falhas nos processos produti-
VOs;

- Aprimoramento dos controles internos;

- Instrumento de avaliagdo do desempenho
profissional nas diversas atividades;

- Contribui para o aprimoramento dos procedi-
mentos de apuragéo do custo real;

- Rapidez na obtencao de certas informagoes.

- Nao é aceito pela legislagéo, exceto quando a
diferenca for irrelevante;

- Dificuldade de implantagdo em empresas de
pequeno porte;

- Uso restrito como ferramenta gerencial, pois
atua como gerador de um valor comparativo;

- Seu uso é restrito a ambientes estaveis, com
poucas inovagdes no produto € no processo.

Custeio por
absorcao

- Por ser o método adotado pela Contabilidade
Financeira, € valido para fins de Balango Pa-
trimonial e Demonstragdo de Resultados e
para o Imposto de Renda na apresentacéo
dos Lucros Fiscais;

- Permite apuragao por centros de custos ou
departamentos;

- Absorve todos os custos de produgao.

- Pouca utilidade para fins gerenciais;

- Utilizag&o de rateios subjetivos para distribuir os
custos entre os departamentos e/ou produtos e
Servigos;

- Além de critérios de rateio subjetivos, normal-
mente apenas um ou poucos séo utilizados.

Custeio pleno
ou Integral

- A vantagem deste sistema de custeio é que o
prego do produto ou servigo por ele estabele-
cido visa a total recuperagéo dos gastos in-
corridos pela empresa, e em mercados onde
0 prego do produto ndo esta determinado
esta & uma informacéo relevante para os ges-
tores.

- Os custos unitarios resultantes desse método
sdo influenciados por maior ou menor volume
de atividades;

- O rateio dos custos e despesas indiretas e fixas
aos produtos envolve critérios de alocagao que
podem ser subjetivos;

- A apropriagao das despesas de distribuigdes,
comercializacéo, financeira e de administragcao
torna os custos mais arbitrarios;

- Em economias de mercado, os pregos séo
decorrentes da procura e da demanda, e ndo
dos custos de obtengéo dos produtos.

Custeio direto
ou variavel

- E atil para a tomada de decisées de curto
prazo;

- Nao envolve rateios e critérios de distribuigdo
dos gastos, facilitando o célculo;

- Indica de forma clara, o relacionamento cus-
to-volume-lucro, informagao essencial para o
planejamento da lucratividade;

- Custeamento direto facilita a preparagéo
imediata dos instrumentos de controle como
os custos-padréo e analises de break-even.

- Nao é aceito pela legislagéo;

- Por nado levar em consideragao todos os custos,
dificulta a analise de desempenho de cada pro-
duto;

- Dificuldade em classificar corretamente custos
fixos e variaveis, principalmente custos semi-
variaveis;

- A margem de contribuigcdo é alterada em dife-
rentes niveis de atividades porque os custos
fixos podem elevar-se, dependendo do nivel em
que a empresa atua.

Custeio basea-
do em ativida-
des

- Inclusédo da totalidade dos custos aos produ-
tos por meio das atividades;

- Identifica as atividades que agregam valor e a
pertinéncia dos recursos consumidos por
elas;

- Melhora a atribuigdo dos custos aos produtos
pela eliminagéo das distor¢des por outros
sistemas, atribuindo a elas os custos efetiva-
mente incorridos;

- Permite melhor gestéo da rentabilidade indi-
vidual de cada produto/servico;

- Exposigao das informagdes aos usuarios: a
informagéo é mais bem apresentada aos ges-
tores.

- A utilizagao de direcionadores de recursos nao
elimina totalmente a arbitrariedade atribuida aos
rateios efetuados em outros sistemas de custeio;

- Os custos indiretos, em sua maioria, sdo de
natureza fixa. Ao apurar o custo por unidade, o
ABC modifica o comportamento do elemento
custo;

- Dificuldade na implementagéo de forma deta-
Ihada ou quando a empresa utilizar muitas ativi-
dades ou processos.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Shank e Govindarajan (1997), Ching (2001), Nakagawa (2001), Martins
(2003), Wernke (2004, 2005), Perez Junior, Oliveira e Costa (2006).
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informacdes relativas a uma variedade ampla de
atividades importantes para o cliente (como quali-
dade do produto ou, ainda, desempenho de en-
trega, por exemplo), para, a partir dessas informa-
¢oes, identificar se aquela atividade ou processo é
importante para o cliente.

2.3 - Gestao Estratégica de Custos

O novo ambiente competitivo que se
estabeleceu nas organizagdes fez com que elas
passassem a adotar novas tecnologias de produ-
¢ao, tais como Planejamento dos Recursos de
Materiais (MRP), Planejamento dos Recursos de
Manufatura (MRP II), Just-in-Time (JIT), Teoria
das Restricbes (TOC), Projeto Assistido por Com-
putador (CAD) e automagao, dentre outras, com o
proposito de se manterem competitivas. Entretan-
to, os sistemas tradicionais de gerenciamento de
custos ndo incorporaram seus reflexos, trazendo,
como consequéncia a dificuldade em justificar
investimentos, melhorar informagdes sobre produ-
tos, tomar decisbes acerca do que fazer efou
comprar e como avaliar os medidores de desem-
penho, necessitando, para isso, novas formas de
gerenciamento.

Segundo Johnson e Kaplan (1996) e
Catelli (2001), a contabilidade de custos tradicio-
nal, fundamentada nos preceitos legais da conta-
bilidade voltados ao atendimento dos requisitos
informativos formais, societarios e fiscais, apre-
senta pouca relevancia para as decisbes de pla-
nejamento e controle dos gerentes. Um sistema
de contabilidade de custos precisa ser compativel
com sua estrutura organizacional, suas peculiari-
dades de manufatura e sua capacidade e neces-
sidade de gerar informagdes sobre custos
(SHANK; GOVIDARAJAN, 1997).

Na concepgéo de Shank e Govidarajan
(1997), o surgimento da gestdo estratégica de
custos resulta da mistura de trés temas subjacen-
tes: anadlise da cadeia de valor, andlise do posi-
cionamento estratégico e analise dos direcionado-
res de custos. Segundo os autores, a importancia
e tratamento dados a cada um destes trés temas
fara a diferenca entre a analise de custos estraté-
gica e a tradicional.

Hansen e Mowen (2001) defendem o
estudo das relagdes entre aspectos internos e
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externos das organizagbes, o que somente é
possivel, mediante a identificagdo das atividades
da cadeia de valor da organizacéo e, consequen-
temente, da identificacdo dos direcionadores de
custos destas atividades. Entretanto, para Silva
(2002), o desenvolvimento desta analise ainda
limita sua aplicagcdo, por ndo demonstrar como
fazé-lo diante de uma cadeia de valor complexa.

2.3.1 - Cadeia de valor

Uma organizagao passa a ter vantagem
competitiva sobre seus rivais, quando conseguir
proporcionar valor comparavel para o comprador.
Segundo Porter (1990; 1993), isso somente &
possivel se a empresa desempenhar as suas
atividades com mais eficiéncia do que seus con-
correntes (menor custo), ou desempenhar as
atividades de maneira excepcional criando valor
perceptivel para o comprador sendo possivel
praticar precos maiores (diferenciagdo). O autor
parte da premissa de que as atividades das em-
presas sao o pilar da vantagem competitiva, sen-
do essas as consumidoras de custos e criadoras
de valor para o cliente da empresa. Em conformi-
dade com essa proposi¢ado, Brimson (1996) define
que as atividades devem converter recursos em
produtos.

Na proposi¢do de Shank e Govindara-
jan (1997), a cadeia de valor para qualquer em-
presa, em qualquer negdcio, € o conjunto interli-
gado de todas as atividades que criam valor, des-
de uma fonte bésica de matérias-primas, passan-
do por fornecedores de componentes, até a en-
trega do produto final as méos do consumidor.
Rocha e Borinelli (2007) ampliaram essa defini-
¢ao, tratando a cadeia de valor como uma se-
quéncia de atividades que se inicia com a origem
dos recursos e vai até o descarte do produto pelo
ultimo consumidor, uma vez que os bens podem
ser passados adiante apds o ciclo de vida dutil
econdmica nas maos de cada usuario ou recicla-
dor, antes de serem destruidos.

O desenvolvimento das atividades em-
presariais fornece bens ou servigos, chamados
produtos. Torna-se necessario identificar as ativi-
dades de valor, o que € de fundamental importan-
cia para a analise da cadeia de valor no contexto
interno e externo a organizagao.
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2.3.2 - Atividades de valor

As atividades de valor sdo as atividades
fisica e tecnologicamente distintas, pelas quais
uma empresa cria um produto valioso para os
compradores. As atividades de valor séo, portan-
to, os blocos de construgéo distintos da vantagem
competitiva, que pode ser baseada na lideranga
em custos ou em uma diferenciacao.

Partindo-se do pressuposto de que as
atividades devem ser o foco da gestdo para se
conquistar e conservar vantagens competitivas, e,
sabendo-se que elas sdo executadas em sequén-
cia logica, formando uma cadeia, chega-se ao
conceito de Cadeia de Valor.

Para Mario e Rocha (2003), tanto as
atividades ligadas diretamente a criagao fisica ou
a venda do produto, quanto as que dao suporte a
essas séo consideradas nesse contexto de anali-
se. As primeiras atividades sdo denominadas
primarias, ou operacionais, € as demais como de
apoio, ou organizacionais, sendo possivel tipifica-
las em atividades diretas (de producao), indiretas
(apoio as diretas) e de garantia da qualidade (de
outras atividades).

A figura 1 apresenta um exemplo de
cadeia de valor genérica contemplando as ativi-
dades primarias e de apoio.

Assim, a cadeia de valor exibe o valor
total por meio do somatério do valor gerado pelas
atividades e a margem pretendida, que é a dife-
renga entre o valor total e o custo coletivo da exe-
cucao das atividades de valor.

Portanto, fica evidente que as ativida-
des de valor, sendo elas primarias ou de apoio,
formam a estrutura funcional de uma organizagao
ou de uma cadeia de valor como um todo. E que
essa estrutura € composta por recursos humanos,
tecnologicos, financeiros e de informagdes. A
maneira como tais recursos sao consumidos im-
plicara o desempenho das organiza¢des ao longo
da cadeia de valores, dependendo uUnica e exclu-
sivamente da eficiéncia da empresa em maximi-
za-los.

Para Pereira (2001) € por meio da inte-
gragao, interagcdo e do relacionamento das ativi-
dades da empresa é que passa a ser efetuado o
processo de transformagao de recursos (recursos
materiais, humanos, tecnoldgicos e informagao),
com a finalidade de gerar produtos e servigos
para os clientes.
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2.3.3 - Resultado divisional na perspectiva das
atividades de valor

As organizagdes frequentemente que-
rem saber a rentabilidade de um segmento de
negdcios. Esse segmento pode ser um produto,
uma divisdo, um territério de vendas, grupo de
clientes, atividades ou outro qualquer que permita
segmentar a empresa. Na cadeia de valor, o foco
central é evidenciar o resultado de cada atividade
de valor das etapas que formam a cadeia de um
determinado produto.

Segundo Hansen e Mowen (2001), de-
terminar o lucro atribuivel as subdivisbes da em-
presa € muito mais difici do que determinar o
lucro geral devido a necessidade de se alocar os
gastos. O rastreamento preciso destes para cada
divisao é dificil.

Cada divisdo passa a ser vista como
uma empresa dentro da prépria empresa, sendo
gerida de forma separada e dispondo de certa
autonomia, a partir da qual os gestores sao co-
brados pelo desempenho da divisdo. A avaliagao
do resultado das divisbes de uma empresa resulta
da necessidade de identificar os custos, as des-
pesas e as receitas de cada divisdo, bem como
busca analisar e interpretar as causas de suas
variagbes para melhorar a sua performance, o
que na maioria das vezes ndo é uma tarefa facil
(SOUZA, 2001).

Para Hansen e Mowen (2001), avaliar a
rentabilidade por segmento seria facil de computar
se todos os custos e receitas fossem facilmente
rastreaveis. O que é raro acontecer. Nesse senti-
do, relatam que o resultado divisional pode ser
calculado usando trés abordagens diferentes que
determinam como o lucro sera computado. Séo
elas: custeio por absorgao, custeio variavel e cus-
teio baseado em atividade. Cada um aloca custos
de maneira diferente, e da um resultado diferente.
As necessidades e especificidades da empresa
irdo determinar qual sera utilizado.

Na concepgéo de Padoveze (2003),
cada empresa é organizada de uma forma. Sendo
possivel resumir os principais modelos existentes
de apuragéo dos resultados divisionais, conside-
rando as organizagdes existentes: a) Contabilida-
de divisional pelo conceito de Centros de Lucros
ou Resultados; b) Contabilidade divisional pelo
conceito de Divisdes; c¢) Contabilidade
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Figura 1 - Cadeia de Valores Genérica.

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Porter (1990).

divisional pelo conceito de Unidades de Negécios;
e d) Contabilidade divisional pelo conceito de
Atividades. Neste ultimo modelo, o foco estd em
apurar o resultado de cada atividade do fluxo
operacional e administrativo da empresa, o que é
alvo deste estudo que tem por objetivo propor
uma sistematica para mensuragao e controle dos
custos que evidencie a contribuicao de cada ativi-
dade da cadeia interna de valor na composi¢ao do
resultado econdmico, em uma empresa produtora
de suinos em carcaga. Ou seja, as divisbes da
empresa sao representadas pelas atividades de
valor.

Para Horngren, Sundem e Stratton
(2004) nas divisbes em organizagoes descentrali-
zadas os gestores podem focar seu proprio seg-
mento sem ferir a organizagdo como um todo. Em
contraste, quando os segmentos interagem muito,
ha uma possibilidade de que o que é melhor para
um, prejudique o outro o suficiente para ter um
efeifo negativo na organizagao inteira. Nesse
contexto, o uso do lucro divisional para medir
desempenho nas divisdbes pode identificar um
problema quanto a determinacdo do preco pelo
qual o produto ou servigo deve ser transferido a
outra divis&o.

Para reduzir esse problema, Mauro
(1991) e Bleil (2007) relatam que ha ferramentas e
métodos para se apurar os resultados e evidenci-
ar a contribuicdo da cada divisdo. Os principais
s80: 0 prego de transferéncia e o custo de oportu-
nidade. Tais instrumentos permitem que as tran-
sagdes internas entre as atividades ou divisbes de
uma organiza¢do, envolvendo bens e servigos,
sejam constantemente aferidas em relacdo ao
seu valor. Em se tratando da cadeia de valor,
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essas ferramentas de gestdo podem resultar em
relatérios capazes de evidenciar o resultado de
cada atividade desenvolvida nas etapas da cadeia
de um determinado produto.

a) Precgo da transferéncia

A producao de uma atividade ou divisdo
de uma organizagao pode ser usada como entra-
da para outra atividade ou divisdo. Os pregos de
transferéncia sdo os pregos cobrados pelos pro-
dutos ou servigos produzidos por uma atividade
ou divisdo e transferidos para outra atividade ou
divisdo (HANSEN; MOWEN, 2001, PEREIRA;
OLIVEIRA 2001). O precgo trabalhado afeta as
receitas da atividade ou divisdo que esta transfe-
rindo e os custos da atividade ou divisdo que esta
recebendo. Em consequéncia, a lucratividade, o
retorno sobre o investimento e a avaliagdo do
desempenho gerencial em ambas atividades ou
divisdes sao afetados (HANSEN; MOWEN, 2001).

As organizagdes raramente estabele-
cem precgos de transferéncia especificos. A maio-
ria das organizages utiliza politicas gerais que as
divisbes precisam seguir. Sdo elas: 1) o prego de
transferéncia baseado no mercado - quando exis-
te mercado externo para o produto ou servigo (a
ser transferido), e este mercado externo é perfei-
tamente competitivo, o prego mais adequado é o
pre¢co de mercado; 2) o prego de transferéncia
negociado - o valor do produto/servigo é determi-
nado com base em valores negociados e aceitos
pelas partes (divisdo vendedora e divisdo com-
pradora) envolvidas na transagao, seja ou ndo a
partir de parametros referenciais (custos, merca-
do); e 3) o prego de transferéncia baseado em
custos - usado quando nao existe mercado inter-
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mediario ou € muito custoso obter os pregos de
mercado (ATKINSON et al., 2000, PEREIRA;
OLIVEIRA, 2001, HANSEN; MOWEN, 2001,
HORNGREN, SUNDEM; STRATTON, 2004,
GARRISON; NOREEN, 2007).

A utilizagao dos pregos de transferéncia
deve atender a trés objetivos: avaliagdo do de-
sempenho, congruéncia de objetivos e preserva-
¢ao da autonomia divisional (divisdo, atividade,
centro e setor). O problema do prego de transfe-
réncia & descobrir um sistema, que satisfaga, ao
mesmo tempo, todos os trés objetivos (HANSEN;
MOWEN, 2001).

Para os autores, € possivel avaliar o
grau no qual um prego de transferéncia satisfaz
aos trés objetivos mencionados, quando conside-
rado o custo de oportunidade dos produtos trans-
feridos. Sob certas condigdes, essa abordagem é
compativel com os objetivos da avaliacdo de de-
sempenho, da congruéncia de objetivos e da
autonomia. Visto que, ela identifica o pre¢co mini-
mo que a divisdo vendedora esta disposta a acei-
tar e o prego maximo que a divisdo compradora
estd disposta a pagar. Esses pregos minimos e
maximos correspondem aos custos de oportuni-
dade da transferéncia.

Em outras palavras, o custo de oportu-
nidade sinaliza quando é possivel aumentar os
lucros de toda a empresa por meio das transfe-
réncias internas. A abordagem do custo de opor-
tunidade também sinaliza que o prego de transfe-
réncia mais adequado é o pre¢co de mercado.
Uma vez que a divisdo vendedora pode vender
seus produtos e/ou servigcos ao prego de merca-
do, a transferéncia interna a um prego mais baixo
faria com que essa ficasse pior. Por outro lado, a
divisdo compradora pode sempre adquirir o pro-
duto e/ou servigo ao prego de mercado, portanto
essa nao estaria disposta a pagar mais na transfe-
réncia interna (HANSEN; MOWEN, 2001).

b) Custo de oportunidade

Derivado da ciéncia econémica, o con-
ceito de custo de oportunidade foi originalmente
empregado por Frederich Von Wieser (1851-
1926) para a mensuragao do valor econdmico dos
fatores de produgdo. Para aquele estudioso, o
custo de oportunidade de um fator de producao
representava a renda liquida gerada por esse
fator em seu melhor uso alternativo. Sob esse
enfoque, o conceito tem sido estudado e aprofun-
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dado nas areas econdmica e contabil, resultando
numa ampliacdo e intensificacdo do seu uso,
principalmente no ambiente decisorial das organi-
zagdes (OLIVEIRA; PEREIRA, 2005).

Em resumo, o custo de oportunidade
esta relacionado a uma decisdo: a opgao de se
escolher uma alternativa entre varias que deve ser
avaliada, comparando a escolha feita em relagéo
a segunda melhor alternativa possivel. A quantifi-
cacao dos beneficios que a segunda opgéo pode-
ria gerar é considerada o custo de oportunidade
da decisdo tomada. A escolha deve ser pela que
proporcione melhor resultado (WACHHOLZ; BE-
NETTI; REGINATO, 2005).

2.4 - Custos na Agropecuaria

O célculo dos custos no setor agrope-
cuario apresenta particularidades em razao das
variaveis que atuam na producdo rural. Além
disso, a produgéo rural engloba diversas especifi-
cacgdes como lotes, talhdes ou setores, cada qual
com sua particularidade. Santos, Marion e Segatti
(2002) afirmaram que por apresentar espagos
entre a produgéo e as vendas, ou seja, custos e
receitas, os sistemas de custos em propriedades
rurais fogem das caracterizagdes de outros nego-
cios, exigindo técnicas especiais para apresenta-
G¢ao nao apenas dos custos, mas também dos
resultados econémicos do empreendimento.

Para esses autores, o sistema de cus-
teio na agropecuaria representa um conjunto de
procedimentos administrativos que registra, de
forma sistematica e continua, a efetiva remunera-
¢éo dos fatores de produgdo empregados nos
servigos rurais. Como objetivos dos sistemas de
custeio voltados a agropecuaria, pode-se enume-
rar os seguintes: 1) auxiliar a administragcdo na
organizacéo e controle da unidade de producéo,
identificando as atividades de menor custo, as
mais lucrativas, as operagdes de maior ou menor
custo e as vantagens de substituir umas pelas
outras; 2) proporcionar uma correta valorizagdo
dos estoques para apuragao dos resultados em
cada cultivo ou criagéo; 3) oferecer bases consis-
tentes e confiaveis para projegao dos resultados e
auxiliar o processo de planejamento rural; e 4)
orientar érgaos publicos e privados na fixagao de
medidas, como garantia de pregos minimos, in-
centivo a produgdo de determinado produto em



escala desejada e estabelecimento de limites de
crédito.

Os objetivos mencionados compreen-
dem também o nivel gerencial dos empreendi-
mentos, oferecendo informagdes para fixagcdo de
padrbes, para permitir a elaboragdo de orgamen-
tos baseados no volume de produgdo permitido,
pretendido ou necessario, de modo que seja pos-
sivel 0 acompanhamento da producao, destacan-
do as informagdes que afetam significativamente
os resultados e a recomendagdo de medidas
corretivas em tempo.

3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos propostos foi
utilizada uma abordagem qualitativa, desenvolvida
por meio de um estudo de caso em uma proprie-
dade rural que atua no setor de suinocultura, situa-
da na regigo norte do Estado de Mato Grosso. A
analise qualitativa buscou interpretar e entender,
como e por que ocorre determinada situacéo,
durante o processo de identificagdo e alocagao
dos custos, permitindo a mensuragao da partici-
pacdo de cada atividade da cadeia interna de
valor da empresa na formacgao do seu resultado.

A escolha do estudo de caso partiu do
pressuposto de que ha poucos trabalhos voltados
para metodologias de analise das atividades de
uma cadeia interna de valor. A pouca literatura
sobre o tema se justifica pela sua complexidade,
devido as especificidades de cada atividade en-
volvida.

J4, a escolha da unidade de analise re-
caiu em uma empresa da cadeia de valor do setor
de suinocultura, que atua com ciclo completo de
produgdo de suinos em carcaga, ou seja, que
desenvolve todas as atividades até o ponto da
entrega do suino vivo no estabelecimento de
abate (frigorifico).

Os dados foram coletados por meio de
levantamento bibliografico, entrevistas semi-
estruturadas, analise documental e observacao
direta, de modo a permitir a triangulagéo dos da-
dos entre as diferentes fontes de evidéncia. A
partir dos resultados, criou-se um banco de dados
com a finalidade especifica de organizar e docu-
mentar as informagdes coletadas para o estudo
de caso. Sendo assim, a etapa de coleta dos
dados primarios foi estruturada a partir dos se-
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guintes passos: 1) mapeamento do processo
produtivo in loco, visando separar as atividades
sob a dtica da cadeia interna de valor, constituin-
do-se na etapa de observagdo da pesquisa; 2)
entrevistas realizadas com os gestores e respon-
saveis pelas atividades de valor identificadas; 3)
analise das demonstracdes contabeis e de relatd-
rios complementares de cada area ou setor com o
proposito de coletar informagbes de custos e des-
pesas das atividades de valor identificadas, repre-
sentando a pesquisa documental.

Os dados e as informagdes coletadas
foram tabulados e analisados em planilhas, tabe-
las e representagbes graficas, e as informacdes
obtidas comparadas com a teoria existente como
forma de identificar similaridades e diferencas na
forma como o processo se desenvolve.

A partir do entendimento de como es-
sas atividades consomem os recursos, agregando
a si os custos de produgao, foi possivel organizar
sistematicas de apuragdo dos custos para cada
atividade e a proposi¢cdo de uma sistematica de
mensuragao capaz de evidenciar a contribuicdo
de cada atividade de valor na formagao do resul-
tado operacional da empresa.

A proposicéo do procedimento de men-
suragdo das atividades de valor da producéo de
suinos foi baseada no modelo proposto por Bleil
(2007) em uma empresa do setor madeireiro. Tal
metodologia consiste na aplicagdo do método de
custeio direto, do prego de transferéncia baseado
no mercado e da analise do custo de oportunida-
de em cada atividade de valor da empresa e per-
mite a elaboragcdo de um relatério capaz de evi-
denciar quanto cada atividade da cadeia interna
de valor esta contribuindo para a formagao do
resultado econdmico.

4 - RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 - Cadeia Produtiva da Carne Suina

A cadeia produtiva da carne suina é
considerada a fonte de proteina animal mais im-
portante no mundo, representando quase metade
do consumo e da produgéo de carnes com cerca
de 100 milhdes de toneladas (previsdao 2009),
com tendéncia de crescimento. Esta tendéncia
tem se mantido apesar do grande aumento no
consumo da carne de frango, que conquistou uma

J0|D/, 9P DUIBJU] DISPDY DU SOISY) SOP BJ0AU0Y & ODIDINSUBYY




sajunp ‘1aBlaquiog

32

fatia consideravel do consumo da carne bovina.

Ao contrario do perfil mundial, a produ-
¢ado e o consumo de carne suina no Brasil sdo
inferiores aos das carnes bovina e de frango, com
participagdo prevista de 13,56 % da produgao
(Tabela 1) e 14,13% no consumo (Tabela 2),
considerando aves, bovinos e suinos. Ressalta-se
que houve um aumento no consumo de carne
suina nas ultimas duas décadas no Brasil.

Segundo Girotto e Miele (2005), tal au-
mento é inferior ao expressivo crescimento no
consumo de carne de frango, sendo limitado pela
relagcdo entre o preco e a baixa renda da popula-
cao brasileira, além de enfrentar preconceitos
motivados por questbes culturais e desinforma-
¢ao. A evolugéo do consumo per capita de cames
no Brasil pode ser visualizada na tabela 2.

A suinocultura brasileira cresceu signifi-
cativamente nos ultimos anos. A criagdo de sui-
nos evoluiu também na técnica e no modelo de
organizagéo das atividades entre fornecedores de
insumos, produtores rurais, agroindustrias, ataca-
do, varejo e consumidores. Os resultados sao
refletidos na cadeia produtiva que se organizou no
sentido de atender a demanda do mercado exter-
no e prospectar novos mercados. A exportagéo
passou a ter uma importancia significativa para a
produgdo de suinos, pois, de um lado, absorve o
excedente interno de produgao permitindo a am-
pliacdo da produgéo interna e, por outro, possibili-
ta melhor remuneragéo para o segmento como
um todo.

O bom desempenho resulta das vanta-
gens de custos de producédo em relacdo aos de-
mais paises produtores, o que reflete também na
incorporacdo de tecnologias no abate e proces-
samento (GIROTTO; MIELE, 2005) e na produ¢do
pecuaria (genética, nutricdo e medicamentos).

4.1.1 - Produgao de suinos em carcaga

No inicio da suinocultura, os animais
eram criados em campos, soltos em grandes
cercados € sem maiores cuidados. A evolugao
das técnicas produtivas, devido as exigéncias dos
consumidores, demandaram alteragées no perfil
da suinocultura, dentre as quais podem ser desta-
cadas: mudanca das areas de producdo para
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regides ndo tradicionais na atividade, regides com
altos niveis de produgéo de graos e a baixos cus-
tos; criacdo dos animais em confinamentos, em
detrimento das criagdes extensivas; e disponibili-
dade de novas tecnologias de produgdo, fortale-
cendo a criagdo com emprego de alta tecnologia.
Essas mudancgas possibilitaram um melhor acom-
panhamento da produgéo de suinos, proporcio-
nando ganhos de produtividade (escala) e quali-
dade.

A suinocultura industrial faz uso intensi-
vo dos fatores de producdo, explora ganhos de
escala e cada vez mais adota estratégias de es-
pecializacdo. Segundo Miele (2006), além da
producdo de reprodutores (fémeas, machos e
sémen), realizada em granjas nucleos e multipli-
cadoras, existem trés tipos de sistemas de produ-
¢ao suinicola: Ciclo Completo (CC); Unidade de
Producgao de Leitdes (UPL); e Unidade de Termi-
nacgao (UT).

O primeiro deles é a produgéo em ciclo
completo (CC), onde um Unico estabelecimento
desenvolve praticamente todas as etapas de pro-
ducgdo do animal, quais sejam: cruza ou insemina-
¢ao, maternidade, desmama, creche e termina-
¢80. O desmembramento dessas atividades em
mais de um estabelecimento levou ao surgimento
das unidades de producao de leitdes (UPLs) e
das unidades de terminagdo (UTs), ficando as
primeiras responsaveis por desenvolver as etapas
de inseminagédo, maternidade, desmame e cre-
che, produzindo leitdes de até 30 kg, enquanto as
ultimas se dedicam apenas a terminacéo, engor-
dando animais dos 30 kg até o peso de abate,
entre 100 e 130 kg, aproximadamente.

Segundo Key e McBride (2003) e
Weydmann e Conceigdo (2003), a especializagdo
nas etapas do processo produtivo dos suinos
ocorreu em todo o pais, bem como nos EUA,
onde também ocorreu uma redugéo dos suinocul-
tores em CC e o surgimento da produgdo deno-
minada de trés estagios.

4.2 - Mensuracdo e Controle dos Custos na
Cadeia de Valor

O conhecimento da estrutura da cadeia
interna de valor permite identificar quais ativida-
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TABELA 1 - Evolugdo da Producgéo Brasileira de Carnes, 2000-2010
(em milhdo de toneladas)

Produto 2000 2001 2002 2003 2004

Partic.

2005 2006 2007 2008 2009' 2010° )
(]

Carne bovina 6,520 6,895 7,240 7,385 7,975
Carne de

frango 5,980 6,567 7,449 7,645 8,408
Carne suina 2,010 2,230 2,565 2,560 2,600

8,692 9,025 9,303 9,024 8,935 9,115 37,02

9,350 9,355 10,305 11,033 11,023 12,312 50,00
2,710 2,830 2,990 3,015 3,130 3,195 12,98

Total 14,510 15,692 17,254 17,590 18,983

20,652 21,210 22,598 23,072 23,088 24,622 100,00

Fonte: Elaborada pelo autores com base em USDA (2009).

TABELA 2 - Consumo Per Capita de Carnes no Brasil, 2000-2010
(kg/ha)

Produto 2000 2001 2002 2003 2004

2005 2006 2007 2008  2009' 2010

Partic.
(%)

Camne bovina 34,62 34,65 35,63 34,17 34,41

35,95 36,40 36,84 36,94 37,10 37,80 39,38

Carne de

frango 28,98 29,86 32,37 31,21 32,13 34,99 35,79 38,08 39,69 40,40 45,40 47,29
Carne suina 10,36 10,73 10,89 10,64 10,61 10,31 11,44 11,65 12,17 12,19 12,80 13,33
Total 73,96 75,24 78,79 76,02 77,15 81,25 83,63 86,57 88,80 89,69 96,00 100,00

Fonte: Elaborada pelos autores com base em USDA (2009).

des nas unidades da empresa sao representati-
vas em termos de custos e que tipos de recursos
s&o consumidos em cada uma delas. Para tanto,
procede-se a identificacdo da macroestrutura da
empresa no sentido de promover uma melhor
visdo das relacdes estabelecidas entre suas uni-
dades operacionais e, a partir dessa estrutura,
reconhecer as atividades relevantes desenvolvi-
das para chegar ao produto final, o suino em car-
cacga.

Com base na macro estrutura da orga-
nizacdo € possivel identificar as atividades de
valor desenvolvidas nas unidades operacionais. A
organizagdo em estudo desenvolve suas ativida-
des em dois segmentos. O segmento de insumos,
produzindo grdos que irao se transformar em ra-
¢ao e segmento pecuario, produzindo como pro-
dutor independente, suinos em carcaga no siste-
ma de ciclo completo de produgdo. Dessa forma, a
cadeia interna de valor da empresa € decomposta
nas seguintes atividades relevantes: produgéo de
graos, especificamente milho e soja; produgéo de
racdo, producéo de leitdes de até 30 kg; e termi-
nagao dos animais para o abate (Figura 2).
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As atividades que formam a cadeia in-
terna de valor da empresa foram descritas com
base em informacgdes coletadas com os gestores
e responsaveis em cada setor da empresa. Nes-
ta dissertacao, o foco se concentrou nas ativida-
des relevantes de valor (atividades primarias ou
produtivas), entretanto, algumas atividades de
apoio (auxiliares) também foram consideradas,
por estarem diretamente ligadas ao processo
produtivo da empresa como € o caso dos trans-
portes. As atividades de valor estéo relacionadas
as unidades operacionais da organizagao repre-
sentadas por: a) propriedade rural; b) fabrica de
ragoes; ¢) UPLs; d) creches; e) UTs; e f) unidade
de transporte.

4.21 - Agregaciao dos recursos consumidos
nas atividades de valor

Nessa etapa, € necessario compreen-
der as principais caracteristicas das operacdes
envolvidas no processo de produgédo de suinos
em carcaga, verificando os custos das atividades
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EMPRESA - UNIDADE DE ANALISE

SEGMENTO DE INSUMO SEGMENTO PECUARIO
Producéo Producéo Terminag. OUTROS SEGMENTOS
de gréos de leitdes animais DA CADEIA DE VALOR
(INDUSTRIA, VAREJO)
Atividades de Valor Atividades de Valor

Figura 2 - Cadeia Interna de Valor da Empresa - Unidade de Andlise.

Fonte: Dados da pesquisa.

de valor e como eles devem ser alocados e con-
trolados.

Os gastos foram separados em fixos e
variaveis, uma vez que em fungdo dessa classifi-
cacgao ira ocorrer a escolha do sistema de custeio
a ser utilizado na elaboragdo da proposta. As
operagdes envolvidas em cada atividade de valor
foram descriminadas dentro dessa classificagao.

a) Atividade produzir graos

Para o célculo do custo de producao
por saca de milho ou soja produzidas na proprie-
dade rural foi proposta a utilizagdo de uma plani-
lha de calculo, fornecida pelo Instituto FNP, na
qual obtém-se o custo total por hectare, o custo
total por saca de 60 kg, resultado em R$ por hec-
tare e a margem sobre a venda. Por meio desta
planilha é possivel fazer simulagdes que alteram o
valor dos resultados, uma vez que as variaveis
produtividade em sacas ou kg por hectare e preco
de venda da saca produzida podem ser alteradas,
modificando toda a estrutura dos custos.

b) Atividade produzir ragbes

A atividade de valor “produzir ragbes” &
realizada em estabelecimento proprio denomina-
do Fabrica de Ragdes e compreende uma série
de operagbes, que vao desde o recebimento e
armazenagem de matérias-primas, passando
pelas operacdes de moagem, pesagem, dosagem
e posterior mistura dessas matérias-primas e
finalizando com os testes de controle da qualidade
da racdo acabada. Tais operagdes, durante seu
desenvolvimento, incorrem em custos e despesas
que representam o consumo de recursos por essa
atividade de valor.

Informacées Econémicas, SP, v. 41, n. 7, jul. 2011.

¢) Atividade produzir leitbes

A atividade produzir leitdes é realizada
em um estabelecimento denominado Unidade
Produtora de Leitdes (UPL). Esse estabelecimen-
to se divide em trés areas distintas (area de inse-
minacdo, area de gestacdo e maternidade e as
creches), também com finalidades distintas, mas
com o0 mesmo proposito, produzir leitdes. Para
isso, nessas trés areas ocorrem operagdes que
consomem recursos, ou seja, representam os
recursos consumidos pela atividade produzir lei-
tées na forma de custos e despesas.

Na elaboragao da sistematica para apu-
racdo dos custos, os gastos da atividade produzir
leitbes foram separados por area, dentro do am-
biente das Unidades Produtoras de Leitdes
(UPLs). Os gastos sao distribuidos inicialmente
para a area de inseminagdo, em seguida, para a
area de gestagdo e maternidade e, por fim, para
as creches. Na area de inseminagéo, o produto
que é transferido para a area seguinte (gestacao e
maternidade), sdo as matrizes. Os gastos nesse
periodo sdo levados ao custo por matriz, € com
base em uma estimativa média de leitdes nasci-
dos, sdo apropriados aos mesmos. Tais informa-
¢bes sdo importantes, uma vez que a atividade de
valor da cadeia interna de valor consiste em “pro-
duzir leitbes”. Entretanto, nessa primeira etapa
ainda ndo ha leitdes, uma vez que as matrizes
acabaram de ser inseminadas.

Na etapa seguinte, quando ocorre o
nascimento, os gastos totais relativos a area de
inseminacdo sdo atribuidos pelo numero efetivo
de animais nascidos. Tais gastos, adicionados
aqueles que ainda irdo incorrer na respectiva fase
(gestacdo e maternidade), serdo alocados ao



numero de leitdes a serem transferidos para a
creche. O numero de leitdes transferidos é repre-
sentado pelos leitdes nascidos menos os leitdes
mortos durante o periodo da maternidade (ha
indices de mortalidade considerados normais para
essa fase). Desse momento em diante, os gastos
poderdo ser atribuidos em fungdo da quantidade
de leitdes e quantidade em kg de leitdes produzi-
dos, obtendo-se o custo unitario por leitdo e por kg
de leitdo produzido.

E importante que os custos sejam con-
trolados por lote de animais nascidos, identificado
pela data de nascimento dos leitdes, ou seja, a
identificacdo de cada lote é a respectiva data de
nascimento dos leitdes. Na unidade, caso desta
pesquisa, ocorrem entre 100 e 110 parigbes dia-
rias, de modo que os custos anteriores ao nasci-
mento efetivo dos leitbes sdo computados com
base em estimativas de nascidos.

d) atividade terminag&o dos animais

Os custos dessa atividade estéo distri-
buidos nas operagdes de transporte de ragao até
os silos das UTs, transporte dos leitdes das cre-
ches até as UTs, alimentacao dos animais, limpe-
za e manutencdo das instalagbes e, por fim, o
embarque e transporte até o frigorifico. Os custos
que ocorrem nessas operagdes S80 0S mesmos
ja vistos na atividade de produzir leitdes. E de se
ressaltar que antes de ocorrer os custos dessa
atividade, em raz&o do consumo de recursos das
operagdes mencionadas, o custo referente as
atividades de valor anteriores sera computado no
calculo de custo de produgdo do suino em carca-
ca.

A partir do entendimento de como ocor-
rem os custos de cada uma das atividades de
valor e como 0s mesmos sao alocados aos obje-
tos de custeio de cada atividade, foram elabora-
das as sistematicas de alocagédo dos custos para
cada atividade de valor.

4.2.2 - Sistematica de mensuragido das ativi-
dades

Cada atividade de valor tem seu préprio
objeto de custeio. Na atividade de produzir gréos
ele é representado pelas sacas (60 kg) de milho e
soja. A atividade de produzir ragdes tem seu obje-
to definido nos diferentes tipos de ragdes adequa-
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das para cada fase de vida do animal. Na ativida-
de de produzir leitbes, o objeto custeio, inicialmen-
te, sdo as matrizes em gestagao, para, em segui-
da, quando nascem os leitdes, os custos sdo
adicionados aqueles que ocorrem durante a fase
da maternidade e nas creches, compondo o custo
por kg de leitdo produzido. Na quarta e ultima
atividade de valor, o objeto de custeio é represen-
tado pela quantidade kg de suino vivo em carcaca
entregue ao frigorifico.

Os custos presentes em cada um dos
objetos de custeio mencionados foram classifica-
dos em suas respectivas sistematicas de apura-
¢ao, em fixos e variaveis, conforme as caracteris-
ticas do custeio direto que sera utilizado na propo-
sicéo da sistematica de mensuragdo das ativida-
des da cadeia interna de valor da empresa. A
escolha para tal metodologia ocorreu em fungéo
do alto grau de representatividade dos custos
variaveis envolvidos nas operag¢des de cada ativi-
dade de valor. Foram também considerados os
aspectos gerenciais a que se predispde o estudo
e a analise do custo beneficio em se adotar outros
métodos de custeio, que geraria a necessidade de
pessoal qualificado para exercer tais controles.

A seguir serd apresentado um quadro
resumo das sistematicas desenvolvidas para
mensuracao de cada uma das atividades de valor
desempenhadas pela empresa. A ilustragéo tra-
duz um demonstrativo do resultado da empresa
gue evidencie a participagdo das atividades (Qua-
dro 3).

A aplicagdo da proposta visa medir o
resultado individual de cada atividade de valor da
empresa. O demonstrativo tras de forma clara o
valor e o respectivo percentual de contribuicdo da
cada atividade de valor na formagao do resultado
econdmico global da empresa. O ganho ou perda
encontrado em cada atividade de valor quando
somados representam o resultado global da em-
presa durante o periodo analisado. Para cada
atividade de valor é possivel apurar o percentual
(positivo ou negativo) relativo a sua participagao
na composigao do resultado operacional permitin-
do aos gestores tomar decisdes com base nessas
informacgbes?

5 - CONSIDERAGOES FINAIS

Buscou-se por meio deste estudo uma
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Quadro 3 - Demonstrativo do Resultado

PERIODO:

ATIVIDADES DA CADEIA INTERNA DE VALOR

Produzir
Graos

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO

Produzir
Racgdes Leitdes

Produzir Terminagao TOTAL

dos Animais

Prego de Mercado

(- ) Gastos Variaveis

= Margem de Contribuigao

(- ) Gastos fixos

= Resultado da Atividade

(-) Custo Oportunidade

= Ganho ou Perda na Atividade

% Contribuicdo no Resultado

100,0%

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Bleil (2007).

contribuicdo em dois campos distintos, mas com-
plementares da cadeia de valor: o conhecimento
académico e pratico. A contribuicio tedrica forne-
ceu um instrumental de analise para a cadeia
interna de valor a partir da juncédo dos conceitos
da analise da cadeia de valor e as técnicas tradi-
cionais de custeio, permitindo a gestao estratégica
de custos. A contribuicdo empirica esta relaciona-
da aos processos de tomada de decisdes nas
empresas que atuam na produgéo de suinos, por
meio da proposi¢do de um sistema de mensura-
¢cao das atividades de valor desempenhadas no
ambito da cadeia interna de valor das empresas,
servindo como um instrumento de gestéo do ne-
gaocio.

A proposta para mensuragéo das ativi-
dades de valor permite atribuir responsabilidades
aos gestores envolvidos em cada atividade e
auxilid-los no processo decisério. A sistematica
proposta também propicia diversas analises em
relacdo as atividades da cadeia interna de valor
da empresa. Sua aplicagéo indica de forma clara,
qual a contribuicdo de cada atividade no resultado
global da empresa. QOutra contribuicao reside na
possibilidade de uma analise comparativa dessas
atividades com os servigos prestados pelos con-
correntes, possibilitando informagdes estratégicas
€ operacionais.

A analise da cadeia de valor, associan-
do-a a gestdo de custos apresenta outra impor-
tante caracteristica. Quando é considerado ape-
nas o resultado de cada atividade (ganho ou per-
da), a idéia imediata remete a seguinte questao: a
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empresa deve ou ndo manter a respectiva ativi-
dade. Essa situagédo implica uma possivel tercei-
rizagéo das atividades cujos resultados néo fos-
sem satisfatorios. No entanto, ndo devem ser
esquecidos fatores como qualidade do produto e
prazos (idade ideal). Nessas condicdes, a terceiri-
zacgao pode gerar conflitos de interesse a jusante
e a montante na cadeia produtiva (clientes e for-
necedores).

A adogdo das sistematicas propostas
permite a avaliagdo continuada de todas as ativi-
dades de valor da empresa. As analises compara-
tivas no contexto do segmento, aliadas a melhoria
continua do processo, garantem uma tomada de
decisdo mais segura e acertada contribuindo
significativamente para o aumento da competitivi-
dade da empresa.

A andlise dos custos sob a dtica da ca-
deia de valor, embora apresente dificuldades para
0 seu calculo, necessitando muitas vezes de ajus-
tes, se constitui em uma ferramenta bastante util
para os gestores, a medida que fornece informa-
¢bes estratégicas e operacionais importantes,
como produzir internamente ou terceirizar.

A proposta de mensuragao das ativida-
des utilizou intensamente a gestdo de custos. A
utilizagéo de ferramentas de gestdo, como custo
de oportunidade, custeio variavel e prego de
transferéncia (prego de mercado), tornou possivel
desenvolvimento das sistematicas para a etapa
de apuragao e controle dos custos e mensuragao
de cada atividade de valor. A contribuicdo reside
na identificagcdo de quais sdo as areas ou ativida-



des que realmente estdo contribuindo para o de-
sempenho organizacional e quais s&o deficientes,
necessitando maior atencao.

A replicagdo dessa pesquisa € possivel
em outras empresas do segmento de produgéo
de suinos, como, por exemplo, as empresas que
atuam com sistema de produgéo integrada. Essa
cadeia produtiva, que constantemente enfrenta
problemas relacionados aos custos de produgao,
com a utilizagdo das sistematicas propostas, po-
dera se beneficiar na definicdo de estratégias no
sentido de melhorar o posicionamento de toda a
cadeia produtiva. A medida que as empresas
passarem a mensurar suas cadeias internas de
valor, serdo necessarias analises envolvendo
todos os elos da cadeia de valor (cadeia externa
de valor). Dessa forma, surgem diversas oportu-
nidades de pesquisas futuras que deverdo ser
conduzidas em toda a cadeia de valor da suino-
cultura.

Os objetivos foram atingidos, no entan-
to, o estudo apresentou limitagdes. Uma delas € a
possibilidade limitada de generalizagcdo dos resul-
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tados para empresas de outros setores. Por se
tratar de um estudo de caso unico, a busca de um
detalhamento mais rigoroso leva necessariamente
a estudos mais pontuais e menos abrangentes,
que sinalizam as praticas de um setor especifico.
Por outro lado, embora este trabalho tenha tratado
de um caso especifico, as peculiaridades da a-
bordagem interdisciplinar garantem a possibilida-
de de associagdes dos resultados a outras cadei-
as do setor do agronegécio. A realizagéo de no-
vos estudos que contemplem outros setores da
economia, buscando a proposicéo de sistematica
que visem resultados semelhantes a sistematica
aqui proposta, seria desejavel.

Outra limitagao diz respeito a pesquisa
de campo ter sido desenvolvida em uma Unica
empresa, impossibilitando comparagdes. A justifi-
cativa esta relacionada ao grande numero de
informagbes necessarias ao atendimento dos
objetivos. O tempo disponivel para a finalizagéo
da pesquisa ndo permitiria a repeticido dos proce-
dimentos em uma segunda empresa.
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MENSURAGCAO E CONTROLE DOS CUSTOS NA CADEIA INTERNA DE VALOR:
um estudo de caso na suinocultura da regido norte de Mato Grosso

RESUMO: O objetivo deste estudo foi propor uma sistematica para mensuragdo e controle dos
custos que evidencie a contribuicao de cada atividade da cadeia interna de valor na formagéo do resul-
tado econémico, em uma empresa produtora de suinos em carcaga no sistema de Ciclo Completo de
produgédo. A metodologia utilizada compreende a pesquisa qualitativa e o estudo de caso. Além da
pesquisa bibliogréfica, os procedimentos para coleta dos dados foram estruturados a partir dos se-
guintes passos: a) mapeamento do processo produtivo in loco, constituindo-se na fase de observagdo
direta; b) conversas com gestores e responsaveis pelas atividades de valor, culminando com as entre-
vistas semi-estruturadas; e c) analise de documentos internos, representando a pesquisa documental. A
partir do entendimento de como as atividades consomem os recursos, foi possivel organizar sisteméaticas
que permitem a apuragao dos custos bem como mensurar a contribuicdo de cada atividade de valor na
formagéo do resultado operacional da empresa. Por meio de tais sistematicas, é possivel auxiliar os
gestores no processo decisério com diversas analises em relagdo as atividades da cadeia interna de
valor da empresa, inclusive permitindo comparagbes dessas atividades com os servigos prestados por
concorrentes. De modo geral, a adogao das sistematicas propostas permite a avaliagdo continuada de
todas as atividades de valor da empresa, contribuindo para tomadas de decisbes mais seguras e acerta-
das.

Palavras-chave: gestao de custo, cadeia de valor, suinocultura.

COST MEASUREMENT AND CONTROL IN THE INTERNAL VALUE CHAIN:
a case study in northern Mato Grosso's pig production

ABSTRACT: The objective of this study was to propose a cost measurement and control
system that highlights the contribution of each activity of the internal value chain to the formation of
the economic value in a pork carcass manufacturer using the Full Production Cycle. Such
processes will evidence the contribution of each internal value chain activity towards the generation
of economic result. The methodology used includes a qualitative research and a case study. In ad-
dition to the literature review, the data were collected according to the following steps: (i) mapping
the productive process in loco, which was considered as the direct observation phase; (ii) semi-
structured interviews with decision makers and those responsible for value activities; and (iii) docu-
mentary research through theanalysis of internal documents. Based on the understanding of how
the activities manage and use the resources, it was possible to develop systematic processes that
enable cost analysis and the assessment of the contribution of each value activity towards the crea-
tion of operating results in the company. Those systematic processes can assist decision makers
through different analyses of the company’s internal value chain allowing comparisons with services
provided by competitors. In general, it can be said that the adoption of the systematic processes
proposed enables a continuous assessment of all value activities of the company, thereby ensuring
safer and better decision making.

Key-words: cost management, value chain, pig farming.
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