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neste setor. A gestao de custos é decisiva no contexto competitivo da atual conjuntura do mercado consumidor.
Dentro da perspectiva moderna para a gestdo empresarial, o principal papel da gestdo rural consiste nas atividades
relacionadas ao plangjamento, controle, processo decisorio e avaliacdo de resultados. As limitacdes organizacionais
e estruturais impostas aos empreendedores rurais dificulta a tarefa de gerar informagdes gerenciais que permitam a
tomada de decisdo, com base em dados consistentes e reais. O conhecimento dos elementos componentes do custo
rural é fundamental para a manutencao da competitividade de uma organizacdo. Relatérios periddicos sobre custos
proporcionara analises temporais, avaliacfes e subsidiara planos futuros.
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RESUMO

O objetivo desta trabalho provocar reflexdes sobre o papel da contabilidade de custos na
gestdo da competitividade dentro do setor avicola nordestino. Essa discussdo destaca a
importancia de tal consideracdo, como pressuposto obrigatorio para a competitividade em
qualquer segmento de atividade econdmica, de forma efetiva, com as mudangas ocorridas no
cendrio mundial na Ultima década. Analisa os diversos aspectos relacionados a
competitividade, identificamos que a gestdo dos se constitui numa ferramenta crucial, dado o
grau de concorréncia neste setor. A gestdo de custos é decisiva no contexto competitivo da
atual conjuntura do mercado consumidor. Dentro da perspectiva moderna para a gestdo
empresarial, o principal papel da gestdo rural consiste nas atividades relacionadas ao
planejamento, controle, processo decisério e avaliagdo de resultados. As limitacOes
organizacionais e estruturais impostas aos empreendedores rurais dificulta a tarefa de gerar
informacdes gerenciais que permitam a tomada de decisdo, com base em dados consistentes e
reais. O conhecimento dos elementos componentes do custo rural é fundamental para a
manutencdo da competitividade de uma organizacdo. Relatdrios periddicos sobre custos
proporcionara analises temporais, avaliacdes e subsidiara planos futuros.

Area temética:
Gestdo Estratégica de Custos como Elemento de Suporte da Competitividade

CUSTOS: UM FATOR DETERMINANTE PARA A COMPETITIVIDADE NO
SETOR AVICOLA
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1. INTRODUCAO

Os lideres da industria geralmente gozam de certas vantagens estratégicas para se
defenderem de seus principais concorrentes, tais como reputacdo, economias de escala,
aprendizagem acumulada e acesso preferencial a fornecedores ou a canais. Além disso, a
maioria deles estd comprometida com a sua indUstria e possui 0s recursos para uma retaliacéo
prolongada e prejudicial contra desafiantes.

Uma estratégia ofensiva adotada por um membro de uma indUstria consiste em ndo
atacar de imediato com instrumentos que imitam os procedimentos adotados pelo lider,
independente dos recursos ou da resisténcia do desafiante.

Um lider pode evitar a retaliagdo se a estratégia do desafiante Ihe impuser altos custos
de resposta, bem como ele também pode fixar precos com base no custo médio e ndo no
custo de entrega de um determinado comprador.

Quaisquer mudangas na cadeia de valores do comprador, quaisquer que sejam as
razes, podem sinalizar novas oportunidades para uma diferenciacdo, novos canais,
desenfadamento ou outras oportunidades.

Mudancas na qualidade ou no custo de insumos significativos podem sinalizar a
oportunidade para um desafiante obter vantagem de custo através de um novo processo de
producao.

2. ALGUNS ASPECTOS SOBRE A AVICULTURA

2.1. A avicultura brasileira no contexto mundial

Em 1994, o Brasil foi o segundo maior exportador mundial em produtos do setor
avicola, com aproximadamente 481 mil toneladas com receita de US$ 600 milhdes FOB.

Observamos uma reducdo das exportacdes do setor apos 1994 foi devido a diversos
fatores de ordem interna, dentre os quais podemos destacar:

e O aumento do consumo de frango no mercado doméstico no periodo do plano
real que proporcionou aumento do poder aquisitivo na populacdo de baixa renda;

e Os encargos relativos ao sistema portuario brasileiro com 30% mais caros que 0s
portos dos nossos concorrentes;

o A exportagdo de impostos, que contraria 0s procedimentos internacionais que
estabelece que os produtos destinados a exportacdo ndo devem incorporar impostos
emtoda a cadeia produtiva;

e A sobrevalorizagdo do Real em relacio ao Dolar neste periodo
(aproximadamente 25%) que retirou parte da competitividade brasileira no mercado
internacional.

Dentre os fatores externos, podemos destacar 0s seguintes aspectos:

e As politicas adotadas pelo EUA e pela Franca de subsidiar pesadamente as

1



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

exportacOes, ao contrério do Brasil.

o As politicas protecionistas praticadas pelos dois paises. O produto brasileiro é
impedido de entrar nos EUA e na Frangca com alegacfes de ordem sanitaria que nao
resistem a uma discussao técnica.

O desenvolvimento da avicultura brasileira comegou com as exportagdes, porque a
confrontacdo qualitativa obrigou a indistria a se aperfeicoar, a se desenvolver
tecnologicamente, a aumentar sua produtividade. . No Quadro 1 podemos visualizar o
desempenho da avicultura brasileira entre 1991 e 1995.

QUADRO 1 - DESEMPENHO DA AVICULTURA BRASILEIRA (1991 - 1995)

1 - Producdo de Pintos de Corte:

1000 CABECAS
1993 2122.921
1994" 2310.079
1995 2495.000

2 - Producdo de Carne de Frango:
UNIDADE TONELADA

1993 3143.315
1994 3464.118
1995™ 3741.000

3 - Carne de Frango - Disponibilidade Interna:
UNIDADE TONELADA

PRODUCAO EXPORTAGCAO CONSUMO
1993 3143.315 416.952 2276.363
1994 3464.118 470.000 2994.118
1995~ 3741.000 510.000 3231.000

4 - Producéo de Ovos: _
BILHAO DE UNIDADES

1993 12,6

1994 136

1995~ 14,7

5 - Distribuicdo da Produgao 1994:

REGIOES PINTOS DE CORTE PLANTEL DE POEDEIRAS
1000 CABECAS 1000 CABECAS

SUDESTE 831.628 29.336

SUL 1152.730 11.782

CENTRO-OESTE 48.512 4.348

NORDESTE 237.938 8.858

NORTE 39.271 1.279

Fonte: UBA/ASGAV.

Desde meados da década passada, e mais aceleradamente a partir de 1994, as partes
de aves vém sendo exploradas como o grande fildo desse comércio, tanto pelo Brasil como
pelos outros paises vendedores

Ao mesmo tempo em que, mundialmente, observa-se a tendéncia ao aumento
consistente tanto no consumo per capita de carne avicola quanto no nimero de consumidores
do produto, por outro lado essa demanda s6 podera ser satisfeita pela oferta oriunda de
paises que se destaquem na competitividade ante 0s concorrentes.

No caso, as precondicdes englobam desde a disponibilidade de grdos para o
aracoamento e a existéncia de mao-de-obra farta e produtiva, até elementos imprescindiveis
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num quadro de competitividade, tais como uma boa infra-estrutura de comunicagdes e
transportes.

2.2. A avicultura no Noreste

A avicultura, dentro da regido Nordeste, representa a segunda atividade do setor
primario da economia, quer em termos de mobilizacao de recursos, em termos de importancia
econdmica ou em termos de ofertadora de proteina a baixos precos. Com a expansdo da
atividade avicola no pais, as empresas de venda de material genético, que inicialmente se
instalaram em S&o Paulo, as associacdes ampliaram suas areas geogréaficas de acao (outros
estados do sudeste, estados do sul e do nordeste) a partir da exportacéo de pintos de um dia
para corte com subsequente instalacdo (em meados da década de 70) de matrizeiros nestas
regides, formalizando as cadeias de integracéo vertical.

No inicio da expanséo da atividade, a exploracdo avicola era desenvolvida de forma
independente, isto €, os granjeiros adquiriram os insumos de mercado, engordavam as aves e
vendiam-nas para um frigorifico.

Na década de 80 a recessdo dos mercados interno e externo, ocorre uma
readequacdo forcada da avicultura (consequéncia da queda das margens de lucro) e as
empresas que ndo obtiveram performance adequada em termos de eficiéncia, conversdo
alimentar, sanidade, mortalidade e organizacdo a producdo, sao eliminadas.

No sistema de integracdo as integradoras selecionam produtores (em funcéo da infra-
estrutura, dos equipamentos e da eficiéncia) e os obriga a se adequarem aos padroes
tecnoldgicos rigidamente definidos (os produtores que persistem no sistema antigo, passam a
ter prejuizos e a subsequentemente a parar suas atividades), remunerando-se de acordo com
certas normas de eficiéncia, previamente definidas e no limite, os exclui da integragéo.

No Quadro 2, sdo mostrados 0s principais aspectos da evolucdo da avicultura
industrial.

QUADRO 2 - EVOLUCAO DA AVICULTURA INDUSTRIAL (1980 - 2000)

PARAMETROS ONTEM HOJE AMANHA (2000)
(<80) 90)

Producio Aves/m’ 10 12 16
Producéo Kg/m’ 18-20 26-30 38-40
Aves/Instala¢6es (1000) lab6 10a 15 30a 36
Aves/Homem (1000) 3 10 30
Lucro-Liquido (ave-cent) 30 15 5
Empresa/Avic. 1000 100 10
Consumo/Kg “per capita” 8 20 30

Custo Prod. (R$) Kg/abatido 25 1,0 0,70

Fonte: Ideal, Ind. Alimentos S/A., 1996.

Nesse quadro de crescimento dos indicadores de evolugdo tem-se também a
expectativa de decréscimo do custo de producdo por quilograma de ave abatida no final do
século: de modo que, embora tendo-se um decréscimo na margem, o lucro liquido subsista a
fim de motivar investimentos na atividade.

Relativamente a rentabilidade, entretanto, € que se verifica a pior performance da
atividade. Tomando-se os precos medios da carne de frango no periodo 1974 - 1994 tem-se
gue os precos declinaram sensivelmente, em relacdo a 1974, ano base., ocasionando ao longo
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da histéria da avicultura do pais, algumas faléncias por um lado e alguns saltos positivos de
rentabilidade por outro.

A atividade avicola do nordeste se configura como de significativa importancia
econdmica, em termos de participacdo do PIB (acima de 2%) e de faturamento anual (acima
de R$ 1,0 bilhdo), assim como mobilizar cerca de 300 mil empregos diretos e indiretos no
setor. No que se refere a avicultura de postura, a importancia econdmica é igual ou superior a
de avicultura de corte. Em recente pesquisa verificou-se que 79,1% das pessoas que
consomem ovos, estdo localizados nas classes de renda mais baixas, maior contingente da
populacdo nordestina.

Trabalhando em um cenario econémico bastante complexo, as empresas do setor
avicola sdo forcadas a implantar sistemas de controle dindmicos, para prover informacoes
rapidas e precisas, fazendo face a acirrada competicdo e disseminacéo de novas técnicas que,
requerem mudancgas em suas estratégias, bem como em suas estruturas organizacionais.

3. ESCOPO DECISORIO PARA A COMPETITIVIDADE

Na avicultura podemos classificar os centros de decisdo em trés grandes grupos de
fatores, que sdo os fatores relacionados aos insumos, os fatores relacionados aos produtos e
os fatores relacionados ao mercado.

Indiferente da atividade avicola visar a producéo de carne e/ou a producéo de ovos, a
principal relacdo que se estabelece no complexo entre os produtores e os fornecedores de
iNSUMOoS.

A avicultura nordestina, se utiliza de insumos provenientes do sudeste, centro-oeste e
sul do Brasil, embora utilize também algumas materias-primas produzidas na regido. Ressalta-
se, que em face de a maioria dos produtores do nordeste operarem em sistema de integracéo
ou de vinculagdo a cooperativas ou associa¢do, o problema da obtencéo dos insumos para o
processo produtivo convergem para, mediante contratos formais, a fornecer aos integrados,
associados ou cooperados, 0s insumos na quantidade necessaria e em época oportuna.

Nos Ultimos 12 (doze) meses, com as quedas dos estoques internacionais,
principalmente dos EE.UU, e da safra brasileira em 14%, os precos do milho e da soja
tiveram aumentos de 72% e 25% respectivamente, elevando, o custo da producdo de aves e
OVOS.

E importante ressaltar a importancia econdmica e social da avicultura para a regigo
Nordeste, onde o quadro de dependéncia em rela¢do a maioria dos insumos € preocupante.
Este fato funciona também como catalizador das desigualdades regionais, vez que se
materializa significativa transferéncia de renda da regido nordeste pobre, para as regides mais
bem desenvolvidas do pais, pois o Norrdeste s6 tem produzido, em média, 68% das
necessidades da avicultura e 89,5% da sua demanda total.

Considera-se que alguns equipamentos (comedouros) utilizados provocam perdas de
racdao, para uma avicultura que busca a competitividade. Este fato é preocupante, conforme
relatos dos produtores, onde a tecnologia em uso € de alto custo, o que diminui a
lucratividade da exploragéo.

A inexisténcia de um parque industrial avicola no nordeste, constitui-se também em um
fato extremamente desvantajoso, impedindo qualquer competitividade da regido em relacdo
a0 sudeste.
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A insuficiéncia da produgdo de milho e soja no nordeste acarreta acréscimo no custo
de producédo da avicultura regional de aproximadamente 30% em relacdo aos estados do
sul/centro-oeste, considerados os maiores produtores de gréos.

A principal vantagem comparativa da avicultura nordestina, em relagéo a outras areas
de producdo, diz respeito ao clima, que sendo praticamente estavel durante as estacdes bem
definidas, facilita 0 manejo animal, ndo necessitando de aguecimento como ocorre nas regides
sul e sudeste do pais. Proximidade dos mercados potenciais da Africa e do Caribe, além do
mercado Europeu.

Tem como desvantagem a oferta de insumos, que quase a totalidade dos insumos
provém do sul, sudeste e centro-oeste, que faz com que eleve o custo de producéo.

A fragilidade da estrutura portuaria dificulta a importacdo de grdos. A falta de
abatedouros industriais, assim como a auséncia de apoio dos 6rgaos oficiais €, também, fator
de estrangulamento. Além da falta de politica de incentivo a producdo, como crédito a juros
subsidiarios, politica fiscal e cambial menos penalizadora.

Os avicultores estabelecidos nos estados de Pernambuco, Paraiba, Alagoas, Sergipe,
Ceara, Piaui e Maranhdo importam praticamente a totalidade do que é consumido como
matéria-prima para racdo das aves, com excecdo do estado da Bahia, que possui barreiras
como grande pélo produtor de gréos.

Outros problemas que acarreta a elevacdo dos custos de producdo do frango de
corte, e perdas no processo produtivo, como: as falhas no manejo, problemas ambientais,
mau aquecimento dos pintos, instalagdes deficientes, problemas sanitérios, etc.

A atividade avicola ndo se caracteriza como comprometedora do equilibrio ambiental.
Sua forma de exploracdo gera residuos reciclaveis e, pelo contrario, o principal residuo, a
cama de galinheiro, além de ser usada na alimentacdo de suinos e bovinos, se carateriza como
excelente fonte primaria de matéria organica da recuperacdo dos solos desgastados do
nordeste.

Verifica-se a fragilidade na avicultura do nordeste onde enquanto os competidores do
sul e sudeste procuraram se aperfeicoar e desenvolver o segmento do complexo no pos-
producdo, o nordeste tem massificado a oferta de produtos in natura.

O beneficiamento e a industrializacdo da producdo avicola é ainda insuficiente no
nordeste, muito embora as lojas das grandes cadeias de supermercados instaladas na regidao
registrem os maiores volumes de vendas em relacdo aos frangos congelados na forma de
cortes nobres, que na forma de congelados ou refrigerados.

As perdas dos produtos avicolas estdo associadas a md conservagao pos-colheita
(frango resfriado e ovos) e a perda de peso dos frangos vivos, quando ndo devidamente
alimentados nos locais de comercializacéo.

A lideranca do subsistema comercializacdo de produtos avicolas na regido, diz
respeito em relagdo a comercializacdo de francos, aos abatedouros, em seguida, 0s
supermercados. Com relacdo ao comércio de ovos, a dominancia é dos supermercados,
vindo em seguida 0s pequenos comerciantes .

Em relacdo a adequacdo do produto as exigéncias dos consumidores verificou-se que
nao existe entraves a comercializacdo dos produtos a luz da qualidade. Referéncias séo feitas
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a auséncia do padrao, peso e tamanho, seja dos frangos, seja dos ovos.

Tem-se conforme mencionada no nordeste mercado com oferta escassa, de produtos
oriundos da regido, no que tange a produtos industrializados para as faixas de renda mais
baixas. Um mercado potencial é a introducdo da carne e do ovo na merenda escolar do
nordeste, bem como a formalizagdo do produto na composicéo da cesta basica.

4. DETERMINANTES DO AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

Um ataque vitorioso exige trés condicdes basicas:

e Uma vantagem competitiva sustentdvel através do uso do custo ou na
diferenciacdo se a vantagem for um baixo custo, a empresa pode reduzir o0 preco para
ganhar posicdo ou obter margens mais altas com os precos meédios reinvestindo no
desenvolvimento de tecnologia ou no marketing;

e Uma proximidade com outras atividades pertencentes a outras indUstrias, onde um
desafiante precisa dispor de formula neutralizadora;

e Algum impedimento para a retaliagdo, onde o desafiante precisa contar com
algum meio para abrandar a retaliacdo do lider.

O lider de uma industria compromete diretamente sua competitividade quando
encontra-se numa situacdo intermediaria e relacdo a suas vantagens baseadas em seus custos
ou na diferenciagéo de seus produtos.

Geralmente, um desafiante deve procurar encontrar uma estratégia diferente para
neutralizar as vantagens naturais do lider e reconhecer ou criar impedimentos para a retaliacdo
do lider. Os trés caminhos sdo reconfiguracdo, redefinicio ou mero desembolso de
preferéncia que atuem em conjunto.

Desses trés aspectos mensionados, devemos considerar especial atencdo para a
reconfiguracdo da cadeia de valores, que deve ser sustentavel contra imitagdes, observamos
que quanto maior o nimero de atividades de valor a ser reconfiguradas, maior a possibilidade
de vantagem competitiva do desafiante em relacédo ao lider ser sustentavel.

As empresas lideres buscam o fortalecimento de suas qualidades, a modernizacéo e
ampliacdo das unidades produtivas, a exploracdo de novos mercados, a integracdo de suas
diversas etapas produtivas, bem como sua experiéncia na industrializacao.

QUADRO 3 - ASPECTOS ESTRATEGICOS

Setor Fortalecer a Fortalecer a Ciclos de Vida dos Produtos
econdmico competitividade estratégia
Comercial Diferenciagédo Especializagéo Lancamento
Industrial Custos Diversificagao Crescimento
Pesquisa Integracdo Maturidade
Vertical
Financeira Declinio

FONTE: Adaptado de Mauget & Hamon, 1994
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A busca da competitividade em funcéo dos custos deve observar os seguintes aspectos:
e Precos mais baixos que a concorréncia;
e Automacdo e integracéo vertical de seu processo produtivo;
e Pesquisa e desenvolvimeno de novos processos;
e Subcontratacdo de processos (sem perda de qualidade do produto final);
e Padronizacdo;
e Especializagéo funcional
e Poder de negociacdo com seus principais Stakeholders;e
e Controle rigoroso sobre seus custos.

Um sistema eficaz de monitoramento dos custos direcionado para o setor avicola deve estar
baseado nos seguintes aspectos:

Formalizacéo e rotinas definidas;

Orientado para o controle das operacgoes;

Enfase na eficiéncia;

Fornecer indicadores quantitativos financeiros e da producdo;e

Analisar 0s desvios ocorridos.

5. RESTICOES AO AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

Podemos identificas alguns pontos que inibem o crescimento da competitividade para
empresas do setor avicola.

Dentre estes pontos podemos destacar:

e [Escassez de recursos financeiros:

e Baixa qualificacdo de seus recursos hmanos;

¢ Baixos indices de fatores tecnologicos;e

e Precariedade emrelacdo a estrutura para a comercializacao de seus produtos.

A nivel internacional tém-se a continuidade do crescimento dos paises industrializados,

porém, com taxas limitadas a 3% com maior mobilidade dos investimentos dos paises ricos
para 0s paises em desenvolvimento, visando ampliacdo do seu mercado, consolidando-se, a
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politica de globalizacéo e fortalecimento dos blocos econbmicos.

Ressalta-se, eu alguns indicadores (principalmente tecnoldgicos, entre eles, o0 peso
vivo, idade de abate, conversdo alimentar, percentual de mortalidade, ganho médio diario,
indice de eficiéncia produtiva entre outros), apontam para reversibilidade das adversidades
por que passa a avicultura, a tendéncia de crescimento populacional para o inicio do novo
milénio, conjugada a tendéncia de, rentabilidade e competitividade, em relacdo aos outros
centros de oferta de produtos avicolas, face a possibilidade de producao de milho na regido.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O desempenho de um sistema de controle de custos deve realizar-se em fungdo da
estratégia competitiva escolhida pela empresa. Deste modo, uma estratégia que se baseia na
busca da compeitividade através de menores precos (estratégia centrada em lideranca de
custos), demandard um esforco maior sobre o controle dos custos de produgdo e
comercializag&o.

Num segundo aspecto relevante, podemos destacar o que se pode fazer referéncia a
empresas de alta tecnologia, onde s@o centrados 0s esfor¢os para 0 aumento produtividade.
Assim, a contabilizacdo dos custos operacionais sera projetada de maneira diferente,
buscando avaliar o impacto destas novas tecnologias dentro do comportamento dos custos
obtidos, segundo as caracteristicas desta estratégia empresarial.

O planejamento financeiro anual deve estar integrado com a estratégia a longo prazo.
Isto permite que 0s orcamentos anuais sejam um reflexo da estratégia e permitam orientar
tanto a atuagdo dos centros de responsabilidade ndo somente com critérios a curto prazo mas
também a longo prazo, como a avaliacdo da atuacdo dos diferentes atores.
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