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RESUMO

O acirramento da competitividade e a complexidade da producdo tém impelido as organizagoes
a buscarem meios de se manterem competitivas. Um desses meios é a melhora dos sstemas de
informagdo. A informagdo compreendida neste trabalho é a utilizada para a tomada de deciséo,

apresentada por indicadores de desempenho.

O trabaho aborda a gestéo de custos, colocando-a como uma das principais fornecedoras de
informacdo da organizacdo. Mostra-se que a orientacdo fornecida pel os tradicionais ingrumentos
de informagéo para tomada de decisdo, dentre eles Baango Patrimonia, Demongrativos de
Resultado e Orcamento, ndo tém conseguido fornecer a orientacdo necessaria para a conducdo

da estratégia organizaciond. A orientacdo exclusvamente por esses instrumentos, com énfase em
indicadores financeiros, pode levar a decisies que venham a prgudicar o desempenho da
organizacéo a longo-prazo. Assim, o trabaho pesquisou ferramentas que conjugam indicadores
financeiros e ndo-financeiros, possbilitando a red verificacdo do desempenho e conduzindo a
tomada de decisio para direcionamentos no intuito de acangar os objetivos tragados. As
principais ferramentas apresentadas sGo a Padronizacdo e o Balanced Scorecard. A

padronizacdo, através do estabelecimento de padrfes de procedimentos operacionais, tem por

objetivo coibir que os dados sgjam inseridos nos sistemas de custo erroneamente. O foco de

atuacado Balanced Scorecard é claramente o de direcionador das agOes estratégicas.

Neste trabalho, o objetivo é o custo avo do frango de corte. As observacles a respeito das

novas necessdades de gestdo, bem como a busca por ferramentas que suprissem essas
necess dades orientaram a construcao de uma proposta de sistema de informagtes a ser aplicada
naindlstria avicola, contemplando mais precisamente as fases envolvidas na obtencdo do frango

de corte. A estruturac@o de forma consistente com os conceitos de exceléncia produtiva levou a
andisar ared findidade de um sstema de informagbes: contribuir com a produtividede e garantir

a qualidade do objeto de producao. Essa contribui¢do acontece, num primeiro momento, através
dainformacdo acurada e rel evante para a cadeia produtiva e de indicadores de desempenho para
guem toma decisdo. Num segundo momento, visa propiciar o correto direcionamento de agoes

no sistema produtivo para 0 acance dos objetivos organizacionais. O resultado dos beneficios

trazidos pdas ferramentas somado a abordagem dos aspectos da exceéncia produtiva é a
conjugagdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros acurados e relevantes para a cadeia

produtiva e o processo de tomada de deciséo.



ABSTRACT

The increase of competitivety and complexity in production have led the organizations to search
for means of remaining competitive. One of these means is informations systems. The information
here isthat enables the decision making process, shown by performance measures. Research has
reveded tha great attention is given to performance measures and informaion systems which
provides them.

Thiswork addresses the issue of cost management, congidering it as one of the man information
systems of an organization. It is shown that the guidance provided by traditiond information tools
in decision making, including Balance Sheet, Income Statement and Bugdet, is unable to provide
the necessary orientation for carying out the organizationa strategy. Guidance usng these
ingruments alone, which provide financid measures, may lead to decisions that could harm the
long-term performance of the organization. Thus, thiswork researched tools that compile financid
and non-financid measures, turning possible thered verification of performance and conducting
to the decision making to directions in order to achieve the objectives. The mans tools presents
are the Standardization and the Balanced Scorecard. The Standardization, through the standard
operations procedures, have the objective of avoiding a data being inserted wrongly in the cost
systems. The focus of the Balanced Scorecard is cleary to drive the strategic actions.

In this work, the objective is the target cost of the live chicken. Observations concerning new
management needs, as well as the search for tools that can fuffill these needs, have resulted in a
proposal for informetion systems that can be used in the poultry industry, considering more
specificaly the stages involved in obtaining live chicken. The structure in aconsistent way with the
concepts of productive excellence forced an andyss of the red use of an information system: to
contribute with the productivity and assurance of product qudity. This contributions happens, in a
fird moment, through the relevant and accurate information to the productive chan and
performance measures to the ones who take decisons. In a second moment, amsto provide the
correct actionsdirection in the productive sysem for achievement of the organizaiond
objectives. The benefits brought by the use of these tools, as well as the indusion of ones of the
aspects of productivity excelence is combination of financid and non-financid measures which
are both accurate and relevant to the production chain and the decision making process.



1. APRESENTACAO DA PROPOSTA

1.1. OATUAL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A partir da década de 70, o mercado mundia sofreu um dinamismo nunca visto, sgjaem
termos desenvolvimento de filosofias de gestéo, filosofias produtiva, avangos tecnolGgicos,
volume de transagOes comercials ou abrangéncia de atuacdo. Todo esse novo contexto passou a
influenciar cada vez mais as organizagdes, devido a intengficacdo de um fendmeno denominado
globalizacdo. Assm, para que as organi zagdes ndo fossem "atropeladas’ pelas rgpidas mudancas,
foi necessria a adocéo de ferramentas que possibilitassem a sintonia e a manutencdo de suas
atividades com os rumos do mercado, as formas de avaiacdo de seu desempenho e a

visudizacdo dos resultados al cancados pela adocéo de uma estratégia.

O aumento da complexidade produtiva, conjugada com a competicdo de mercado, tem
obrigado a busca de meios para que organizagdes se mantenham competitivas e gpresentem um
desempenho superior aos demais concorrentes de seu segmento. Essa busca por desempenho
superior fez surgir uma palavra no vocabul&io das organizagtes que descreve o dcance de um
determinado padréo conhecido como indUstrias de classe mundia ou exceléncia produtiva. O
presente trabalho busca, através das inimeras obras sobre 0 assunto, o entendimento da base
dos conceitos que 0 compdem. No intuito de atingir este entendimento, aborda-se a exceléncia
produtiva desde o operaciona da fabrica até a extensdo dos conceitos de exceléncia as areas

adminigrativa, com enfoque na controladoria.

A aua consonéncia de idéias existentes na nova postura adotada pela controladoria, a

area antes fechada a relacionamentos com outras, esté propiciando a interacd com 0s mais



diferentes segmentos da organizacdo. Esta postura tem contribuido, em muito, para a geracéo de

snergias no intuito de melhoramentos no sistema de informagBes das organi zagoes.

No atua mercado de aves, € muito acirrada a disputa, principamente para organizacoes
que atuam no segmento de commodity e semi-commodity', visto que, para atuar neles,
gerdmente a estratégia competitiva genérica adotada é a lideranca em custo. Em fung@o disso e

paradar sustentacdo a estratégia é necessirio um sstema de informacdes eficiente e eficaz.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO GERAL

O objetivo deste traba ho é propor, para a indistria avicola, um sistema de informagtes
consistente com os conceitos de exceléncia produtiva e direcionado para as fases envolvidas no

desenvolvimento do frango de corte (criagéo de matrizes, incubacdo, terminaco e fabricacdo de
racéo).

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1 O mercado para estes dois segmentos é muito disputado, independente da industria, seja ela agricola,
pecudria, alimenticia, etc. Isto porque normalmente sdo produtos de tecnologia conhecida e de facil acesso.



a) Veificar 0 atud contexto da indUstria avicola, assm como as diferentes fases que

formam a cadeia produtiva dos segmentos de commodity e semi-commodity;

b) Estruturar a base dos conceitos da exceléncia produtiva, também conhecida como
Indigtria de Classe Mundid, gpresentando dgumaes ferramentas e filosofias produtivas

relacionadas aela;
c) Apresentar os principios e méodos que compdem um sistema de gestéo de custos;

d) Estruturar a proposta atraveés da harmonizacéo das ferramentas que a compdem.

1.3. IMPORTANCIA

O acirramento da competicdo e complexidade da producdo tém feito as organizagdes
buscarem vantagens compstitivas. Cada vez mais os diferenciais competitivos tém-se reduzido
em funcdo do rdpido acesso a informacdo e a tecnologia 1sso tem feito as organizagdes
melhorarem seus sistemas de informagdes. A adogdo de ferramentas tais como Baan 1V, Datasul
EMS Framework, SAP R/3, baseadas nos conceitos de sistema de gestdo de dados ERP/ERM
(Enterprise Resource Planning / Enterprise Resource Management) e SCM (Supply Chain
Management) vem evidenciar esta necessidade, pois esses sistemas de gestéo de dados tém a

funcao, principamente, de agilizar a obtencdo da informacéo.

N&o hd como negar a velocidade que eles propiciam nessa obtencdo, porém a
quantidade e a rapidez de informagbes ndo garantem por § SO uma boa gestéo. A informacéo
aqui compreendida deve ser entendida, principamente, como um referencid utilizado para a
tomada de decisdo, evidenciado por indicadores, os quais possibilitardo aos gestores verificarem
0 desempenho das diferentes atividades frente as metas e objetivos edtipulados. Caso o
desempenho verificado ndo sgja suficiente para 0 alcance das metas e objetivos, serdo tomadas

decisdes que resultardo em agbes (medidas) para direcionar as atividades ao desempenho



esperado. Na busca pela melhoria dos sstemas de informagdes, surgem questionamentos que

podem evidenciar as ineficiéncias dos auais Sstemas, tais como:

As informagdes geradas pelos auais sstemas de informagdes fisicas, relacionadas
aos controles néo-financeiros, e de cudos, relativos a assuntos financeiros,

correspondem a realidade dos processos que contemplam?

Ha um conjunto de informagdes usuamente utilizado para a gestéo de cada area -
agropecudria, suprimentos, logigtica, etc?

E s hd como as informagbes se relacionam para 0 acance dos objetivos
organizacionals? Em outras pdavras, consegue-se perceber, pelo conjunto de
indicadores estipulados para os diferentes meios utilizados (atividades da empresa,
tals como, agropecuaria, logigtica, suprimentos), se etdo tendo o desempenho

satisfatorio que direcione a organizacdo para o a cance dos objetivos?

Esses indicadores de desempenho sfo do conhecimento de todos os nivels
organizacionais, isto €, desde os executivos (quem toma as decisies) até os niveis

operacionais (quem executa)?

Através do conjunto de indicadores de desempenho consegue-se perceber o papel
de cada &ea, no esforgo de gestdo para o acance dos objetivos organizacionais, isto

€, as implicagdes do desempenho de cada area no processo produtivo?

Indo mais dém com relacdo a questéo anterior: uma determinada area sabe o papel

das outras no processo produtivo da organizacéo?

De que forma o retrodimentacéo (feed-back) propiciada pelos indicadores acarreta
melhorias no desempenho das atividades e consequentemente da organizacéo frente
aedratégia escolhida?

Caso a resposta para a maioria destas questdes sgja ndo, ou ndo se tenha certeza da
resposta, deve-se iniciar um trabalho em termos de repensar o atual sistema de informages antes
de s invedtir nele aguns milhdes. Assm, a importancia desta proposta decorre justamente da
busca pelas respostas a estas indagagdes. O presente trabalho pode ser considerado o inicio do
repensar dos sSstemas de informagoes.



Obsarvaese que dgumes filosofias produtivas  (Just-in-Time, Total Quality
Management ou Total Quality Control), através da abordagem dos conceitos de exceléncia e
disponibilizacéo de ferramentas da qualidade buscam acancar dois aspectos muito importantes: a
produtividade e a garantia da quaidade do objeto de producdo. A construgdo de forma
consgstente com os conceitos de exceléncia produtiva levou a andisar a red findidade de um
sstema de informagBes. Verificou-se que esta red findidade também € de contribuir com a
produtividade e garantir a quaidade do objeto de producdo. Esta contribuicdo acontece, num
primeiro momento, através da informagdo acurada e relevante para a cadeia produtiva e de
indicadores de desempenho para quem toma decisdo. E, num segundo momento, consequéncia
do primeiro, visa propiciar o correto direcionamento de agbes no sistema produtivo para o
dcance do objetivos organizacionais’. Para que estes dois momentos se redizem verificase,
desde a entrada inicid de dados, efetuada muitas vezes de forma manud, até a maneira de

comunicacdo das informagdes para a organizacdo, contribuindo também para as respostas das
indagagdes inicias.

1.4. ESTRUTURA

O presente trabaho esta divido em sete capitulos, a partir da introducéo. Neste primeiro
capitulo, sfo apresentados os motivos que levaram a estruturacéo desta proposta, 0s objetivos

do trabalho, o contetido de cada capitulo, assm como 0 método utilizado e as restricles.

O segundo capitulo é direcionado a verificagdo do atua contexto em que se encontra a
indlstria avicola. Os temas abordados, neste capitulo, vao desde o cendrio mundia do setor, até

uma explicacao do processo de producdo e industrializaco do frango.

2 E considerado objetivo organizacional, nestas fases contempladas pela proposta, o custo alvo do frango de
corte. O objeto de producdo entendido € o frango de corte. Assim, uma das principais medidas de
produtividade, ndo deixando também de ser de qualidade, é o alcance do custo alvo.



O terceiro capitulo é dedicado a edtruturagdo do conceito de exceléncia produtiva
também conhecida como Indigria de Classe Mundid. O tema é desenvolvido através da
evolucdo da indlstria automohilistica de producdo em massa, da contribuicdo dos japoneses e
finalmente apresentando a base de conceitos, ferramentas e outros aspectos que abrangem o

foco de discussgo.

No quarto capitulo, discutem-se os Sistemas de gestdo de custos e indicadores de
desempenho. Ha, inicidmente, uma revisdo dos principios e métodos que podem compor um
sstemas de gestéo de cudtos. Verificam-se, em seguida, as diferentes findidades que um sstema
de custeio deve atender. E, findmente, observam-se os reflexos da exceléncia produtiva na
gestéo de custos. Neste aspecto verifica-se que as novas abordagens referentes a gestéo de
cugos sndizam nitidamente a consonancia de idéas, indrumentos, enfoques abordados no
capitulo 3, evidenciando assim que conceitos de exceéncia permearam a controladoria, &rea
responsavel dentro da hierarquia organizaciona pela gestéo de custos. Este assunto, como
comentado neste capitulo, tem facilitado aintegracéo de equipes multidiciplinares com o objetivo
de edtruturar, de forma conjugada e equilibrada, indicadores financeiros e ndo-financeiros,

propiciando a melhoria dos sistemas de informagdes da organizago.

O quinto capitulo gpresenta a proposta do sstema de informagdes para a industria
avicola, direcionado para as fases de desenvolvimento do frango de corte (criagdo de matrizes,
incubaczo e terminacéo)®. S0 colocadas as ferramentas que o compdem, os motivos de suas
utilizagBes e integragBes, dai resultando o delineamento do Sstema. Sdo mostradas a estrutura,

os direcionamentos para a implantacdo e as cons deracoes finais sobre 0 Sistema proposto.

O saxto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes rel ativas aos sistemas
de informacbes das organizagbes que trabaham nos segmentos da indUdria avicola de

commodity e semi-commodity.

E por dltimo, cita-se a bibliografia contendo a relagdo de obras digponibilizadas para
embasar o trabalho e formar a base conceituad do sistema proposto .

® Para efeito de simplificacdo, no decorrer do texto, ao se ler sistema de informagdes do frango de corte, 0
mesmo deve ser entendido como sistema que contempla as fases de desenvolvimento até a obtencdo do
frango de corte, isto é criagdo de matrizes, incubacdo e terminagdo. A fabricagdo de racdo também é
contemplada ja que tem influéncia direta na criacdo de matrizes e terminag&o.



1.5. METODO DE TRABALHO

Foi elaborada uma revisio bibliogréfica com a findidade de verificar os determinados

conceitos e ferramentas a serem utilizados no traba ho.

Essa revisdo bibliografica abrangeu o processo produtivo do segmento de aves, aravés
do materia disponibilizado pela organizacdo onde se desenvolveu o trabaho, bem como as

consultas as pessoas ligadas a area de aves.

Procurou-se a compreensdo do conceito de exceléncia produtiva, através da pesquisade
agumes filosofias produtivas e ferramentas que o sustentam, a fim de entender a amplitude que

ele atingiu dentro do ambiente organizaciond.

Percebeu-se, pela bibliografia, que as novas abordagens ligadas aos sistemas de gestéo
de cudtos tiveram influéncia direta dos conceitos da exceléncia produtiva, conjugados com a
necess dade da melhoria dos mecanismos de gestéo, em decorréncia do aumento da competicéo
e da complexidade da producdo. Através da juncdo desses diversos aspectos, desenvolveu-se
uma proposta de sistema de informagdes do frango de corte que estivesse em consonancia com

0S conceitos abrangidos.

1.6. LIMITES

Parte-se do pressuposto da existéncia de um sistema de controle fisico. Esse sstema

deve suprir as necessdades de informagbes néo-financeiras nos moldes requisitados pela



proposta, que por consequéncia, refletem as necessidades de seus usuarios. Assm, ndo sfo

efetuadas mai ores cons deracles a respeito das questfes fisicas.

O universo da pesquisa para a daboracdo da proposta se resumiu na bibliografia
disponive e no atud conhecimento do processo de industriaizacéo do frango. O sistema, por se
tratar de uma proposta, demanda ainda observagbes técnicas mais profundas das &eas
envolvidas, principalmente das necessidades de gestéo agropecuaria. O motivo da colocacéo da
paavra diretrizes a0 se abordar determinados pontos, principdmente aqueles ligados aos
indicadores de desempenho, € devido ao fato de se indicar o caminho para a estruturagdo do
sstema. A edtrutura find dependera do empenho e do envolvimento da equipe designada para
tal, principamente, os da &ea agropecud&ria e da controladoria, ja que a proposta engloba

necess dade de conhecimento destas duas aress.

A propogta tem uma amplitude rel ativamente grande, abrangendo toda a cadeia produtiva
do frango de corte desde 0 operaciona (atividades) até o estratégico (decisdrio). Como suared
implantacéo se Situa no ambito de longo-prazo, ndo se observou 0 seu readl comportamento e

seus possivels resultados, desenvolvendo-se 0 sistema no ambiente teorico.

A proposta ndo visa diminar de uma hora para outra a cultura de gerenciamento,
normamente arraigada ao dia-adia da organizacdo, mas sm, dar-lhe um direcionamento
fundamentado. Esse fundamento repousa nas percepcBes apontadas na bibliografia das
ineficiéncias modrada pelos usuas indrumentos de informacdo, normamente financeros,

utilizados para verificago de desempenho e agdes de gestéo.



2. A INDUSTRIA AVICOLA

Esta capitulo procura fornecer uma visdo geral do universo que compreende a industria
avicola, comegando por uma exposicéo do atud cendrio mundia de aves e mercado interno. Em
seguida sio mostradas as diversas etapas que compreendem a producdo do frango, isto €, desde
acriacdo de pintos matrizes até o abate.

2.1. MERCADO DE AVES - CENARIO MUNDIAL

A crescente demanda de adimentos € um fato inegavel. Na histéria da humanidade a
preocupacdo pela possibilidade de escassez de dimentos ndo € nova. Desde a antigliidade os
homens vém buscando formas de produzir dimentos em maior quantidade com melhor qualidade
e em menor espaco fisico e tempord. Para isto, grandes investimentos tém sido aplicados nas
aress agricola e pecuaria no que tange a pesquisa e desenvolvimento de tecnologias voltadas
para 0 aumento da produtividade destes dois segmentos, como também na pesquisa de fontes
dternativas de aimentos. A exemplo disto, pode citar-se uma das areas da ciéncia que tem,

atuadmente, recebido grande atenc@o publica, a Engenharia Genética.
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Apesar das controvérsias existentes em torno do rumo tomado por esta &rea da ciéncia,
ndo se deve deixar de atribuir a €la grandes colaboragtes na area de aimentos. No campo
agricola, podem-se citar os grandes avangos conseguidos em termos de melhorias da resisténcia,
crescimento e produtividade proporcionados nas sementes agricolas. Na &rea animd verificam-
se melhoramentos em animas que propiciaram ganhos de carne (quantidade e qudidade),

conversdo dimentar e diminuicéo de mortaidade.

N&o 56 a Engenharia Genética tem colaborado, mas avangos nas mais diferentes areas
técnicas, tais como, nutricdo, manejo, condicdes sanitérias e equipamentos tém gjudado também

namelhoria da producéo aimenticia como um todo.

Dentro deste cenério, por busca de fontes de dimento que consigam reunir algumeas das
caracteristicas gpresentadas anteriormente, a carne de aves tem mostrado ganhar terreno frente
aos dois outros tipos mais consumidos, em termos mundiais, a carne bovina e suina. Ao
comparar a elevacdo do consumo mundia de carne de aves com os outros dois anteriormente
mencionados, observase que, nedta Ultima década, seu crescimento superou em termos
absolutos a carne bovina e em percentuais os seus dois concorrentes mundiais. Verificase na

figura2.1 esta variagéo.

Figura2.1 - Consumo de carne mundia 93 — 98 - em milhdes de toneladas.

@mo3

Carne Suina Carne Bovina Carne de Aves

Fonte: Ceva (1998).
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Nos EUA, o principa produtor mundia desde os anos 30, a indigtria avicola tem se
tornado uma das mais eficientes produtoras de proteina para consumo humano. O rgpido
crescimento ocorreu durante a 2 Guerra Mundia devido, principdmente, a escassez de carne
bovina e suing, as quais necessitavam, e ainda necessitam, de maior tempo para atingir a estrutura
ided para abate, se comparados com as aves entre 5 e 7 semanas gpenas. Ha outras
caracteristica que tém colaborado para 0 aumento do consumo da carne de ave, tais como o
baixo custo de producéo, se confrontados com o da carne bovina e suina, e a busca cada vez
maior por fontes dimentares mais sdutares. Estas s8o dgumas das principais caracterigticas que
Ihes garantem uma vantagem competitiva frente aos outros tipos de carne que concorrem no

mercado.

O crescente consumo per capita de frango, segmento de maior relevancia dentro do
grupo das aves, como e verificard no tépico a seguir, somente vem regfirmar as colocagtes
efetuadas anteriormente. O pais com maior consumo per capita de frango € Hong Kong com
51,70 Kg anuais. Os Estados Unidos estdo em segundo lugar, de acordo com os dados dos

boletins do United Sates Departament of Agriculture — USDA (USDA,1999).

Ao efetuar uma comparacdo entre 1990 e 1999, em termos percentuais, o Brasil obteve
um dos maiores crescimentos dentre os paises de maior consumo per capita de frango (tabela
2.1), com um crescimento de 81%. Outros paises, como Hong Kong, Estados Unidos, Arébia
Saudita também apresentaram crescimentos neste periodo de 91%, 48%, 21% respectivamente.

Tabela 2.1 - Consumo kg. per capita de frango 1990-1999.

19901 1991 1992 1993 19941 1995 1996 1997 1998 1999(p)
Brasil 1348 1484| 1576| 1693| 1850| 2220| 2110| 2270{ 2290| 2440
Hong Kong 2699| 2938 3566| 3580| 3860| 4500 4250| 4480] 5250 51,70
Estados Unidos 2767] 2889 3030| 3134] 3550| 3590] 37,00 3800] 3830 4110
Arabia Saudita 2716] 2556 31.32] 3066] 3030] 31.20] 31.30] 3500] 3430|3300
Australia 2197] 21.90] 2310] 2317] 2460] 24.30] 2440] 2560] 2760] 2830
Canada 2303] 2315 2322] 2412] 2600] 2480 2490] 2520] 2580[ 2730
Espanha 2087] 21.80] 21,73] 2084] 21.90] 2210 2260] 2290[ 2260] 2250

Fonte: USDA (1999).

Obs: 1999(p) projecdo



Serdo verificados a seguir outros aspectos que configuram o cenario mundia de aves,
sga do ponto de vida da producdo mundia, o principal e mais relevante segmento das aves,
importadores e exportadores. Serdo abordados também aguns pontos da producdo avicola

brasileirano intuito de posicion&la no contexto globdl.

2.1.1. PRODUCAO MUNDIAL - AVES

A producdo mundia de aves vemn crescendo anuadmente e, no intuito de dar uma nogéo
desta evolugzo e distribuicio nestes Cltimos oito anos® (1990 a 1997), as tabelas a seguir
(tabelas 2.2 a 2.6) mostram os nimeros acancados nos diferentes continentes e nos principais
paises no tocante a producdo de aves (vaores expressos em mil/toneladas/ano). A producéo
mundial em 1990 era de 34 milhdes de toneladas e passou em 1997 para aproximadamente 54
milhdes, tendo um crescimento 90/97 de 56%.

Tabela 2.2 - Producéo de aves na Américado Norte 1990 - 1997.

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Canada 701 708 706 741 829 861 891 917
México 700 840 990 1.090 1.483 1.554 1.590 1.680
E.UA 10.645 11.204 11.885 12.396 13.206 13.786 14.516 15.285
Sub-total 12.046 [ 12.752 | 13581 | 14.227 | 15518 ] 16.201| 16.997| 17.882

Fonte: USDA (1997).

* N&o se conseguiu o0 boletim do United States Departament of Agriculture de 1999, um dos principais
organismos mundiais de divulgagéo deste tipo de informag&o, com os dados fechados da producéo de aves de
1998. Por isso, no decorrer do texto, serdo apresentados bem mais valores referentes a 1997, em funcéo de se

optar por trabalhar com dados fechados do segmento de aves.



Tabela 2.3 - Producéo de aves na América Central/Sul 1990 - 1997.

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Argentina 335 430 590 630 675 700 660 680
Brasil 2.416 2.691 2.932 3.211 3.491 4.140 4.160 4.330
Colombia 299 334 353 497 514 537 591 633
Guatemala 57 61 73 85 95 104 110 116
Honduras 28 31 35 39 40 41 41 41
Venezuela 225 313 333 350 365 410 406 402
Total 3.360 3.860 4.316 4.812 5.180 5.932 5.968 6.202
Fonte: USDA (1997).
Tabela 2.4 - Producdo de aves no Oriente Médio 1990 - 1997.

1990 1991 1092 1093 1094 1995 1096 1997
Israel 173 188 206 224 242 249 251 256
Kuwait 18 1 9 18 18 20 22 24
Arébia Saudita 265 285 275 185 286 309 340 438
Turquia 269 284 330 350 330 390 435 475
Emirados Arabes 14 14 15 16 18 20 21 22
Sub-total 739 772 835 793 894 988 1.069 1.215

Fonte: USDA (1997).
Tabda 2.5 - Producéo de aves na Unido Européia 1990 - 1997.

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Belgica-Luxemburd 181 181 189 196 219 251 264 259
Dinamarca 131 137 158 162 172 168 170 175
Franca 1.651 1.759 1.840 1.875 1.961 2.083 2.165 2.230
Alemanha 599 574 604 615 641 655 657 662
Grécia 160 160 175 173 175 178 179 181
Irlanda 81 83 84 88 97 101 105 106
Italia 1.069 1.051 1.057 1.061 1.084 1.123 1.168 1.158
Holanda 526 547 577 565 594 641 690 710
Portugal 213 234 237 238 248 235 247 247
Espanha 836 875 867 840 880 910 920 920
Reino Unido 1.115 1.156 1276 1224 1289 1330 1372 1408
Sub-total 6.562 6.757 7.064 7.037 7.360 7.675 7.937 8.056

Fonte: USDA (1997).
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Tabela 2.6 - Producio de aves na Asia 1990 - 1997.

14

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
China 3.229 3.952 4.540 5.300 7.550 9.347 11.000 12.500
Hong Kong 32 29 21 20 16 94 88 90
Japéo 1.391 1.357 1.367 1.368 1.258 1.282 1.241 1.240
Korea 269 324 366 366 378 415 425 435
Singapura 56 58 57 62 57 60 61 62
Taiwan 476 480 531 585 604 630 655 655
Tailandia 595 655 710 685 740 825 890 945
Sub-total 6.048 6.855 7.592 8.386 | 10.603| 12.653| 14.360| 15.927

Fonte USDA (1997).

O somatorio destes continentes no ano de 1997 representou mais de 90% da producéo
mundia de carne de aves. Os paises de maior producéo sdo os Estados Unidos, China e Brasil.
Estes trés paises respondem por aproximadamente 60% da producdo mundia (tabela 2.7).
Outros paises de destague no cenario mundia sdo Franga (1997 - 2.230 mil.), México (1997 -
1.680 mil), Reino Unido (1997 - 1.408 mil), Jap3o (1997 - 1.240 mil) e Itdia (1997 - 1.158
mil). O montante produzido pelos demais paises representa em torno de apenas 25% do tota

que se situou na casa dos 54 milhdes de toneladas em 97.

Tabela 2.7 - Principais produtores mundiais de aves (mil/toneladas) 1993 - 1998.

1993 1994 1995 1996 1997 |1998(preliminar)
Estados Unidos 12.396 13.206 13.786 14516 15.285 15.750
China 5.300 7.550 9.347 11.000 12.500 12.300
Brasil 3211 3491 4.140 4.160 4.330 4.600

Fonte: ABEF (1997/1998).

A carne de ave é congtituida pelo agrupamento das producdes das carnes de frango,

peru, pato, faisio e codorna. Dentro deste grupo, o de maior representatividade é o da carne de

frango, responsavel por aproximadamente 70% do total. Os Estados Unidos mantém-se em 1°

lugar com uma producdo de frango muito superior aos outros quatro maiores produtores, China,

Brasil, México e Franca. Estes cinco paises gpresentaram crescimento da producéo de frango de
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1996 para 1998 (Figura 2.2). Veificarse, assm, que 0s negdcios mundiais de aves tém seu

principa enfoque na carne de frango.

2.1.2. MERCADO DE FRANGO
2.1.2.1. Importadores

A RuUssia foi 0 pais que no ano de 1997 mais importou carne de frango, acangando
1.100 mil tondladas. Isto representou um aumento de 14% em relacdo a 96. A aud crise
econdmica russa fez com que as importacOes redlizadas por esse pais diminuissem bruscamente,
como pode ser observado na figura 2.3. A China, assm como a Russig, é foco de atengéo dos
paises exportadores ja que sua taxa de crescimento de importagdo nos Ultimos cinco anos

chegou aos 130%.

Figura 2.2 - Percentua de aumento da produgéo de frango dos principais paises 1996 - 1998.
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Fonte:ABEF (1997/1998).

A China, segundo os resultados apurados em 1998, obteve variacdo positiva em suas
importacoes, que foi 5,56% em comparacdo com o ano anterior (figura2.3). A China demonstra
ser um grande pais consumidor, em funcdo de certas caracteristicas de seu mercado. Sua

producdo naciond € ainda muito inferior as necessidades de consumo.

Com relagdo a Hong Kong, apesar de aparecer como 0 terceiro maior importador de
frango, com um crescimento de 14,15% (1996/1998), é considerado um dos maiores Players®

do mercado mundia, ja que aproximadamente 75% da importactes sio reexportadas.

As importagOes tanto do Japdo como da Ardbia Saudita tiveram um decréscimo de
9,14% e 2,45% respectivamente em relacd0 ao ano 1996 (Figura 2.3). Esta diminuicdo é
resultado de uma politica interna que visa o incentivo a producdo nacional. No caso do Japdo ha

fatores econdmicos que vieram a colaborar com esta diminuicéo.

Figura 2.3 - Variagdo das toneladas de importacdo de frango dos principais paises de 1996 para
1998.

1996
1998

Russia China Hong Kong Japéao Aréabia Saudita

Fonte: USDA (1998).
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O tota destes cinco paises corresponde a 88% das importagdes mundiais, onde somente
0 continente asiético responde por 55%, sendo que 65% do abastecimento destes cinco paises é

realizado pelos cinco maiores produtores.

2.1.2.2. Exportadores

Os Estados Unidos continuam liderando as exportagfes. O totd exportado por este pais
€ de 2.119 mil toneladas de frango, em 1997, correspondendo a 42% das exportactes mundiais.
E a receita destas exportacdes em 1997 declinaram em 13,5%, representado US$ 1.801,9
milhdes a menos. Desde 1985 os Estados Unidos néo presenciavam queda nas suas
exportagdes. A principd razéo para 0 desempenho negativo foi a diminuicdo das vendas de
cortes e um aumento das vendas dos frangos inteiros, gracas aos subsidios concedidos. Em

1998, as exportacdes acancaram 2.120. mil toneladas.

As previsdes para 1998 com relacdo a comercidizacdo de frango néo e redizaram. O
mercado mundia esperava um aumento das importagtes dos paises que vinham gpresentado um
crescimento excelente, tais como a RUssa e 0s paises asdticos. Este erro das previsdes foi
ocasionado pelas inlmeras crises que atingiram 0 mercado asiéico e a Russa, prgudicando os
negdcios com esses mercados (USDA, 1999). Os paises que aparecem na figura 2.4 sfo

responsdvels por gproximadamente 85% das exportagdes mundiais.

® Atuam como Intermediarios. Compram e revendem aves.
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Figura 2.4 - Desempenho dos principais paises exportadores em termos de tonel adas de frango

1996 - 1998.
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Fonte: USDA (1999).

2.1.3. PRODUCAO AVICOLA BRASILEIRA

O Brasll, iguamente aos maiores produtores de aves do mundo, tem seu foco na
producéo e comerciaizagdo de frango. Para um Brasil que em 1974 produzia apenas 484.000
toneladas de frango e que atual mente ocupa a terceira posicéo mundial com 4.700.000 toneladas
de frango, tendo um crescimento de 871% em 24 anos, isto somente vem demostrar a forca da

suaavicultura. A producéo natabela 2.8 evidencia o crescimento dos Ultimos seis anos.

Tabela 2.8 - Evolugdo da producdo avicola brasileira nos Ultimos seis anos 1993 -
1998(mil/toneladas.).

2211 2.491 4,140 4,160 4,330 4,600
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Os dez maiores produtores de aves do Brasil respondem por aproximadamente 50% da
producdo total, enquanto os outros 50% estdo distribuidos entre médios, pegquenos e produtores
independentes (Figura 2.5).

Os segmentos de mercados onde atuam os produtos brasileiros estéo distribuidos entre
Commodity, Semi-commodity e Branded. O segmento de Commodity inclui produtos sem
diferenciaco de marcas e com baixa margem, como no caso do frango inteiro. O segmento de
Semi-Commodity € aquele onde ja se percebe uma diferenciacdo de marcas e de cortes mais
elaborados. O segmento considerado Branded envolve produtos com diferenciacdo de marca e
um processamento mais elaborado, tais como frangos temperados, produtos cozidos, embutidos,
€tc.

O segmento de maior destague em 1997 foi o0 de Commodity, correspondendo a 54%
(45% mercado interno e 9% mercado externo) do total da receita gerada pelo mercado de aves
(em torno de US$ 5,251 MilhGes). As Semi-commodity representam 39% da receita (31%
mercado interno e 8% mercado externo). O mercado Branded é responsavel por cerca de 7%
da receita Dentro deste contexto, as empresas brasleiras que detém maior participagdo em

termos de receita, de acordo com levantamentos no setor, sao:

Sadia - Ocupa a P posicdo, sendo que 33% do vaor de sua receita provém de

Branded, 38% de Semi-commodity e 29% de Commodity.

Perdigéo - Vemna22 posico com sua receita derivada de 17% de Branded, 50%
de Semi-commodity e 33% de Commodity.



Figura 2.5 - Participacdo na producdo avicola brasileira por empresa em 1996.
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Fonte: Ceval (1998).

Seara - Com a 3 posicdo, 3% da receita é oriunda de Branded, 70% de Semi-

commodity e 27% de Commodity.

Frangosul - Na 4% posicdo tem dividida sua receita em 1% de Branded, 39% de
Semi-commodity e 70% de Commodity.

Avipa - Na 3 podcao, tem dividida sua receita em 9% de Semi-commodity e
91% de Commodity.

Estas cinco empresas correspondem a gproximadamente 42% do total da receita gerado
pelo setor.

Verificase pea pouca participacdo do segmento de Branded que ha a possibilidade de
ampliacéo deste percentual ja que sdo produtos mais elaborados e de maior valor agregado. Em
alguns paises, como no caso dos Estados Unidos, este segmento responde por 40% da receita
gerada.
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Uma das caracterigticas que tem conferido a avicultura brasileira o destaque em termos
de exportaciio € o baixo custo de producdo, situado em US$ 507,00° por tonelada. Seus
principais concorrentes, Estados Unidos, China, Franga, tém US$ 567,00, US$ 754,00 e US$
897,00 respectivamente de custo de producéo por tonelada. Esta vantagem competitiva,
propiciada pelo baixo custo de producdo, provem das condigdes climéticas, baixo custo da méo-

de-obra e quase total auto-suficiéncia em matérias-primas.

Os produtores mostrados na figura 2.6 respondem por mais de 90% da quantidade total
de frangos exportados que, em 1997, chegou a 649 mil tondadas. Os principais compradores
S30 0s paises do Oriente Médio com 41% (266 mil ton.) do valor anteriormente mencionado,
sendo a Arabia Saudita 0 maior comprador individua do Brasil com 185 mil tondladas. O
segundo maior cliente do Brasil s20 0s paises asiéticos com 28,8% (186 mil ton.) da quantidade
total exportada, e 0 Japao € o principa representante. A Europa vem em terceiro com 10,9%
(70 mil ton.). O Mercosul aparece em quarto lugar com 7,1% (45 mil ton.).

Figura 2.6 - Desempenho dos principais exportadores brasileiros em relacdo ao total exportado
em 1997.
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Fonte: ABEF (1997).

® Fonte: Summary (1998).



Pelos dados divulgados pela Associacéo Brasleira de Exportadores de Frango (ABEF)
as projegdes para 0 fechamento do ano de 1999 sfo otimistas. O volume de exportacdo
acumulado até outubro de 1999, assm como a receita gerada sdo praticamente iguais aos
valores redlizados em 1998. Apesar das crises nos principais mercados importadores, o baixo
custo de producéo associado com a desvalorizagdo do red proporcionou uma vantagem

competitiva nas negociagdes externas, acarretando um desempenho superior em 1999.

2.2. O PROCESSO DE PRODUCAO AVICOLA

O processo de producdo avicola pode variar muito de empresa para empresa. A
producdo pode ser horizontalizada, quando a indUstria somente processa a matéria-prima, isto €,
o frango de corte, ou apresentar-se na forma verticalizada, quando a empresa participa desde a

criagdo das matrizes para producdo de ovos, pintos de um dia aé aindustridizacdo do produto.

O enfoque apresentado no decorrer do texto € direcionado a producéo de frangos, ja
que esta ave é foco do sistema de informaghes a ser desenvolvido O objetivo de proporcionar
uma nogao do processo que envolve a producdo e industrializagdo de aves, mais especificamente
dos frangos, € o de entender e conhecer a cadela produtiva, como também as diversas etapas

gue a compdem, para entéo, poder discernir e fazer inferéncias a respeito do tema abordado.

Assm, optou-se por descrever toda a cadeia produtiva, observando os pontos mais
importantes. N&o se trata de uma descricéo pormenorizada, que a cance deta hes profundos do

Processo, Pois, para isso, seriam necessari os conhecimentos especializados de cada etapa.

A figura 2.7 evidencia 0 Sstema em que se gpoia todo o0 processo de producdo do
frango, que se origina na granja de matrizes e termina com a satisfacdo do mercado consumidor
a0 adquirir o produto. Ha cinco elementos principals neste processo e que representam as fases
e locais envolvidos para se obter o produto acabado (os diferentes cortes e frangos inteiros

congelados ou resfriados):
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Fases Locais
Criac80 de matrizes Granja de matrizes
Incubacéo Incubatdrio
Terminagéo Granjade parceria
Fabricacdo daracéo Fabrica de racéo
Abate Abatedouro

Na primeira parte faz-se uma abordagem do periodo de desenvolvimento para obtencéo
do frango de corte que é composto das fases de criacdo de matrizes, incubacéo, terminacéo e
fébricacdo de racbes. Ao término destas fases tem-se a matéria-prima, o frango de corte que é
considerado na proposta 0 objeto de producdo da primeira parte do processo de producdo. Na
segunda parte € focado o processo de industrializagdo do frango que acontece no abatedouro.

Pela dtica dos custos de producéo, dentre estas fases anteriormente relacionadas, o
periodo de desenvolvimento para abate representa 75% a 85% do custo final (produto pronto
para entrega). E somente 25% a 15% s&0 resultados dos custos agregados do abatedouro.
Devido, principdmente a isto, é que se optou pela formulagdo de uma proposta de Sstema de
informagdes que contemplasse o frango de corte (matéria-prima para indlstria avicola), pois €
justamente, nesta fase que sdo agregados uma grande quantidade de recursos e que permanecem

por um periodo longo, como se observard no decorrer do texto.
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Figura2.7 - Moddlo de sistema integrado.
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Fonte: Ceval (1998).

A seguir serdo evidenciadas as principais caracteristicas pertinentes a cada fase envolvida

durante o periodo de desenvolvimento para obtencdo do frango de corte (figura2.8).

Figura 2.8 — Fases e locais envolvidos no desenvolvimento para obtengéo do frango de corte.

Fonte: Ceval (1998).

- ~ Granjade " Incubatério ~ Granjade
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racéo matrizes |

2.2.1. CRIACAO DE MATRIZES
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Esta pode ser considerada a primeira fase no processo namaioria das indlstrias avicolas.
Algumas indUstrias adotam a criacdo de matrizes avés’ que é uma fase anterior & que esta sendo

descrita

2.2.1.1. Recria

A criacéo de matrizes divide-se em duas etapas. A primeira condste na recria, onde os
pintos provenientes das matrizes avos s80 desenvolvidos. Nesta etapa, 0s machos séo criados
separados das fémeas em virtude da necessidade de mangjos diferenciados para os dois sexos.

As caracteristicas desta etapa sdo:
Linhagens mais usadas. Cobb, Ross, Hubbard.
Tempo darecria gproximadamente 24 semanas
Mortaidade: 4%
Vaor médio das linhagens:
Macho: US$ 5,60
Fémea: US$ 2,80
Percentua de machos por fémeaaojada: 10%
Consumo de racéo por ave no periodo: 15K g.

Outros gastos. medicamentos, vacinas, mao de obra, maravalha®, gés, etc.

" Estas galinhas s30 responsaveis pela postura de pintos matrizes que transformar-se-&o em galinhas matrizes
de 22 gerac&o. Os pintos produzidos nesta 22 geracéo seréo abatidos.
® Semelhante & serragem, porém mais fina, usada na forragéo de aviérios.
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2.2.1.2. Producéo

Na segunda etapa, as aves, gpos atlingirem a idade de aproximadamente 24 semanas,
passam para producdo. H& uma troca de aviarios, sendo que nesta fase sdo colocados os
machos junto com as fémeas na propor¢éo de um macho para cada dez fémeas. As principas

caracteristicas desta etapa s20:
Tempo de producdo: 40 semanas
Apice da producio: 82 a16* semana.
Média de ovos por fémea alojada: 168 ovos.
Mortdidade: 8%.
Consumo de racéo por ave no periodo: 45K g
As aves alojadas, ao término desta fase, so vendidas.

Nos aviarios sfo efetuadas coletas periddicas de ovos. De acordo com dados técnicos
(Incubacdo, 1994), nas condicles brasileiras, as aves ovipdem em maior quantidade no periodo
da manh@, seguindo o quadro de distribuicéo de postura durante o dia.

Tabela 2.9 - Didtribuic¢do da postura durante o dia

Coleta Hor&io % Aves ovipondo
12 7:00 as 800 35%
22 8:00as9:30 25%
3? 9:30 as11:.00 20%
42 13:00 as 15:00 12%
54 15:00 as 16:45 8%

Fonte: Incubagéo (1994).

L ogo apds a coleta dos ovos ha uma pré-selecdo e higienizagdo, cujo objetivo € separar

0S 0VOS que irdo para o incubatorio, e o de impedir a reproducéo de microorganismos, evitando
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a penetracdo na casca, ja que isto diminui o percentud de eclosdo. Os tipos mais comuns de
higienizacgo s20:
Higienizacdo seca (fumigacéo)

Higienizacdo Umida (lavacdo, imersdo e pulverizacéo).

2.2.2. INCUBACAO

Todos 0s ovos agprovados na pré-sdecdo da fase anterior sdo degtinados aos
incubatorios. Estes incubatorios sfo ingtaagbes normamente locdizadas nas proximidades das
granjas. As principais etapas que 0 ovo percorre até a eclosio e expedicdo dos pintos para a

fase seguinte so:

Fumigagdo - Ha nova limpeza e esterilizacdo dos ovos que podem ser contaminados

durante o transporte das granjas para os incubatorios.

Selecéo de ovos - Consigte na verificaco dos ovos quanto ao formato, caracteristica
da casca, uniformidade do tamanho, e também imperfeigdes que inviabilizem a eclosio tais como,

rachaduras, deformagdes, etc. O aproveitamento € em torno de 96%.

Incubacdo - Colocagdo dos ovos em bandejas para serem levados as maquinas.

Permanecem em temperatura controlada em torno de 18 dias

Eclosdo - Transferéncia para outra maquina onde se efetua a eclosdo dos pintos. O

periodo de permanecia é de trés dias gproximadamente.

Selecdo de Pintos - Separacdo dos pintos considerados dentro dos padrdes aceitos

para a fase seguinte, tais como cor, salde e tamanho. O descarte € em torno de 1,5%.

Vacinagéo.
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Sexagem - Separacao entre pintos machos e fémeas.

Expedicéo.

2.2.3. TERMINACAO

Os pintos, apos expedidos, seguem para as granjas destinadas a criar e desenvolvé-los
até atingirem o peso e as caracteristicas exigidas para 0 abate. Em aguns casos a terminacéo é
feita em parceria com produtores rurais. Neste tipo de sstema a empresa participa com pintos,
racdo, medicamentos, vacinas, assisténcia técnica, transporte e abate. O parceiro, por sua vez,
fornece as instalactes (estas devemn apresentar condicOes satisfatorias, isto €, aparelhada com
ventiladores, aguecimento, iluminacéo, forro, marava ha, etc.), méo-de-obra e manejo adequado.
Por este trabalho o parceiro recebe uma renda que varia de acordo com os padrdes estipulados
pela empresa. Este dstema traz dgumas vantagens para a empresa tals como garantia de
abastecimento constante, com aves de qudidade, boas condigdes de monitoramento e melhor
plangamento da producéo. Posshilita centrdizar o foco de atuacdo na atividade principa
(producdo do frango inteiro e cortes e comerciaizacdo), diminuicdo dos custos de producdo em
virtude de ser um sistema mais barato quando comparado com os produtores independentes ou

producédo propria e reduz investimentos.
Algumas das caracteridticas desta fase s30:
Conversdo: para cada 1Kg. de frango € necessario em meédia de 1,95kg de racéo.
Peso médio para abate: 2,450 Kg.
Mortaidade: 4,5%
Tempo: em média de 35 a 45 dias para aingir 0 peso médio de abate.

Ragles. - Inicidl



- Crescimento macho - Crescimento fémea

- Terminacéo macho - Terminacdo fémea

2.2.4. FABRICACAO DE RACAO

A fabrica de racdo é responsavel pelo abastecimento durante o periodo de
desenvolvimento para o abate, fornecendo seus servigos para as granjas de matrizes e de
parceria, em alguns casos, comercidizacdo de tipos de ragdo. Nela sdo fabricadas as
composigies utilizadas em cada fase de desenvolvimento. As diferentes formulagdes existentes
S80 em decorréncia das necess dades aimentares em cada etapa do desenvolvimento, sendo que
0 objetivo, dém de suprir estas necessidades, € 0 de maximizar a performance da ave em cada

uma delas, ou sgja, no crescimento, postura ou abate.

A ragdo é formada basicamente de milho e fardo de soja, sendo que estes dois
componentes chegam a representar entre 60% a 70% da composi ¢do total das ractes. O milho e
fardlo de soja, em termos de custo, também tém maior participacao, acancando 70% dos custos
totais. Desta forma, a ragéo sofre forte influéncia da variagéo das cotagOes destes dois

componentes, e consequientemente, impactando no custo do frango de corte.

2.2.5. PROCESSO DE INDUSTRIALIZACAO DO FRANGO

Os frangos, apds atingirem o peso idedl, sdo transportados para o abatedouro. A figura
2.9 modtra as diferentes etapas antes do frango ser direcionado para o corte, inteiro e outros

Processos que, porventura, Sgjam necessarios para o fim que se desge dar a esta matéria-prima.

As etapas que compdem o macrofluxo (figura 2.9) sdo:



Gapéo de espera: 12 etapa dentro das instalagbes do abatedouro. Lugar para onde os

caminhdes levam os frangos e ficam aguardando para prosseguirem a proxima etapa. Neste

lugar, as aves recebem ventilacdo através de um sstema de ventiladores, que tém por finaidade

diminuir a mortalidade no transporte/espera, bem como a desidratacéo.

Figura 2.9 - Macrofluxo do processo de industriaizacdo do frango.
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Recepcao das aves - Lugar onde estacionam os caminhdes para serem descarregados.

Descarga de frangos - Retirada das gaiolas dos caminhdes. As mesmas séo colocadas

proximas a pendura.
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Pendura - Colocac@o dos frangos nas norias que levam ao interior do abatedouro para o

processamento. Nesta etapa os frangos sdo pendurados primeiramente pelos pés.
As gaiolas seguem para sua higienizacdo enquanto o frango vivo segue na linha de abate.

Insensibilizacdo - Consiste em adormecer o frango por meio de descarga elétrica ou gés
carbbnico. Tem por objetivo diminuir o indice de descarte em virtude de hemorragias internas
causadas por quebra de alguma parte do corpo da ave, devido ao fato destas se debaterem ao

serem encaminhadas a sangria, bem como gpds a sua passagem por |a.

Sangria - Corte efetuado no pescogo do frango, podendo ser de forma mecanica ou

manud.
Escadagem - Processo redizado parafacilitar a depenagem.
Depenagem - Retirada das penas.
Lavagem — Manter o padréo de higienizacdo no intuito de evitar contaminagoes.
Inspecdo da Carcaca - Trabaho realizado pelo Servigo de Inspegdo Federd (SIF).

ApGs a carcaca liberada pelo Servigo de Inspecdo Federa ha o corte dos pés sendo que
0s mesmos s2o classificados, podendo seguir para exportacao ou fébrica de farinhas.

Transpasse - Pendura do frango pela cabeca
Extragéo da Cloaca

Corte abdominal.

Corte da pele do pescoco.

Eventrac@o - Exposicao das visceras.

Inspecdo sanitéria - Outra inspecdo redizada pelo SIF.
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Separacdo das visceras em comestivels e ndo comestiveis - Separacdo da moela, coracdo
e figado das demais visceras. O coracéo, a moda e o figado seguem para industrializacéo

enquanto as demais visceras véo para a féorica de farinhas.

Retirada da cabega.

Lavagem dacarcaca

Extracéo datraguéia

Higienizacdo da carcaca

Pré-resfriamento - Passagem da carcaga pelo Chiller®.
Resfriamento - Passagem da carcaga pelo Chiller.

Ao sair do chiller, as carcacas podem ser direcionadas para linha dos inteiros ou de
cortes. Na linha de inteiros, as carcagas s acrescidas dos miudos e embaadas, seguindo para
as camaras de congelamento e estocagem, onde ficam até serem despachadas para os clientes.
Ja as que vao para linha de cortes, recebem outros processamentos até serem embal ados como
coxa, sobrecoxa, peito e asa, em suas diferentes especificagdes de peso, embaagem, corte e
tamanho, sendo também congeladas e estocadas, aguardando a saida para o cliente.

Cabe observar que em todo o processo redizado no interior da instalagbes do
abatedouro, apds a depenagem, as temperaturas ndo sdo superiores a 10°C. E as condigdes de
higiene estabelecidas para o trabaho dos funcionarios, é claro, em ambientes que buscam os
melhores padrfes de qualidade, sdo padronizadas e obedecem a critérios estabelecidos por
normas cujo objetivo é prevenir a contaminacdo do produto e reprovacdo pelo SIF. O processo

de industrializagco do frango néo englobou a producéo do segmento Branded.

Como exposto no parégrafo anterior, ha uma grande preocupacéo no tratamento da
producéo avicola para a obtencdo de quaidade e a melhora da produtividade. No capitulo

seguinte, sera gpresentada a estruturacdo da base de conceitos que compdem a exceléncia



produtiva, também conhecida como indigtria de classe mundid. A indistria automobilistica foi
adotada como guia para discorrer sobre o assunto. Perceber-se-a que a adogcdo dos conceitos
de exceéncia produtiva e as diversas filosofias e ferramentas utilizadas para o dcance deste
padréo tém, como alguns dos principais aspectos, a produtividade e a garantia da qualidade do
objeto de produgéo. O capitulo termina evidenciando o direcionamento da indUstria avicola na

busca também destes aspectos e demais conceitos para 0 dcance do padrdo de exceéncia

produtiva.

® Tanque contendo &gua e gelo e por onde as carcagas de frango ficam por alguns minutos até sairem para
entdo prosseguirem o caminho até a sala de cortes e embalagem.



3. A ESTRUTURACAO DO CONCEITO DE EXCELENCIA
PRODUTIVA OU INDUSTRIAS DE CLASSE MUNDIAL

Ao sefdar em indigtrias, a primeira visdo que surge em um grande nimero de pessoas é
de uma linha de montagem, gerdmente automobilistica. Essa viséo, particularmente comum ao se
abordar o tema, € fruto de uma constante aparicéo deste segmento na midia. Nos inimeros
lancamentos que as montadoras efetuam todos os anos, fica fé&cil entender o porqué da
vinculagdo da industria em gerd com indUstria automobilistica. Porém, aimportancia da indlstria
automobilistica para a indistria como um todo, sgja de bens ou de servicos, vai muito aém desta

smplesrdacéo deidéia

Foi nessa indUstria que inlmeros conceitos de gestdo adminigtrativa e grande parte das
filosofias produtivas, metodologias e ferramentas de andise de processo foram desenvolvidos,
aperfeicoados ou se tornaram publicamente conhecidos, em funcdo dos 6timos resultados
acancados. Dentre eles, atradiciona linha de montagem e tantos outros nomes téo abordados
nos dias de hoje, tais como Just in Time Kanban, Kaizen, Circulos de Controle da
Qualidade, Controle da Qualidade Tota (TQC - Total Quality Control) , Gestéo Participativa,
Agregacdo de Vaor, etc.

A indUstria automobilistica, devido a sua dgnificancia, foi adotada como guia para
entender alguns desses termos e ilustrar toda mudanga ocasionada no ambiente e pensamento
produtivo (operacional/gerencid). Isto dar-se-a através da visudizagdo da evolugdo desta,

iniciando pela producéo artesand e passando pela producdo em massa e poseriormente



atingindo a chamada producéo enxuta (Womack, Jones, Roos, 1992). Esta breve narrativa sobre
as transformactes nas formas de produzir automévels serve para demonstrar a construgéo e
desenvolvimento de uma gama de conceitos que atualmente sdo traduzidos nas expressies que
significam um padréo superior de producdo conhecido como exceléncia produtiva ou indlstrias
de dasse mundia™® aplicados em todos os segmentos produtivos e em diferentes &reas da
organizacdn. Os conceitos e ferramentas evidenciados na exceléncia produtiva visam, dém da
garantia de qualidade dos objetos de producéo e melhorias de produtividade, uma mudanca

cultural. E estamudanca cultura que iré garantir a sobrevivéncia da organizagao alongo-prazo.

3.1. OINICIO - A PRODUCAO ARTESANAL

Um grande passo acangado na indUstria automohilistica foi a introdugdo do motor de
combustéo interna de dta velocidade por parte do engenheiro deméo Gottlieb Damler, uma
revolucdo em termos de desempenho. Seu carro com motor de Unico cilindro, patenteado em
1887, acangou vel ocidades muitas vezes superior que outros até entdo produzidos. Em 1889 dle
desenvolveu um motor de dois cilindros em forma de V, com o qua obteve uma poténcia anda

maior.

Esse motor foi adaptado pelo fabricante francés Emile Levassor, que comegou a fazer
experiéncias em 1891 neste segmento da indistria. Estas experiéncias foram feitas em sua
empresa, a Panhard et Levassor (P&L) que atuava na fabricagdo de serra para metais para a

indUstria de automoves.

O primeiro automével da P&L foi produzido em 1894, ndo somente incorporando o

motor de Daimler. Aquele carro foi também o primeiro a empregar configurages mecanicas que

1 Em fungéo de se atribuir o mesmo significado para estas expressdes, indistria de classe mundial ou
exceléncia produtiva, ao se fazer referéncia a apenas um delas, fica subentendia a existéncia da outra no
decorrer do texto.



continuam sendo Uutilizadas ainda hoje. 1o €, motor na frente, seguido da embreagem, caixa de
marchas, diferencid e eixo de direcdo. No find do século 19, a P&L era a principa empresa

produtora de automoveis do mundo.

Naquela época, a escala de producdo daguela empresa estava em torno de uma centena
de carros por ano, sendo que cada carro produzido era singular. Em virtude das caracteristicas
gue norteavam a forma de produzir empregada pela P& L, a construcéo de carros idénticos era

umatarefaimpossivel.

Isto ocorria pelo fato de que a empresa era formada por grupos de habilidosos artesfos
gue montavam a mao um pegueno nimero de carros, sendo que muitos desses artesdos eram
seus préprios patrdes e trabahavam na montagem de um carro inteiro em suas oficinas. Apesar
de se Stuar namesma cidade, a producdo, mulitas vezes, ocorria de forma descentralizada, isto €,
na oficina de cada arteso. Este, por sua vez, seguia caracteristicas de montagem préprias que

resultavam em produtos finais diferentes, mesmo seguindo projetos iguals.

Outras caracteristicas que propiciavam variaghes nos automaévels eram os fornecedores
que néo utilizavam sstema de metrologia, insuficiéncia tecnoldgica rdaiva as maquinas utilizadas
para cortar 0 ago e 0 processo de endurecimento, o qual fazia com que as pegas fossem

retraba hadas para voltarem aforma origind.

Asim, ap0s as inlmeras partes estarem prontas, ja sofrendo variagbes das
especificagdes originais em funcdo das caracteristicas da época, a montagem se redizava atraves
de sucessivas etapas de gustes onde o produto fina diferia bastante da concepgéo origind. Os
atos custos de producdo também faziam parte deste “roll”. Desta forma, gpenas pessoas muito

ricas tinham aos carros daquel a época.

Essa era a forma como se gpresentava a producdo artesana da P&L e de inUmeras
empresas da Europa Ocidental e América do Norte no final do século 19 einicio do século 20.
Nessa mesma época, Henry Ford, nos Estados Unidos, comegou a projetar carros. Sua

producdo iniciou-se com afabricacdo do Modelo A, em 1903.
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3.2. AS TRANSFORMACOES NO PROCESSO PRODUTIVO -
PRODUCAO EM MASSA

Em 1903, o esforco de producéo de Ford era baseado nas plataformas de montagem.
Um carro inteiro era construido sobre elas e geramente por um so gjustador, sendo que o tempo
de permanéncia em uma estacao de trabalho, antes de prosseguir para um outro trabahador, era

de gproximadamente nove horas.

Ford beneficiou-se de alguns avangos da época que Ihe permitiram introduzir inovagdes
que, anteriormente, impediam a padronizacdo de pegas, e emento fundamental na viahilizagdo da
producio em massa. “A chave para a produgdo em massa ndo residia - conforme muitas
pessoas acreditavam ou acreditam - na linha de montagem em movimento continuo. Pelo
contrério, condstia na completa e consstente intercambiabilidade das pecas e na facilidade de

gusti&lasentred.” (Womack e outros, 1992:14)

Alguns dementos enfocados por Ford levaram sua indUgtria a obter uma grande
vantagem competitiva com relacéo aos concorrentes. A diminuicdo nos custos de fabricacdo de

um carro eram provenientes de uma s&rie de fatores, entre eles.
Padronizacdo de medidas.

Méquinas-ferramentas - Possibilitou a padronizagdo de pegas. As tentativas
anteriores eram impedidas pela incapacidade tecnolégica da época de trabalhar com
metals pré-endurecidos. O problema do arqueamento, ocasionado pelo processo de
endurecimento pelo qual passavam as pegas gpds torneadas, foi resolvido com o
surgimento desse maguinaio. Assm, foi possivel a criagdo de projetos com menor

numeros de pecas e facilmente gustavels umas as outras.

Reducéo de trabalhadores - A adocdo de medidas padronizadas e tecnologia
apropriada para a producdo de pegas, evitando assm a deformagdo, ocasionou a

" Termo atribuido por Henry Ford em artigo para a Encyclopédia Britannica em 1926. Forma de producéo
conhecida também como Fordismo (Womack e outros,1992:36).



eiminacd de algumas classes de trabalhadores, principdmente os gustadores

qudificados, que compunham a grande parte da méo-de-obra.

Colocacdo das pecas de montagem perto da estacdo de trabaho. 1sto evitava

que a atividade fosse interrompida por des ocamento ou espera do oper&rio.

Ciclo de tarefas e especiaizacdo do trabaho - Para completar o ciclo um
operaio levava aproximadamente nove horas. Com o dcance da pefeta
intercambiabilidade de pegas, em 1908, este ciclo caiu para gpenas dois,trés minutos, ja
que o oper&rio redlizava uma Unica atividade, ndo necessitando de gjustes e melhorando

seu desempenho em funcdo da diminuicdo da complexidade de execucao.

Introducéo da linha de montagem moéve - O processo de trabalho de um
operario consistia em andar de uma plataforma para outra e redizar a atividade que Ihe
competia Com a introdugéo da linha de montagem movel, na primavera de 1913, este
tempo de dedocamento foi diminado. Assm, 0 oper&io permanecia estacionanio,
acarretando uma reducdo do ciclo de trabaho de dois minutos e trés segundos para um

minuto e dezenove segundos.

Com o modelo T, Ford acangou um ndmero historico na fabricagéo de automoévels. Em
1923, este moddo chegou a 2,1 milhdes de unidades. Os eementos do sstema Ford,
anteriormente mencionados, propiciaramn uma grande reducdo nos custos de producdo, sendo
esta reducéo repassada para o prego fina. Os pregos baixos foram o principa atrativo de seus
carros e fator de sucesso. Outros fatores que o tornavam lider eram a durabilidade e facilidade

de conserto.

Henry Ford perseguia obstinadamente a eliminacdo da necessdade de auxilio externo
para apoiar sua producdo de automoéveis. A busca pea verticalizacdo do processo abrangeu,
desde minas de ferro, as plantagdes de borracha no Brasil. Houve também investimentos em
outras &ess, tais como aimentagdo e fabricagdo de avides, aumentando a complexidade do
negécio, que somada as caracteristicas adminigtrativas do proprio Ford, que centrdizava todas
as decisies em sua pessoa, fez com que 0 gerenciamento de Suas empresas se tornasse uma

tarefa praticamente impossivel, levando-o quase a destrui-las na década de 30.



3.2.1. - AMPLIACAO DO CONCEITO DE PRODUCAO EM MASSA

A G.M., fundada em 1912 por William C. Durant, consolidou em uma Unica firma
diversas unidades auténomas de fabricagdo de automdvels e pecas. Durant pretendia obter
economias provenientes do agrupamento das diversas areass, como fabricacdo, finangas e
administracéo, e esperava que os lucros totais desta empresa excedessem os lucros individuais
das unidades em operacéo, separadamente. Contudo, essa tentativa falhou, em decorréncia da
auséncia de um sistema adminigtrativo que conduzisse as dividades desempenhadas por unidade

operaciona ametas comuns.

Dentre os executivos da G.M., Alfred Soan desempenhou um papel importantissmo, ja
que ele somou a0 Sistema de producdo em massa, desenvolvido por Ford, elementos de gestéo

financeira e marketing que o tornariam compl eto.

Soan criou, afim de descentrdizar a responsabilidade, uma estrutura multidivisond, em
que a dta administracdo coordenava, avdiava e plangava as dividades diversficadas,
basicamente, pelos niUmeros. Foram aplicadas na G.M. avancadas e sofisticadas técnicas de
controle financeiro, desenvolvidos na Du Pont Company e introduzidos por Donaldson Brown.
Egste dstema tinha como principio, de acordo com seu mentor, “controle centralizado com
responsabilidade descentralizada’ (Johnson e Kaplan, 1996: 88). Esta forma de gestéo atribuia
grande responsabilidade aos gerentes das divisdes.

Outros faores introduzidos por Sloan que contribuiram para 0 amadurecimento da

producdo em massa foram:

Colocacéo no mercado de diferentes modelos em ordem crescente de pregos para

atingir segmentos diferentes de compradores.
Utilizac&o de fontes de financiamento externos.

Introducdo de acessdrios nos carros, tais como transmissdes autométicas, ar

condicionado e radio.

A producéo em massa aingiu sua plenitude em 1955, tanto em termos de administragéo

fabril como de produco de automoveis. No aspecto de administracdo fabril foram incorporados



a0 processo de fabricacdo desenvolvidos por Ford a gestéo financeira, baseada nos nimeraos,
bem como as técnicas de marketing empregadas por Sloan a frente da G.M. e, para completar

este contexto, 0 movimento sindical, que cada vez mais exercia influéncia na producéo.

Foi também nesse ano que os Estados Unidos, lider mundid na producéo de veiculos,
aingiu a marca de 7 milhdes de carros vendidos no mercado interno. Cerca de 75% da

producao de veiculos motorizados no mundo concentravam-se nos Estados Unidos e Canada

Porém, a partir de 1955, a hegemonia da Améica do Norte no mercado mundia de
automéveis comegou a ser abadada As técnicas de producdo em massa tornaram-se
mundialmente conhecidas. No final da década de 50, paises como a Alemanha (Daimler-Bens e
VW), Franca Renault) e Itdia (Fiat) ja dcancavam o ritmo de producdo comparavels as
instalagbes americanas, sendo que a producdo européia especiaizou-se nas classes de

automoveis compactos e econbmicos.

Dois fatores principais fize'am com que oS americanos tivessem reduzida sua
participacd no mercado mundia. Um ddes foi o grande aumento do combustivdl em 1973,
quando um barril alcangou US$ 11,00, sendo este prego elevado, principamente por pressio da
OPEC (Organization of Petroleum Exporting Contries), a US$ 30,00 perto do inicio da
década de 80.

O outro fator estava ligado aos novos desgos dos jovens americanos, que queriam ago
diferente e, neste sentido, 0s carros europeus ofereciam uma caracteristica que araiu muito a
atencao, os motores potentes. Os diferenciais que 0s carros americanos ofereciam, tais como ar-

condicionado e equipamentos “stereos’, eram facilmente adaptados.

Sdiente-se, contudo, que o modo produtivo da indUstria européia automobilistica era
praticamente uma copia da indistria americana que, por Sua vez, comegou a enfrentar 0s
mesmos problemas em termos de méao-de-obra. Através da intervencdo sindical, houve um
crescente aumento nos salérios e pressdes cada vez maiores para a reducdo da jornada de
trabal ho.

O ciclo de producdo da América do Norte alcancara seu @pice em 1955, com quase
75% da producdo mundia de veiculos, declinando vertiginosamente apés esta data, enquanto a
producdo européa estagnara em termos de participagdo de mercado. Contudo, um pais, 0
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Japdo, comecara praticamente com uma participacéo indgnificante em 1955, chegando a atingir
aproximadamente 30% da producdo mundia no inicio dos anos 80 (Womack e outros, 1992:
32)

3.3. A CONTRIBUICAO JAPONESA PARA ESTRUTURACAO DO
PADRAO DE EXCELENCIA PRODUTIVA

As filosofias japonesas de trabaho propagaram-se para aém dos ambientes em que
originamente foram desenvolvidas. O mundo percebeu que a forma adotada pelo povo japonés,
Sga em seu processo produtivo ou postura de trabaho, tem bases muito mais profundas que a
smples intencdo de fazer a organizacdo dar lucro. A fonte da pujanca jgponesa € derivada da
influéncia de dguns fatores digintos, porém interdependentes e que tiveram influéncia direta na
Cultura. Estudos indicam que a pujanca desse pais € fruto de quatro ambientes que so 0 sbcio-

cultural, empresério-governamental, concorrencia e o organizacional™.

O Japdo, além dos fatores definidos acima, € um pais de dimensdes pequenas e pobre
€M recursos naturals, porém rico em recursos humanos. Edtas caracterigticas incutiram no povo
japonés necessidade de se ter uma sociedade organizada, arrumada, limpa e que obedecesse a
certo padrdes de conduta e disciplinada, onde, sem estes aspectos a vida no pais seria ainda
mais difidl.

Em funcgéo dos aspectos geogréficos, o Japdo teve de otimizar todas as possibilidades de
redizacéo de trabalhos e, por ndo apresentar um mercado interno que fosse auto-suficiente,

principalmente no periodo pos-guerra, fez com que 0 modo de pensar sobre producéo, fosse

2 Em func&o de n&o ser foco da discussdo, n&o cabe se aprofundar no assunto. Uma consideragdo maior dos
fatores culturais que contribuiram para a destacada posi¢do mundial japonesa em termos produtivos pode ser
encontradaem Ghinato (1996:14-32).
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voltado para 0 mercado mundid. O termo globdizagdo, principamente no eemento competicéo
de mercado, jafazia parte, indiretamente, do pensamento japonés.

Foram edtas caracterigticas que fizeram com que, desde as primeiras vidtas de indudtriais
japoneses as instalagdes americanas, fossem observados 0s meios de producdo exitente por um
outro angulo, ja que a forma utilizada pel os americanos para a producéo de bens seriaimpossivel
de ser incorporada a0 Japdo no final dos anos 40, com contingéncias fisicas, geogréficas,
econdmicas e socials.

Para exemplificar esta forma diferente de observar o processo de producéo existente,
pode-se citar a Toyota Motor Company. Considerada a precursora das Industrias de Classe
Mundid, a Toyota € responsavel pela estruturacdo de importantes conceitos. Seu fundador,
Kiichiro Toyoda, ja em 1929, em visita redizada a Ford, concebera o sistema de coordenacdo
de suprimentos conhecido como Just in Time Porém, as “condi¢cdes cadticas do Japdo nos

anos 30 impediram que implantasse amaioriadas idéias.” (Womack e outros, 1992:60)

Em 1950, trinta anos gpos a primeira vista de um dos membros da familia Toyoda, Eiji
Toyoda viditou a fabrica Rouge da Ford, situada em Detroid, e considerada referéncia mundial
em termos de eficiéncia. Sua vidita durou trés meses, sendo este tempo utilizado para andisar o
processo. Ap0Os 0 seu retorno ao Japdo, Eiji comegou a delinear uma engenharia produtiva
diferente daquela observada em sua visita aos EUA. Os conceitos criados foram os fundamentos
do que hoje se conhece como exceléncia produtiva ou indUgtrias de classes mundiais. Edta nova
forma de gerir o processo fabril teve implicagdes em toda a estrutura organizaciond. A amplitude
de acance destas mudangas foi dém da intencdo origind, atingindo toda as atividades e
levantando indagacBes em torno de questBes de aperfeicoamento continuo e diminacéo de

desperdicio ndo somente na linha de producéo, mas em todas as areas da organizacao.

Uma da pessoas chaves para o desenvolvimento do Sissema Toyota foi o engenheiro de
producdo Taiichi Ohno. Ele percebeu que 0 modo de produgéo utilizado no ocidente demandava
atos investimentos, sgja em termos de maguinarios, como de matéria prima. Pode-se verificar
que as solugdes adotadas para tornar mais competitiva a indistria de producdo em massa seriam
impraticavels no Japdo. Por exemplo, no ocidente, havia a necessidade de aumentar a producéo

em virtude da crescente elevacdo da demanda apds a Segunda Guerra Mundid.



Assm, no intuito de eiminar o tempo despendido para a troca de moldes, que em aguns
casos levava um dia, adotou-se a especidizacdo das prensas, isto €, determinadas prensas eram
dedicadas a estampagem de uma Unica peca por longos periodos, podendo chegar a anos,
exigindo entéo, a utilizacdo de diversas prensas para fabricacéo das partes que compunham o
veiculo. Era também necessaio manter os estoques dtos tanto de matérias-primas, caso
houvesse atrasos nos prazos de entregas, como também de produtos em elaboracéo WIP -

Work in process), afim de ndo parar alinha de montagem.

Ao observar caracteristicas como estas e as restrigfes financeiras que ndo Ihe permitiam
arcar com 0s custos necessarios para implantar uma producéo deste modo, Ohno procurou
formas dternativas de viabilizar a producdo sem a necessidade de um grande niimero de prensas,
bem como a manutenc@o de atos estoques, tanto de matéria prima, produtos em elaboracéo e
produtos acabados.

Para trabalhar com um menor nimero de prensas, era imprescindivel que estas fossem
flexivels a0 ponto de suprirem a necessidade de diferentes estampagens proporcionada por um
maior nimero. Eda flexibilidade SO seria adcancada se 0 tempo de preparacéo (setup) para a
de segunda méo, Ohno efetuou diversos testes. O resultado deste esforgo foi a reducéo do
“tempo necessario para trocar moldes de um dia para supreendentes trés minutos eliminando a
necessidade de especidistas na troca de moldes’ (Womack e outros, 1992: 43). Para alcancar
esta reducéo aguns enfoques foram observados, tais como:

“1. Fazer tudo o que for possivel antes que a maguina precise ser parada, ta como
reunir todas as ferramentas, model os de montagem e gabaritos.....” (Huge e Anderson, 1993: 29).
Separacdo da preparacdo (setup) interna e externa

2. Modificar o méodo de preparo paratorn&lo rdpido. Isto consiste em diminar gustes
e introducdo de dispositivos de posicionamento rgpido”.

A busca pela gplicacdo e aperfeicoamento destas técnicas resultaram em economias de
custos surpreendentes. A producdo em pequenos lotes das partes que compunham o veiculo
proporcionavam a diminuicdo dos custos financeiros provenientes dos estoques de matérias-

primas e “WIP’. Outra vantagem derivada foi a percepcao imediata dos defeitos de prensagem.



Assm, logo que os defeitos gpareciam, 0s oper&ios paravam a producdo do item para redizar
as correcles necessarias, bem como procuravam a origem do problema para que 0 mesmo néo
ocorresse novamente. Este procedimento impedia a producdo continua de pegas defeituosas,
bem como evitava que estas fossem agregadas aos veiculo e houvesse necessidade de reparos

no fina dalinha produtiva, o que acarretava atos custos.

A partir deste enfoque inicid (producéo), outros conceitos foram desenvolvidos e
aplicados a diferentes &reas da organizacdo no intuito de viabilizar esta nova forma de engenharia

produtiva. Estes conceitos aorangeram areas como:
Recursos Humanaos, no que tange ao tratamento da forca de trabaho;

Suprimentos, no que se referente a relacionamentos com fornecedores de matérias-

primas e componentes,

Pesquisa e Desenvolvimento, relativo ao tempo de desenvolvimento do projeto e
producao;
Marketing, no tratamento com distribuidores e dlientes finais™.

Padldlamente a toda esta revolugdo nos conceitos de producdo desenvolvidos,
gperfeicoados ou implantados na Toyota, vinham sendo apresentadas aos japoneses abordagens
de Qudidade desenvolvidas nos Estados Unidos nas décadas de 30 e 40 que, em seu pais de
origem, ndo tiveram a devida atencéo. A pouca atencdo dos americanos a estas técnicas foi em
virtude do modelo produtivo da época aender plenamente aos objetivos financeiros das
empresas. A inércia por inovages no processo de producdo estava ligada a posi¢céo acomodada
da industria da América do Norte no mercado mundid, isto & absoluta e sem concorrentes,

detendo em 1955, como mencionado anteriormente, quase 75% da producdo mundial.

A seguéncia de divulgacdo dos conceitos e técnicas da Qualidade para implantacdo no
ambiente organizaciona japonés tiveram seu inicio na década de 50. Um bom exemplo da
cronologia a respeito disto € relatada por Akao (1997: 178-181). Dentre aqueles que tiveram
participacdo na congtrucdo da Filosofia da Qudidade na forma que se conhece atuamente,
podem-se citar nomes como W. Edwards Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum e Kaoru



Ishikawa. Percebe-se a afinidade de idéias entre as contribuigdes dadas pela Toyota Company™
e 0s gurus da quaidade que tiveram importante pape na divulgacdo e aplicacdo do que se

conhece hoje como Controle da Qualidade Total™.

Como afirma Paladini (1994: 101), ao gpontar a acentuada relacéo entre a filosofia Just
in Time e a Qualidade Totd, ja que “ambas comegam pela eiminacdo de desperdicios, ambas
visam a €ficiéncia do processo produtivo, embora a Qualidade Total sga mais abrangente que
isso; ambas operam com metas de melhoramento continuo e conferem responsabilidade a todos
0s membros do processo produtivo. A organizacdo, o plangjamento e a amplitude das agoes so
também marcas que aproximam ambaes as filosofias’. A soma destes conhecimentos e a
materidizacd nas organizagdes através de filosofias produtivas, como as citadas, aufere a
organizacdo o padréo que hoje se conhece como exceléncia produtiva ou indistria de classe

mundid.

3.4. O CONJUNTO DE CONCEITOS QUE ABRANGE A
EXCELENCIA PRODUTIVA

De acordo com Huge e Anderson (1993: 19) a exceléncia produtiva tem como base o
aperfeigoamento continuo e a eiminacdo do desperdicio. O pensamento vigente ao se abordar o
tema de aperfeicoamento continuo € o de que ha sempre um modo de melhorar o que é feito,
como mehorar também, smultaneamente, as diferentes dimensdes que envolvem 0 processo

produtivo, principa mente as referentes a custo e qualidade. Ja no que se refere a diminacéo de

3 Mais informagdes sobre estes aspectos ver o capitulo Elementos da Produgéo Enxutaem Womack e outros
(1992).

! Reconhecida mundialmente pelas contribuicdes & engenharia de producéo dadas pelo Sistema Toyota de
Producéo, incluindo neste &mbito a conhecidafilosofia Just in Time.

> Apesar de divergéncias conceituais iniciais, j& que o Controle da Qualidade Total desenvolvido no Japdo
englobava a participacdo de todos os funcionarios da organizagdo e ndo somente especialistas, como no
modelo americano inicial propunha. Maiores detalhes ler Ghinato (1996: 75-78).



desperdicio, o pensamento desenvolvido amplia 0 seu significado, passando a considerar como
tal, tudo aquilo que ndo agrega vaor ao produto. Por este enfoque, na montagem de um veiculo,
0 que agrega valor é estampagem, usinagem de pecas, soldagem e pintura. O restante, como
movimentagdo, armazenamento, testes, inspegOes, retrabahos, rgeto e principamente o

estoque, é considerado desperdicio.
Os pilares centrais s20:
Envolvimento dos funcionérios,
Enfoque nas causas dos problemas,

Otimizacdo do processo produtivo.

3.4.1. ENVOLVIMENTO DO FUNCIONARIO

O envolvimento dos empregados € fator fundamenta para 0 sucesso da organizacéo no
acance da exceléncia produtiva. Té-los enggjados significa utilizar o conhecimento das pessoas
que tém a maior familiaridade com o processo, em fun¢do de trabaharem diariamente nele,
tentando melhoréalo, resolver e eaborar formas de prevenir problemas. Para tanto, deve-se

transferir conhecimento necessario para que ito aconteca.

O enfoque inicid, com rdagcéo ao envolvimento na forma discutida anteriormente, estava
restrito a0 “dominio dos tedricos’(Shingo, 1996: 179). Estes esforcos, basicamente eram
concentrados em Controles Estatisticos da Qualidade, e visavam a educacéo e treinamento da
dta geréncia. Poréem mudou-se o enfoque, passando a considerar os trabalhadores ndo mais
Como gpenas uma pega dentro do sistema de producéo, mas sm, um colaborador, no que tange
amelhora de qualidade de seu servigo, como nos conhecidos CCQ's (Circulos de Controle de
Qualidade).
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Para formar este colaborador'® sio necessrios investimentos em treinamentos a fim de

formar o caréter critico e participativo. A tabela 3.1 faz uma comparacéo das caracteristicas da

forca de trabalho das montadoras japonesa com as norte-americanas e européias.

Tabela 3.1 - Caracterigticas da forga de trabal ho japonesa e americana

Japonesasno | JaponesasnaA. Norte-Americanas Toda Europa
Japédo do Norte naA. do Norte

% daforgade Trabalho 69.3 713 17.3 0.6

em Equipes

Sugestdes por 61.6 14 0.4 0.4

empregado
Treinamento de Novos 380.3 370.0 46.4 1733
Trabalhadores (horas)

Fonte: Womack e outros (1992: 82).

Nota-se pela tabela 3.1 um grande nimero de horas dedicadas ao treinamento e a
grande quantidade de sugestGes feitas pelos colaboradores das montadoras jgponesas se

comparadas as ocidentais.

A amplitude de envolvimento ndo se restringe somente a fabricacdo, como enfocado no
inicio do movimento pela qualidade, mas a todas as outras &reas que compdem a organizacao.
Assm, “a quaidade é vista ndo como aplicavel somente ao produto, mas a todas as operacdes
de dentro da empresa, independente de serem gerencials, adminisrativas ou de
producdo” (Shingo, 1996: 181). Desta forma, 0 envolvimento dos colaboradores na busca pela
exceléncia produtiva deve permear todos os nivels a fim de indituciondizé-lo e torn&lo parte da

culturaorganizaciond.

3.4.2. ENFOCAR AS CAUSAS DOS PROBLEMAS

Este ponto € sustentado por filosofias de producéo como Controle Total da Quaidade
(Total Quality Control - TQC) ou Gestéo da Qualidade Tota (Total Quality Management -

!¢ Como normal mente se chama o funcionério, em virtude do enfoque dado a este na Indstria Classe Mundial.



TQMY), cuja a amplitude de atuagio € relativa a todo o universo que compreende a
organizacao, isto €, nas diversas areas de atividades tais como Engenharia, Producéo, Recursos

Humanos, Suprimentos, Logistica e Controladoria®®.

Edtas filosofias produtivas tém a disposicdo ferramentas que visam, através do ataque a
causa (processo), eiminar e coibir o gparecimento de problemas (efeitos). Um problema pode
ser entendido ent&o como resultado indesgavel de um processo (Campos, 1992:20). Assm o
desperdicio e a ociosdade se enquadram neste conceito bem como todo tipo de néo-
conformidade verificada. Esta breve explanacdo™ sobre o conjunto de ferramentas é uma
importante ponte para o enfoque relativo as novas formas de percepcéo e abordagens dos custos
nos auais sstemas gerenciais nos capitulos seguintes. Conforme Pdadini (1995: 66), estas
ferramentas estdo dispostas em: 1) ferramentas tradicionals; 2) as derivadas das novas estruturas
dos sstemas de producéo; 3) e as consderadas como novas ferramentas da quaidade. A
atencdo serd maior nas ferramentas tradicionais da quaidade j& que estas desempenham um

determinado papd na proposta a ser desenvolvida no capitulo 5.

As ferramentas tradicionais buscam compreender 0 processo e a partir dai, melhorélo.
S das:

1. Diagrama de Ishikawa (também conhecido como Diagrama de causa-efeito ou
espinha de peixe - Figura 3.1) - Instrumento que visa a andise do processo. Procura
identificar as causas que levam o processo a obter um determinado resultado, o efeito.
Ha a necessidade de identificacdo dos principais integrantes do processo em andise e
que podem causar o efeito, tais como méao-de-obra, equipamentos, avaliagoes,
medidas, métodos, procedimentos. A aplicacéo desta ferramenta é a mais variada

possivel, desde a andlise para a busca dos defeitos e falhas que provocam uma néo-

'O TQC ou CWQC (Company Wide Quality Control), como abordado no Jap&o, tem seu equivalente nos
Estados Unidos o TQM (Akao, 1997: 36). No decorrer do texto sera atribuido o mesmo significado aos dois
termos.

18 Percebe-se que os assuntos tratados pela controladoria variam de uma organizago para outra. Aqui ela é
entendida como area que engloba assuntos relativos aos custos, orcamentos, contabilidade (fiscal e
gerencial), escritafiscal efinanceiro.

19 0 assunto envolvendo as ferramentas da qualidade tem umamaior discussio em Paladini (1994: 66-93).
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conformidade até o estudo de mehorias ocorridas ocasionamente e que se desga

padronizar.
Figura 3.1 - Diagrama de Ishikawa.
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Fonte: Paadini (1994).

2. Histograma - E um instrumento de base edtatistica. Os histogramas descrevem as
freqiiéncias com que variam os processos e a forma que assume a distribuicdo dos
dados da populacéo como um todo. A funcéo do histograma € determinar a curva de

frequéncia de ocorréncias de cada medida ou cadaintervalo.

3. Gréficos de controle - Estes gréficos sto o principa instrumento do CEP (Controle
Edatistico do Processn). Sdo estabelecidos limites superiores e inferiores. Estes
limites sf0 especificagbes estabelecidas para um determinado processo, dentro das
quais medidas edtatisticas associadas a uma populagéo sdo plotadas. Desta forma,
consegue-se visudizar, aravés de umalinha centra, a evolucdo histérica e atendéncia

futura do mesmo (Figura 3.2).



Figura 3.2 - Gréfico de controle.
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Fonte: Huge e Anderson (1992:25).

4. Folhas de checagem - S8o elaboradas conforme a necessidade do usu&io. Em gerd,

servem para verificar os defeitos relativos a uma operaco.

5. Diagrama de Pareto - Técnica de andlise de causas, baseado nos principios
desenvolvidos peo economigta Vilfredo Pareto. Segundo estes principios, apenas
uma minoria da populacdo detém maior parte da renda. Juran transportou-os para
&rea da Qudidade onde, andogamente, os principais efeitos sdo derivados de um
ndmero pegueno de causas. A figura 3.3 gpresenta como € composto o diagrama. Ha
uma linha horizontal, onde os eementos de estudo sfo associados a uma escala de
vaor em umalinha vertical. Esta escala de valor pode ser gpresentada em percentuais,
unidades financeiras, freqiiéncias de ocorréncias, etc. Os elementos de estudo da linha

horizonta podem ser categorias, classes ou mesmos grupos de e ementos.

A curva tracada na figura 3.3 € proveniente da unido dos pontos resultantes da
acumulacdo dos nimeros obtidos em cada grupo em um determinado periodo. Esta
visudizagdo facilita a identificacdo dos elementos criticos para a tomada de agoes,
sgam edtas preventivas ou corretivas. Apds a diminagdo dos elementos criticos o

gréfico pode ser mantido para o enfoque no grupo “outros’. Neste sentido grafico
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tornase um importante insrumento para a introdugéo de um processo de melhoria

continua.
Figura 3.3 - Diagrama de Pareto.
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1 —
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Fonte: Paladini (1994).

6. FHuxograma - Ede insrumento da quaidade retrata o fluxo de operagbes que
compdem um processo. Atraves da estruturacéo do fluxo pode se ter uma visio
globa do processo do objeto de producdo em andlise. Assim, como toda ferramenta
da quaidade, através da visuaizacdo sdo reveladas as operagOes criticas ou Situagies
em gue hagja pontos de congestionamento. Um exemplo de fluxograma € encontrado

figura 2.9 no capitulo 2.

7. Diagrama de dispersdo - Ferramenta que evidencia facilmente a relagéo causa e efeito
pela utilizacdo de um sstema cartesano, como na figura 3.4. Nesta figura pode ser
verificada a relacdo entre a velocidade de operacdo de um motor com o consumo de
energia. Os pontos obtidos no grafico permitem observar se hd uma relacéo, podendo

edta ser direta, como nafigura 3.4, inversa, congtante e indefinida.
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Figura 3.4 - Diagrama de disperséo.
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A maoria dessa feramentas tradicionais sfo utilizadas para padronizacdo. A

padronizacdo é um dos elementos essenciais nas abordagens de processo desenvolvidas pelas

filosofias produtivas na busca pela quaidade. De acordo com Ishikawa:

“ Nem um pouco do sucesso japonés na qualidade teria
sido possivel se nés ndo tivessemos unido O progresso em
controle da qualidade com os avangos na padronizacao: eles sdo
tdo inseparaveis como as rodas de uma charrete. Se este
relacionamento ndo € entendido, se a padronizagdo for
implantada de forma desordenada, entdo o controle da

qualidade certamente serd um fracasso” (Campos,1992)



A proposta adota a padronizacdo como uma de suas ferramentas. No capitulo 5, quando
se discutira a proposta serd explicado o pape que esta exercera. De forma geral, a padronizacéo
tem a findidade de garantir que o processo sga conduzido sempre da mesma forma, isto €, de
acordo com procedimentos operacionais pré-estabelecidos, 0s quais asseguram que 0s
resultados do processo padronizado sgam acangados. No capitulo 5 esta questéo seré

ampliada e direcionada para funcéo que ira desempenhar na proposta.

3.4.3. OTIMIZAGCAO DO PROCESSO PRODUTIVO

Neste contexto, encontram-se as ferramentas derivadas das novas estruturas  dos

sistemas de producéo e as novas ferramentas da quaidade.

As ferramentas derivadas das novas estruturas dos sstemas de producdo tém por
prioridade organizar 0 processo produtivo com o objetivo de produzir quaidade. O Sistema
Toyota de Producéo foi o principal exemplo de desenvolvimento e implantacdo destas

ferramentas.

1. Perda Zero (Zero Defeito) - Objetiva eiminar todo tipo de perda do processo
produtivo. Postura adotada pela primeira vez em 1962 na Martin Company no
Estados Unidos (Ghinato, 1996: 89). Devido a necessidade de reduzir os prazos de
entrega, percebeu-se que ito somente seria possivel se os defeitos que ocorriam
durante 0 processo fossem ediminados. Assm, adotou-se que o padrdo de
desempenho em todas as atividades fosse zero defeito, sustentado pelo slogan “ fazer

certo daprimeravez’.

2. Cdulas de producéo - Disposicéo do processo produtivo em pequenas fébricas. I1sto

sgnifica uma mudanca de layout se comparada com a producdo convencional. Na



producdo convencional, as méquinas sdo agrupadas por semelhanca de operacéo,
assim, redizando uma etapa na daboracdo de um produto. Ja na organizacdo do
processo por células, as maquinas sfo agrupadas para executarem a elaboracéo de

um produto completo.

3. Kanban - Umadas principais ferramentas do Just In Time congste em um sstema de
controle de fluxo de informagdes. A necessidade de producdo é que comanda a
demanda para fabricacéo, isto €, o fina dalinha é responsavel pelo desencadeamento
de fabricacdo de itens.

4. Manutengdo produtiva total (TPM) - Consste em envolver os operadores de
Maquinas e equipamentos nos processos de manutencdo. Tem por findidade atribuir
responsabilidade a quem usa 0 equipamento.

5. Circulos da Qudidade - Envolvimento da méo-de-obra no sentido de melhorar o
processo produtivo. Isto € baseado no principio de que “nenhuma outra pessoa
conhece melhor o processo do que aquele que o executa’. Desta forma, nada melhor
do que a prépria mao-de-obra para saber onde ocorrem e como sanar os problemas

de producéo (enfoque de colaborador).

6. “Jdoka’ ou “Autonomacd”’ - O enfoque principd é de impedir a geracéo e
propagacdo de defeitos e diminar quaquer anormalidade no processamento e fluxo
de producdo. “A autonomacdo consiste em facultar ao operador ou a méquina a
autonomia de parar 0 processamento sempre que for detectada qualquer

anormaidade’ (Ghinato,1996: 85).

Ha ainda as novas ferramentas da qualidade que buscam otimizar 0 processo sendo que
as melhorias et ai. Nao querendo prolongar a discusséo sobre as ferramentas da qualidade ja
gue ndo é este 0 objetivo de discussio, as demais citadas neste capitulo podem ser verificadas

em Pdadini (1994, 76-93), onde ha conceituacdo e exemplos de sua prética. A saber:

1.Diagrama-metriz



2.Métriz de andlise de dados
3.Diagrama de setas
4.Diagrama de dependéncia;
5.Diagrama avore,
6.Diagrama de smilaridade;

7.Diagrama de programacao de decisdo.

O ponto comum verificado nestas ferramentas, dém do apelo visud presente na maioria
€ 0 envolvimento de um grupo de pessoas na busca por solugdes, enfocando a origem do

problema.

3.5 O OBJETIVO DA EXCELENCIA PRODUTIVA

Percebe-se que as filosofias produtivas @ust-in-time, TQC ou TQM, etc) utilizam-se
dos conceitos e de algumas das ferramentas gpresentadas para tornar a exceléncia uma
redidade. Esta redidade é manifestada através de aspectos quantificaveis, como a garantia da
quaidade do objeto de producdo e a produtividade. Contudo, o objetivo mais significativo
observado nesse padréo conhecido como exceléncia produtiva é, acima de tudo, a sobrevivéncia
das organizagdes através de uma mudanca culturd. E dificil faar em sobrevivéncia quando ha
acomodacdo decorrente de resultados financeiros favoraveis. Um exemplo que se observou
neste capitulo foi a grande perda de mercado sofrida pela industria automobilistica americana
perante a japonesa, originada justamente pela acomodacdo. A acomodacdo deve ser entendida
como a falta de inovaco e criatividade, dois dos fatores utilizados pel 0s japoneses para superar

seus concorrentes mundiais. As novas filosofias, técnicas, estruturas ou qualquer que sga a



abordagem produtiva se sucedem, isto “porque sfo a expressao de um vaor ou espirito aceito
pela geréncia. Naturdmente, a resposta a0 aumento da produtividade ndo sera encontrada em
simples técnicas. Sera encontrada na aceitacdo de valores e atitudes e na atuacéo sobre esses
mesmos vaores e atitudes que deram origem as atuals técnicas de categoria mundid” (Huge e
Anderson, 1992:105).

E a acetacid de novos vaores e atitudes que possibilita gerar novas técnicas,
ferramentas ou na pior das hipoteses, despertar a necessidade de pesquisa. E nesse espirito que
se observa um crescente enfogque nas organizagBes. Porém, para que e se torne presente na
cultura, é necessario fazer com que o funcionario se transforme em um colaborador participante
do processo de mehoria. Essa transformac@o se processa somente através de investimentos em
treinamento com a findidade de habilitar o individuo com as competéncias necessxrias para
desempenhar esse novo papel, como colocado no item 3.4.1. A manifestacdo desse novo papel
e redliza através de solugdes criativas e inovadoras para problemas que ocorrem no trabaho.
“Inovacéo e criatividade sfo a energia vital dos lucros futuros e da existéncia prolongada de uma
empresa’ (Huge e Anderson, 1992:109). Se a postura gerencid anda contemplar o
desenvolvimento dos ativos humanos da organizago como despesas®, dificilmente acancara a
exceléncia produtiva e correra o risco de observar a depreciacdo intelectua de seu pessod,

consequentemente, restringindo sua capacidade de gerar lucros.

As colocages referentes ao desenvolvimento de uma cultura organizaciona que incentive
a cridividade e inovacdo s20 efetuadas de forma genérica, aplicando-se também a indlstria de
aves, onde as preocupacoes nesse sentido ainda séo novas. A Sadia S/A, por exemplo, vinculou
a0 seu programa de qualidade? uma diretriz superior, a qual exige que todos os empregados das
unidades de producéo e abate completem pelo menos a 8 2 série do ensino basico (Machado,
1996:9). Veificase que grande parte das iniciativas para o direcionamento a exceléncia
produtiva estéo ligadas as filosofias produtivas customizadas para atender a programas de
qualidede especificos, como verificado na Sadia SA. Apesar da utilizacdo das filosofias
produtivas ndo serem 0 cerne da exceléncia produtiva, € usuamente o passo inicid e 0 que

normalmente ocorre para dcancala. Onde, em um primeiro momento, h& preocupacdo com o

% A consideragdo dos valores alocados para treinamento como despesa sdo tipicos dos instrumentos
tradicionais dos sistemas de informagdes. Este aspecto terd maiores consideragfes no item 4.5.3.



57

processo em termos de garantia da qualidade e produtividade, quase que concomitantemente,
vinculam-se formas de capacitar o funcion&io de um caréter critico e participativo. No proximo
capitulo, sera discutido um dos aspectos da exceléncia aplicada a indldtria avicola. O sstema
apresentado a seguir visa a garantia de qualidade de produtos dimenticios, porém ja engloba a

necessidade de participacdo dos funcionarios como colaboradores.

Na indistria avicola, a busca por um padréo de exceléncia produtiva também € uma
redlidade, ainda mais necessaria, principa mente, em fungdo das caracteristicas do processo e do
produto find. A necessidade de utilizagdo dos conceitos e ferramenta descritos ocorre em virtude
dos riscos de contaminacdo tanto durante o processo quanto do produto final, serem dtos. Se
por exemplo, um pinto matriz?? chegar contaminado por Samondla ou ingerir raggo também
contaminada por esta bactéria, 0s ovos provenientes dessa ave geraréo aves de postura que por
Suavez irdo gerar pintos de um dia contaminados. Esses pintos desenvolver-se-8o e transformar-
se-80 em frango de corte contaminado. E 16gico que em organizacdes que possuem controle
sanitério em todas as etapas do processo ha a percepcao e as tomadas de acdo ja na primeira
etgpa em que se verificar a ocorréncia de contaminacéo. Esse exemplo foi somente parailustrar a
necess dade de se dcancar um dos aspectos do conceito de exceléncia produtiva, nas diferentes
etapas do processo, até o consumidor finad. O Sstema desenvolvido a seguir, tem enfoque no
abatedouro, evidenciando a preocupacéo com a contaminacdo e outros aspectos que venham a

inviabilizar acomercidizacéo do produto.

3.6 SISTEMA DE QUALIDADE ESPECIFICO PARA A INDUSTRIA
DE ALIMENTOS - DIRECIONAMENTOS PARA A
EXCELENCIA PRODUTIVA NO ABATE DE AVES.

“'Programa chamado de TQS - Total Qualidade Sadia.

% O pinto matriz em muitas industrias avicolas pode ser considerado a etapa inicial até a obtencéo do frango
de corte.



O sstema como se apresenta a seguir € baseado em uma proposta eaborada por
Northcutt e Russdll (1996) e Donizeti e outros (1995) e materiais internos da Cevad Alimentos
SA. Este sgema esta em fase de regulamentacdo para que seu uso Se torne obrigatorio na
indUstria brasileira de dimentos, j& que nos EUA ée é uma redidade. No Brasil, sua publicacéo
no Diédrio Oficial da Unido somente depende da aguns acertos. Este sistema pode ser aplicado a
toda indUgtria alimenticia, mas o enfoque desta discussfo € voltado a indigtria avicola, mais

precisamente ao abate.

3.6.1 ASPECTOS GERAIS

H& na indidtria de dimentos um sistema de qudidade especifico, chamado HACCP
(Hazard Analysis Critical Control Points - Andlise de Riscos de Pontos Criticos de Control€)
. Este sstema nasceu no Estados Unidos e foi desenvolvido pda Rillbury Company no find da
década de 50. O sstema foi criado para atender as exigéncias de pedidos feitos pda NASA
(The National Aeronautics on Space Agency), ja que esta necessitava de aimentos 100%
Sseguros para serem usados em voos espacias tripulados. Esta seguranca significava livre de
contaminagdo por microrganismos patogénicos, toxinas, produtos quimicos e fiscos. Porém, o
HACCP s0 se tornou disponivel ao publico apds 1971 durante a National Conference on
Food Protection. Contudo, a indistria de alimentos ndo se interessou pela adogdo, ja que a
tarefa de implantacéo ndo era fé&cil. Em publicac@o feita peo National Academy of Science
Food Protection Committe (importante rgdo na area dimenticia dos EUA), em 1985, fez com
que se renovasse 0 interesse americano pelo HACCP, ja que 0 mesmo era mencionado por
diversas entidades internacionais (dentre elas, a Organizacdo Mundia de Salide) como o que
melhor assegurava a qualidade dos aimentos.

Devido as caracteristicas do processo de transformacéo pelo qual passam as aves, isto
€, desde o abate até o find da linha de producéo, armazenamento e entrega, existem inlmeras
possibilidades para a carne fresca ser estragada ou contaminadas por bactérias patogénicas. A
fim de evitar a ocorréncia de contaminagdo ou qualquer outra hipétese que venha a prejudicar a

qudidade da carne e conseqientemente ter reflexos na salide do consumidor, nestes Ultimos
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anos 0 States Department of Agriculture Food Safety Inspection Service (USDA-FSIS é
organismo do governo americano que rediza um trabalho semehante ao SIF - Servico Inspecdo

Federa - no Brasil), vem propondo uma formamais rigida de inspecéo neste ramo da indUstria.

As reformas visam colocar maior responsabilidade sobre a indUstria americana de
dimentos no que tange a quaidade dos dimentos produzidos. No Brasil, movimentos neste
sentido também vém pressonando a indugtria dimenticia Exemplo disto € a regulamentac@o
deste Sstema, que esta muito préximo de ser publicado no Diério Oficid da Unido.

O objetivo deste Sstema é avaiar intensivamente e controlar de forma globa o processo
de produgdo com o propdsito de reduzir o potencid de riscos a salide do consumidor. Nafigura

3.5 pode-se congtatar a amplitude de atuacdo do HACCP e na tabela em seguida, 0s riscos

inerentes a salide do consumidor, relaivo aingestéo de dimentos.

Figura 3.5 - Amplitude de atuacdo do HACCP.

Ar
Agua
Rar;(”)&s _[Transporte
Estoque

Instal agdes _I:Equi pamento
Ambiente

Carnes — Transporte

Animais

Reposi¢édo

Sanidade
Controle oedores
de Pragas

nsetos

Produtos M edicamentos

uimicos =
—|_impeza/Desinfeccao
- \/eiculos

Funciona
io —1—Salde

= Treinamento



Fonte: Ceva (1998).

Tabela 3.2 - Riscos associados a carne.

RISCO EXEMPLO EFEITO
Fisico Ossos Fezes de ratos Risco devida
M etai s(pregos) Moscas Risco de Leséo
Madeira(palitos) Barbantes Insatisfagéo do
Vidros Papel Cliente
Cabelo, Péo Vermes Psicol 6gico
Unhas Desvalorizagdo da
Marca
Quimico Microtoxinas - Residuos de Risco asalide
Pesticidas medicamentos Risco devida
Tinta Graxa Desvalorizagdo da
- Residuos de Marca
sanitizantes
Microbiol 6gico Eschericha Coli Streptococcus Risco de Vida
Samonella SP Ligteria Doencas Severas ou
Stpholocaccus Coliformes Cronicas
Aureus Fecais Doencas Moderadas
Cloristidiun Etc.
Botulinum

Fonte: Ceva (1998).

Os principios que norteiam 0 HACCP estéo descritos na tabela 3.3, 0s quais descrevem

em linhas macro 0s passos para sua implantacdo e serdo mai's detal hados no préximo tdpico.

Tabela 3.3 - Principios do HACCP.

Principios | Passosdo HACCP

1° Conduzir uma andlise de riscos em sua planta. Fazer uma lista de todo os
passos do processo onde poder&o ocorrer riscos de contaminagao.

20 Identificar os pontos criticos de controle (CCP's - Criticd Control Points) do
processo. Os CCP's s8o para garantir a seguranca dos produtos.

3° Estabelecer os limites criticos para cada CCP' s identificados.

4° Estabelecer as necessidades de monitoramento dos CCP's.

5° Estabelecer as agles corretivas a serem tomadas se os CCP' s ultrapassarem
o limite critico estabd ecido.

6° Egtabelecer efetivos registros dos procedimentos nos documentos do
programa de HACCP.

7° Estabelecer procedimentos para verificar se o programa HACCP edta
funcionando.
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Fonte: Northcutt e Russell (1996).

3.6.2 OS PRINCIPIOS DO HACCP

O 1° Principio é conhecido como Andise de Riscos ou PréHACCP. Este é o
procedimento necessario para se comegar a estruturacdo do HACCP. Consiste em efetuar uma
anédlise do processo de cada produto fabricado. Nesta fase, as equipes designadas™ devem
identificar todos os problemas potenciais que poderdo ocorrer durante 0 processo, tais como
contaminagdes bioldgicas, quimicas ou fiscas, e a acdo preventiva necessiria para se a Stuacéo
de risco surgir. E (il a descrico do fluxo do processo em um fluxograma, comegando da ave
viva até a digtribuicdo, ja que a visuaizacdo gjuda na identificacdo dos CCP's (Critica Control
Points). Uma vez preparado o fluxograma, € importante verificar através de uma revisio se

nenhuma etapa foi esquecida

O 2° Principio é direcionado a identificacdo dos CCP's no processo, sendo esta etapa
consderada chave para 0 sucesso do sstema. Aqui sdo identificados os pontos onde a perda de
controle podera acarretar um risco quimico, bioldgico ou fisico para o produto. Os CCP's
variam de produto para produto. Em processos considerados complexos (onde os produtos
finais podem ser crus e cozidos) podera se tornar ardua a tarefa de estabelecimento de CCP's,
jd que a0 se indituir muitos, os colaboradores podem se cansar rapidamente por terem de
verificar diversos CCP s diariamente e se tornarem desatentos, propiciando para que o HACCP
torne-se ineficiente. O mesmo efeito pode ser considerado para poucos CCP's. Um modelo de
arvore decisoria para identificacdo de CCP's é verificado no figura 3.6. A equipe de HACCP,
aravés desta arvore decisria, poderd priorizar diferentes processos, bem como focaizar

esforgos nos pontos de real risco.

% O tltimo tépico deste capitul o aborda o tema sobre as equipes no contexto do HACCP.
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Figura 3.6 - Arvore decisoria paraidentificagio de CCP's.

—

(2]
B

Fonte: Northcutt e Russdll (1996).

O 3° Principio é o estabeecimento de limites criticos. A partir do momento que foram

identificados os CCP's, um limite critico ou um vaor de variagdo aceitavel deve ser estabdecido



para cada CCP. Os limites criticos s@0 a fronteira de seguranca de cada CCP. Por exemplo, o
limite critico para 0 armazenamento de aves congdladas e carregamento deve ser abaixo de
15.6° C, que ndo conditue um congelamento, mas, previne do crescimento bacterid. A tabela
3.4 mogtra um exemplo smplificado de CCP's, seus limites criticos e sua forma de avdiacdo

para controle do processo.

Tabda 3.4 - Identificacéo do Produto: Chicken Nuggets.

Passos do CCP Tipo derisco Limite Critico

processo
1. Recebimentode | Sm Fisico ( vidro, madeira, etc.) Recebimento do produto somente
M.P. crua Bioldgico (contaminacao) se < 15.6° C, sem aparéncia

anormal ou cheiro, sem
contaminacdo fisica.

2. Cozimento Sm Fisico (meta), Biologico A temperaturainterna de
(Contaminagéo) cozimento deve ser >60.8° C.

3. Congelamento Sm Fisico (metd), Bioldgico A temperaturainternade
(contaminagao) congelamento deve ser <15.8° C.

Os. Embora em 15.8° C ndo haja um adequado congelamento, este é o limite para impedir o
crescimento Microbiol 0gico patogénico.

Fonte: Northcutt e Russell (1996).

Os limites criticos podem estar associados a medidas tais como temperatura, pressao,
tempo, espaco-livre, dimensdes fisicas, umidade relativa, nivel de umidade, pH, acidez titulavd,
concentragdo, salina, pressdo osmdtica, cloro disponivel, viscosidade, conservadores e textura
A fixacdo dos limites criticos pode ser baseada em guias e padrdes de legidacdo, literatura e
experiéncia prética.

O 4° Principio é relativo ab monitoramento dos limites criticos. Para que o objetivo do
HACCP sga atingindo, todos os CCP s devem ser rotingramente verificados com a finaidade
de assegurar que 0 processo permanega dentro dos limites criticos. A equipe de HACCP deve
estabelecer métodos, ndo somente para 0 monitoramento de cada CCP, mas também para
frequentemente determinar a avdiacdo dos CCP's fetas peos colaborados. O método de

monitoramento deve ser gpropriado para 0 uso on-line e permitir uma smples e rgpida



avaiagdn. Observagdes visuas, aroma, medidas de temperatura, pH e umidade séo usuadmente
verificadas para monitorar CCP's do processamento de aves. Tradiciondmente, testes
microbiologicos ndo tém ddo usados para monitorar CCP's, isto, devido a0 fato destes
procedimentos consumirem tempo, requerendo aguns dias para serem obtidos. Porém, com a
evolucdo nesta &reg, e a introducdo de métodos répidos de teste microbioldgicos, sendo o
resultado obtido em poucos minutos, os testes poderdo condituir nova e vaiosa fonte de

informacdo e poderdo ser utilizados como parte do programa de monitoramento do HACCP.

O 5° Principio enfoca a acdo corretiva. Alguns procedimentos devem ser desenvolvidos
para descrever 0s passos que deverdo ser tomados se 0 processo encontrar-se fora de controle.
O plano de acéo corretiva deve incluir a pessoa que é responsavel por restaurar o controle do
processo, 0S Passos Necessarios para recuperar o controle, o que fazer com o produto que foi
fabricado enquanto o processo estava fora de controle e como manusear um produto
reprocessado. Dentre algumas agles corretivas que podem ser usadas, tem-se 0 reaquecimento
OuU reprocessamento, aumento da temperatura do processo, aumento no tempo do processo,
guste do termostato, diminuicéo do pH, guste da quantidade de certo ingrediente, ateracéo da

forma de uso, rgjeicdo do lote do produto do mercado, etc.

O 6° Principio é o registro. Uma documentac@o formal do sistema HACCP estruturado
para a indudtria referente a todos os produtos seréo necessarios (esta exigéncia é feita pelo
States Department of Agriculture Food Safety Inspection Service - USDA-FSIS. Mesmo néo
sendo obrigatdria sua ingtituicdo, como no caso do Brasil até o momento, para que os beneficios
advindos desta sstemética sgjam maximizados, todos os principios devem ser seguidos).
Registros deta hados devem ser guardados de cada informacéo coletada dos CCPs. O enfoque
dainformacdo paraum efetivo registro deve ser:

Umallista de todo os membros da equipe de HACCP e suas responsabilidades;

Todos os registros devem ser datados. Todos 0s produtos e suas intengdes de uso

devem s identificadas,
O fluxo do diagrama de HACCP com todos os CCP s claramente identificados,;

Lista de todos os limites criticos e medidas preventivas,



Panos de verificagdo e monitoramento;

Procedimentos de acdo quando houver um desvio do limite critico e pessoa
responsavel pelas acles corretivas;

Procedimentos para 0 descarte do produto quando um desvio do limite critico

ocorrer ;

Apropriado empacotamento do produto e informacao para armazenamento;

Papéis préprios de checagem para cada turno e que devem ser assinados assm que
terminada a verificacao;

Revisdo dos planos de HACCP, datas das revisies, iniciais dos revisores,
Registro de todos os desvios;

O 7° eUltimo Principio é a verificacdo do HACCP. Uma vez estabelecido, cada sstema
plangado de HACCP ira mudar & medida que a empresa incorpora novos produtos, audiza
velhos produtos, instada novos equipamentos ou muda os procedimentos de manuseamento.
Assm sendo, é importante periodicamente verificar se 0 HACCP egsté funcionando de forma

eficiente. Os procedimentos de verificacdo deveriam incluir:
A checagem darotina de todos os sistemas plang/ados de HACCP e os registros,;
Rotina de checagem de equipamentos e monitoramento de procedimentos;

Amostragem microbiologica aeatéria de todas as superficies de contado dos
produtos, bem como uma por¢do do produto;

Uma avaiagéo oficial da seguranca dos produtos;
Umarevisio de todos os desvios dos limites criticos e manuseamento de produtos;

Andlises edtatidticas para determinar 0 grau de confianga com que 0 processamento

pode assegurar que 0 produto é seguro para consumo.

S&o através destes parametros (limites criticos), anteriormente exemplificados, que sfo
andisados os produtos e verificada sua quaidade para seguir dentro da linha produtiva. Ao
direcionar a andlise e o controle para as possivels causas que acarretaram a ma quaidade do

produto (estrago ou contaminacdo) e as demais acles disparadas pelo ndo atendimento dos



limites criticos, evidenciase a base em que se gpoia este Sema, e obsarvase a pafeta
consonancia com um dos mais importantes pilares em que se gpoia a exceléncia produtiva, 0

enfoque na causa do problema, no intuito de coibir sua ocorréncia (prevencéo).

3.6.3 RECURSOS HUMANOS

Independentemente do sistema que se pretenda implantar, com vistas a quaidade e
produtividade, ao gprimoramento da logistica ou ao melhoramento dos sistemas de informacéo,
para que ees tenham sucesso, desenvolvimento e cristalizacdo no dia-a-dia da organizacéo é
necessaria a sua assimilacdo pelos Recursos Humanos. O HACCP, assm sendo, ndo foge a esta
caracteristica. A paavra que pode traduzir o sucesso de um plangamento HACCP, bem como o

fracasso, no caso de suafata, € comprometimento.

Este comprometimento s € conseguido quando demonstrados os beneficios derivados
do sstema tanto para a seguranca dos aimentos como para os colaboradores. Dentro da
hierarquia organizaciona a média e dta geréncia so as principais responsavels para que hgja a
assmilagdo, entendimento e comprometimento com o dstema por pate de todos os

colaboradores.

Um dos enfoques dados no intuito de promover a colaboracéo de todos € aformacéo de
equipes HACCP. E aconsdhado envolver pessoas de diferentes &eas de conhecimento, tais
COMo agropecudria, processamento, controle de qudidade, pesquisa e desenvolvimento,
microbiologia, engenharia e administracdo da produco. Desta forma, € possivel identificar de
maneiramais fécil os riscos associados no processo de eaboracdo dos produtos.

Todos os colaboradores devem ser adequadamente treinados no intuito de assmilar e

compreender os principios do HACCP. Este treinamento necessita ser direcionado, isto €, de

acordo com as responsabilidades desempenhadas individuamente. Apesar da eqliidade de
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treinamento associada ao colaborador, um enfoque particular deve ser dado aos que trabaham
diretamente na linha de producéo, ja que estes estdo em contato direto com o produto. Apds o
treinamento € aconselhado verificar se cada colaborador assmilou o conhecimento desgado a
respeito do sistema. Assim, pode-se perceber que o sucesso do HACCP esta diretamente ligado
aassmilacdo do conhecimento, comportamento e atitudes positivas (comprometimento) que sGo

influenciadas principa mente pela postura da geréncia.

3.7 ASPECTOS FINAIS RELATIVOS A EXCELENCIA
PRODUTIVA

O sstema especifico da indUstria dimenticia até agora descrito, como se verificou nos
parégrafos anteriores, segue perfeitamente a mesma linha de desenvolvimento de outros sstemas
da qualidade que operam na indUstria metaUrgica, mecéanica e automotiva, mais publicamente
conhecidos. Pode-se dizer ainda que o mesmo opera em fidelidade com os conceitos e
ferramentas descritos no topico 3.4 deste capitulo, quando se descreveu o padréo de exceléncia
produtiva. Isto fica evidente quando sfo adotados fatores semelhantes aos limites de controle
utilizados nos gréficos de controle, ferramenta essencia no CEP (Controle Edtatigtico do
Processo), aqui chamados de limites criticos. Outras caracteristicas que tornam ainda mais clara

esta ligacéo sdo identificadas nos passos paraimplantacdo do HACCP:
Estudo do processo através de fluxogrameas,

Necessidade de estruturacéo, registro e documentacdo em manuais dos processo,
bem como as medidas necessérias a serem tomadas em cada Situacdo em que ocorra desvios

(padronizagdo de procedimentos);

Envolvimento dos recursos humanaos (pape participativo - comprometimento).



Com relagdo ao capitulo como um todo, pode-se observar nesta breve abordagem da
base de conceitos que estruturam o padréo conhecido como exceléncia produtiva o papel
fundamenta dos recursos humanos e 0 desenvolvimento de toda uma abordagem cientifica
(conceitos e ferramentas). Pode-se dizer que estes conceitos e ferramentas utilizados por
filosofias produtivas sdo disponibilizados para a materializagdo deste padréo. As organizagOes
gue levam a denominacdo de indUdtrias de classe mundia tém, como principais aspectos, a
imagem de que seu processo produtivo € conduzido de maneira a obter melhorias continuas de
produtividade e a garantia da quaidade do objeto de producdo, sga este um bem ou servico
oferecido. Nestes aspectos - produtividade e garantia da qualidade - observou-se que os
mesmos estavam restritos & &ea produtiva®®, como se discorreu em grande parte do texto.
Porém, pela bibliografia levantada, percebeu-se que des tém recebido uma grande atencéo de

outras &reas, em gerd, administrativas.

Essa atencdo tem visado também contribuir para a mehora do desempenho
organizacional. Pode-se dizer entdo que os conceitos de exceléncia produtiva permearam
diferentes atividades e &eas. Tiveram inicio na producdo e Se propagaram para areas como
Marketing, Plangamento e Desenvolvimento - P&D, Recursos Humanos, Suprimentos,
Comercial, Plangiamento e Controle da Producéo - PCP, Informética, Controladoria, etc. Esta
Gltima ser& foco de atencéo nos proximos capitulos, particularmente nos assuntos que envolvem
0 tema gestdo de custo e informagdes derivadas. Neste traba ho, coloca-se 0 sstema de custeio
como a principa fonte de fornecimento de informacBes para a organizagdo. Procurar-se-a
enquadrélo dentro da viso até agui descrita, isto €, dentro dos conceitos de exceléncia,
principamente nos aspectos de contribuicdo para mehoria de produtividade e garantia da
qualidade objeto de producio®.

Como comentado no capitulo 1 esta contribuicdo acontece num primeiro momento
aravés da informacdo acurada e relevante para a cadeia produtiva e de indicadores de

desempenho para quem toma decisGo. E num segundo momento, consequéncia do primeiro,

A produgéo teve maior enfoque neste capitulo em funcéo de ter sido a opgdo adotada para discorrer sobre o
assunto.

% O custo alvo do frango de corte é considerando uma medida de produtividade que tem forte influéncia da
gualidade do processo agropecudrio. A contribuicdo dos sistemas de informagao, entendida neste trabal ho,
ocorre peladisponibilizacdo de informag&o para a cadeia produtiva que auxilie no alcance do custo avo.
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propiciar o correto direcionamento de agdes no sistema produtivo para o acance do objetivos
organizacionais. Para que estes dois momentos se redizem verifica-se, desde a entrada inicid de
dados, efetuada muitas vezes de forma manua, processamento e compilacéo pelo sstema de
custeio, aé a maneira de comunicagdo das informagtes para a organizacdo. Este pontos seréo

abordados nos proximos capitul os.
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4. A GESTAO DE CUSTOS

Procura-se demondtrar, de forma sucinta, a evolucdo do pensamento referente a custos,
através de uma breve verificacdo do que ha na atual teoria até os novos caminhos tomados por
eda area, 0s quas tém levado a uma dfinidade de idéas com os conceitos discutidos na
exceéncia produtiva. Cada vez mais, estudos tém atribuido maior importéncia a Gestéo de
Custos®™, principalmente ao enfocé-la como um dos principais subsistemas do sistema de gestao
da organizac@o e que corrobora com informagdes acuradas e relevantes, auxiliando a melhoria
continua do processo e a elevacio do desempenho financeiro™. Outro assunto abordado € a
nova postura da controladoria, que se gpresenta bem mais flexivel com relacéo a estruturacéo de

indicadores de desempenho que iréo compor um sistema de informagdes gerenciais.

Ao tentar definir um sstema de informagdes, ndo somente para as etgpas da cadeia
produtiva enfocadas pela proposta (desenvol vimento do frango de corte), mas para quaquer tipo
de organizacéo, deve-se ter bem claro os diferentes principios e méodos de custeio. Edta clareza
sgnifica entendimento, ja que grande parte das informacles para andises e avdiagbes sera
derivada do () sistema (s) de custeio adotado (9)%.

A compreensdo destes principios e méodos se faz importante, pois é a partir deste

ponto que se poderd ter consciéncia para discernir se 0 atual Sstema de custeio empregado

* Este tema engloba tanto a contabilidade gerencial (C.G.), a contabilidade de custos(C.C.) bem como a
financeira (C.F.). Muitas vezes, as duas primeiras sdo interpretadas com o mesmo significado, como
evidenciados por Drury (Drury,1996). A distingdo entre elas € muito vaga e ha uma dependéncia muito grande,
principalmente da primeira (C.G.) com relacdo a segunda (C.C.). Maiores discussfes sobre as diferencas entre
acontabilidade gerencial, financeira e de custos, ler Drury (1996).

%’ Os objetivos financeiros sio consi derados os principais objetivos nas organi zagdes com fins lucrativos.

% Sistema de gestao de custos e sistema de custeio sd0 entendidos como sinénimos neste trabalho. No tépico
4.4 deste capitulo sera explicado o motivo da adogdo da colocagdo dubia “do (s) sistema (s) de custeio
adotado (s)”.
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atende a pré-requisitos bésicos, tais como sstema de mensuragdo (avaiacdo de estoque e
apuracdo do CPV) ou, ainda, se suportara a demanda por novas necessidades de informactes
que irdo contemplar 0 sistema proposto. Esta compreenséo tem também a finalidade de verificar

0 que devera ser feito para enquadré-lo nos moldes requeridos.

Far-se-4, primeiramente, uma breve revisao sobre custos, no intuito de dar embasamento
aos topicos relativos ao assunto, quando se andisara @) se o(s) sstema(s) de custeio (9)
adotado (s), em funcéo das caracteristicas do processo de negocio, atendera a demanda de

informages requeridas, como colocadas anteriormente.

4.1. SISTEMAS DE CUSTEIO

De maneira gerd, como descrito por Bornia (1997), “um sistema é composto por um
principio gerd, que nortda o tratamento das informagbes, e méodos que viabilizam a

operaciondizacdo daquele principio”.

Dentro da bibliografia pesquisada ndo ha uma definicdo que estruture 0 sSstema de
custeio de forma clara e que o vincule a definicdo como apresentada por Bornia (idem anterior),
isto €, dentro de um principio e métodos de custeio. Ainda ndo h& consenso a respeito deste
assunto entre os autores abordados. Ha uma certa confusdo ao se referir a métodos e principios,
onde , muitas vezes estes dois conceitos misturam-se. Os termos definidos nesse topico ndo sfo

entendidos da mesma forma por todos os autores.

Os objetivos béasicos para estruturacdo de um sistema de custeio esto intimamente
ligados aos propdsitos a que se destinam, isto €, financeiro, operaciond e estratégico (Players e
outros, 1997: 8). Para o acance das diferentes necessidades de informagtes demandadas por
estes trés propdsitos distintos, podem ser considerados trés principios de custeio (Bornia, 1997)

para estruturacdo de um sistema

cugteio variavd ou direto (Variable Costing);
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custeio por absorcéo integral ou total (Total Costing);

custeio por absorcéo ided;

Os méodos normamente mais utilizados s3o:

Unidades de esforco de producéo (UEP).
Centro de custo (Cost Centre);
Custeio baseado em atividades (Activity Based Costing - ABC);

Custo padréo (Standard Cost);

4.2. PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Procura-se demongtrar através de um exemplo como a modificagdo de um principio no
sstema de custeio pode provocar resultados diferenciados para uma mesma base de dados
andisada. Ha também uma comparacdo entre os 3 principios discutidos relativas as suas

findidades.

4.2.1. CUSTEIO POR ABSORCAO INTEGRAL OU TOTAL

Este principio de custeio procura aocar a totaidade dos custos de producdo aos
produtos (figura 4.1) isto €, considera como custo de producdo para avdiacdo de estoque 0s

cudosfixos e variavels.
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Figura4.1 - Modelo de custelo por absorgdo integral ou Total.

| Custo e Despesas |

v

v

| Custos de Producgéo |
v v v
Matéria M&o-de-Obra Custos indiretos
Prima direta de fabricagéo

Despesas comerciais
Despesas
administrativas
Despesas financeiras

y

Fabricag&o do produtoi—}| Estoque de produtos acabados |—’| Resultado do Periodo

Fonte: Drury (1996).

Dentro da literatura contébil o custeio por absorcéo integra também é conhecido como

custelo por absorgdo, custeio integral e custeio total. Porém, como explicado no inicio, as

defini¢bes adotadas fazem parte de uma linha de pensamento que os diferencia. Este principio é

o oficia para o custeio dos produtos, conforme alLei das SA. 6.404 de 1976.

Em um exemplo mostrado por Drury (1996), pode-se observar como se desenvolve este

principio. Este exemplo smples servira para ilustrar 0 impacto no resultado da aplicacdo de

diferentes principios de custeio para uma mesma Situagéo.

Para a producéo de um determinado bem, apresentam-se as seguintes informacoes.

Preco unitério de venda: $10,00

Custo variavel: $6,00

Custos fixos indiretos de produgéo por periodo: $300,00

O nivel produtivo norma € de 150 unidades por periodo. As unidades produzidas, bem

como vendidas, estdo dispostas natabela4.1.

Tabela4.1 - Producéo e Vendas.
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Periodo1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo5 | Periodo 6
Unidades 150 120 180 150 140 160
vendidas
Unidades 150 150 150 150 170 140
produzidas

Obs: Néo ha estoques iniciais no inicio do periodo 1 e os custos fixos produtivos

indiretos s80 de $300,00. Pode-se assumir também que os custos fixos ndo produtivos sdo
$100,00 por periodo.

A vaorizacdo de estoque e CPV sfo feitos pelo custo médio ([Vaor estoque inicid +

flutuacdo do estoque em funcgdo da variacdo das vendas e producZo.

Tabela4.2 - Custelo por absorgdo integrd.

custo de producao]/[unidades em estoque + unidades produzidas]). Assm, no fechamento do 2°
periodo, 30 unidades véo para estoque. Estas 30 unidades compdem o estoque inicia do 3
periodo. O raciocinio € o mesmo para aqueles periodos onde apresentam saldo de estoque. O

custo médio € de $8,00 até o 4 periodo, quando a partir dai, 0 mesmo sofre influéncia da

Periodo 1 | Periodo | Periodo | Periodo | Periodo5 | Periodo 6
$ 2 3 4 $ $
$ $ $

Estoqueinicial - - 240 - - 232,94
Custos de prod. 1200 1200 1200 1200 1320 1140
do periodo
Fechamento de - (240) - - (232,94) (80,76)
estoques
(+) Vendas do
periodo 1500 1200 1800 1500 1400 1600
(-)Custo de
producdo 1200 960 1440 1200 @o87,06 | @292,1
para CPV 8
(=)Lucro bruto 300 240 360 300 313 307
(-) Despesas ndo
produtivas 100 100 100 100 100 100
(=) Lucro 200 140 260 200 213 207
Operacional
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No periodo 3, foram vendidas 180 unidades acarretando um custo fixo de 360 ($300,00
do periodo + $60,00 provenientes dos estoques). Porém, sabe-se que no periodo estes custos
s30 de apenas $300,00. Percebe-se, aqui, que o 3 periodo foi onerado em $60,00 em funcdo

do aumento das vendas e mantido o nivel de producéo.

Jano 5° periodo observa-se o inverso. Com uma producdo maior, houve a diluicdo dos
cugtos fixas no montante produzido, diminuindo o custo médio (De $8,00 para $7.76). Desta
forma, o resultado do més foi beneficiado pelo ganho obtido sobre os custos fixos, em funcdo do

aumento da produgéo.

4.2.2. CUSTEIO VARIAVEL (DIRETO)

Este principio propde que somente 0s custos varidveis sgam aocados aos produtos,
sendo os demais custos lancados para o resultado do periodo. Na figura 4.2 pode-se visudizar

COMO Se processa esta al ocacao.

Figura4.2 - Modelo de Custeio Variavel®.

| Custo e Despesas |

v v

| Custos de Producéo | Despesas comerciais

Despesas

v v v admi nlstrafFlvas _
Despesas financeiras

Matéria Mé&o-de-Obra Custos indiretos

Prima direta de fabricagdo

T |
h ] v

Custosindiretos Custosindiretos

defabricagdo defabricagdo
varidveis fixos
v v
|Fabrica|;éo do produto _’| Estoque de produtos acabados l_’l Resultado do Periodo

Fonte: Drury (1996).

29 x . ! - . . .
A méo-de-obra neste exemplo é considerada variavel. Porém, alguns autores a consideram como custo fixo.
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Adotando os mesmos dados exibidos na tabela 4.1 e efetuando a movimentacdo de
estoque pelo custeio variavel, ter-se-4 a situacéo observada na tabela 4.3. No periodo 1, foram
produzidas 150 unidades a um custo variavel de $6,00 por unidade. Assm, tem-se um CPV
para o periodo 1 de $900,00 (150 unid. X $6,00). No periodo 2 apenas 120 unidades foram
vendidas acarretando um CPV de $720,00, sendo que as 30 unidades restantes ficaram em
estoque e transferidas para o estoque inicial do periodo 3. Percebe-se que os custos fixos
apresentados sdo redlizados no periodo que ocorreram, independente do nivel de atividade.

O cugteio varidve tem grande relevancia para as tomadas de decisdes de curto-prazo.
Estas decisbes sdo referentes a questdes envolvendo mix de producgdo, fazer ou comprar. Por

exemplo, aescolhado mix de producéo que traga a melhor margem de contribuicao.

Tabda4.3 - Custeio Variavd.

Periodo1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo5 | Periodo 6
$ $ $ $ $ $

Estoqueinicial - - 180 - - 180
Custos de 900 900 900 900 1020 840
producédo
Fechamento de - (180) - - (180) (60)
estoques
(+) Vendas do| 1500 1200 1800 1500 1400 1600
periodo
() Custo de 900 720 1080 900 1020 840
Prod. para CPV
() Custos fixos 300 300 300 300 300 300
(®)Lucro bruto 300 180 420 300 260 340
(-) Despesas nao 100 100 100 100 100 100
produtivas
(®)Lucro 200 80 320 200 160 240
operacional

Ao se comparar os resultados de cada periodo, entre as tabela 4.2 de custeio tota e a

tabela 4.3 de custeio variave, verificar-se-a0 as implicacdes ao se adotar principios diferentes.

Quando a producdo éigua as vendas (periodos 1 e 4)




Neste caso, 0s lucros sdo iguais em ambos os principios. O vaor dos custos fixos que
sd0 atribuidos aos produtos ndo foram para estoque, saindo no mesmo periodo, ja que as
vendas propiciaram o0 escoamento de toda a producéo e, conseqiiente, custos fixos. Isto quando
néo hgjaestoque inicid.

Quando a producdo excede as vendas (periodos 2 e 5)

Nesta situacdo, o custeio total produz maiores lucros. Este fato, acontece em fungéo do
aumento de estoque. O efeito € ocasionado devido ao fato dos custos fixos serem agregados ao
estoque e somente serem deduzidos no periodo subsequente. Por exemplo, no periodo 2 sfo
vendidas apenas 120 unidades, permanecendo 30 unidades em estoque e consequentemente
sarvirdo de estoque inicia do periodo seguinte. Estas 30 unidades, pelo principio de custeio totd,
sdo formadas de $6,00 da parte varidvel e $2,00 de custos fixos. Se no periodo 2 restaram 30
unidades, estas levaram para o periodo 3 a parte dos custos fixos que lhes era devida (30 X
$2,00 = $60,00), desta forma, somente incidirdo no periodo 3. Em outras palavras, apenas
$240,00 de custo fixo foram apropriados no periodo (120 X $2,00). Assm, ap Se comparar 0
lucro operacional obtido nas tabdlas 4.2 e 4.3, a que utiliza o custeio total tem um resultado

melhor.
Quando as vendas excedem a producéo (periodos 3 e 6)

Nesta Stuacéo o custeio varidvel produz maiores lucros que o custeio totd. Isto ocorre
porque ha a diminuicdo dos estoques. Assm, se for adotado o principio de custeio total para
vaorizacd do estoque, uma grande quantidade de custos fixos serdo transferidos para 0s
periodos seguintes. No periodo 6, como se pode verificar, as 30 unidades de estoque inicia
trazem $52.94 de custos fixos do periodo anterior. Mesmo com o fechamento de estoque com
10 unidades, as outras 20 que foram para CPV levaram consigo a parte que Ihes era devida de
custos fixos provenientes do més anterior. |0 impacta negativamente no resultado do periodo,

MesmMo com 0 aumento das vendas.

Percebe-se assm as diferentes implicagfes na avadiacdo de desempenho financeiro de
uma empresa a0 e adotar um ou outro principio. O impacto disto é percebido no lucro
diferenciado obtido para uma mesma base de problema (vendas, producéo e custos). Quando ha

flutuacdo das vendas isto fica nitido. O lucro calculado pelo principio do custeio por absorgéo
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total pode produzir resultados estranhos. No periodo 6 na tabela 4.2 o volume de vendas
aumentou, mas o lucro diminuiu, apesar do fato de tanto a estrutura de custo como de preco
permanecerem as mesmas. O contrério acontece no periodo 5. Neste periodo o volume de

vendas diminuiu, porém, os lucros aumentam.

Ja pdo cugteio varidvd, o cdculo mostra que, quando o volume de vendas aumenta,
cresce também o lucro. Da mesma forma, quando o volume de venda diminui, o lucro também
diminui. Isto € percebido nos periodos 5 e 6 da tabela 4.3. A razéo destas mudancas € devido
ao fato de que o lucro no cugteio varidvel € uma funcéo somente do volume de vendas, quando o
preco e a estrutura de custo permanecem as mesmas, enquanto que no custeio por absorgéo

total o lucro é uma funcéo tanto do prego como do volume de vendas.

4.2.3. CUSTEIO POR ABSORCAO IDEAL

Neste principio, os cusgtos fixos também integram os custos dos produtos. Contudo, 0s
custos fixos relacionados com a capacidade ndo usada (ociosidade) ou ma usada (ineficiéncia),
s80 lancadas como perdas do periodo. Procura-se isolar as diferentes perdas ocorridas em um
determinado periodo, tendo por findidade um mehor controle sobre das e conseqliente

eiminaggo. O exemplo a seguir (Bornia, 1997) ilustraestaidéa

Suponha que foi estabelecido um nivel 6timo® de atividedes de uma determinada
empresa em 100 unidades e os custos fixos para o periodo em questédo somem $1.000,00, tendo
assim um cugto fixo unitério de $10,00. Os custos variaveis sao de $5,00 por unidade. Pelos
dados apresentados em um periodo normal de atividade os custos totais estariam em $1.500,00
($1.000,00 fixos e $500,00 variavels).

% Um nivel 6timo pode ser estimado em funcéo da capacidade produtiva da empresa. Porém, a definicéo deste
nivel atividades deve ficar a cargo do Planejamento e Control e da Produc&o.
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Em um determinado periodo, apenas 80 unidades foram produzidas. A diferenca entre
custeio ided e o total se observa agora. Se fosse adotado o custeio por absorcéo total, o custo
fixo do produto seria $12,50 (1000/80). Porém, para o custeio por absor¢do idedl, os custos
fixos sfo tratados de outra maneira: sdo mantidos os $10,00 de custos fixos estabelecidos no
nivel 6timo de produgdo. Assim, os custos incidentes do periodo seriam $1.200,00 ($400,00 de
custos variaveis e $300,00 de custos fixos). Porém, o total de custos fixos para a empresa em
questéo sdo de $1.000,00 por periodo, sendo a diferenca entre estes custos fixos ($800,00 -
$1.000,00 = $200,00) é considerada como perda.

O procedimento neste principio é o de separar a parcda de custo relacionada a
producdo ndo usada. A caracterizacdo desta parcdla ndo usada como perda parte do

pressuposto que a estrutura produtiva montada deve ser utilizada em seu nivel 6timo.

Poderia ser dado um maior enfoque neste assunto, porém, tornar-se-ia repetitiva a
abordagem, ja que ha teses, inimeras livros e artigos publicados a respeito, cabendo agui

somente um direcionamento.

4.2.4. COMPARAGAO ENTRE OS PRINCIPIOS

Pela comparacdo entre os principios apresentados, percebe-se o foco de andlise contido
em cada um. O primeiro (custeio por absorcdo integral ou total) esté ligado a parte da gestéo de
custos que visa principamente a avaliacd de estoques para fins de gpuracéo de resultado
contébil, sendo este principio consderado o oficid parata fim (legidacéo).

O custeio variavel é usado para tomada de decisdo de curto-prazo, ja que ndo engloba
para efeito de andise de custos os Cugtos Indiretos Fabricagdo (normamente custos fixos).
Utilizado principdmente nas andises de custo-volume-lucro. Essa andlise € voltada para a

verificacdo dos efeitos sobre os resultados de alterages em:



custos fixas,

custos variavels,
volume fisico de venda;
precos de venda e

mix de producéo.

As andises cugto-volume-lucro também contemplam os efeitos dessas dteracBes no

ponto de equilibrio da organizacéo (Martins, 1990:232).

O enfoque do terceiro principio (custeio por absor¢do ided) € para levantamentos
gerenciais ligados principdmente as perdas do processo produtivo. No custeio por absorgdo
idedl, procurarse identificar as perdas do processo produtivo. Esta classificacéo possibilita ao
gestor direcionar esforgos para sanar tais problemas ja se que podem visudizar de forma digtinta
0s pontos de corregdo, facilitando a atuacéo nestes. As perdas do processo ainda podem ser
separadas em perdas por superproducdo, transporte, processamento, fabricacdo de produtos
defeituosos, movimento, espera, estoque e desperdicio de matéria-prima (Bornia, 1995).

Para a operacionaizacdo destes sstemas de custeio, tém-se 0s métodos como o custo
padréo, centro de custos, custeio baseado em atividades e unidade de esfor¢o de producéo
(UEP).

4.3. METODOS DE CUSTEIO

A forma sintética apresentada tem por objetivo evidenciar alguns aspectos, tais como a
definicdo de cada método, sua origem, légica de estruturacdo e funcionamento, caracteristicas
dos ambientes em que se obtém maior proveito de seus resultados. N&o € objetivo teorizar o que

ja esta bem desenvolvido, mas sm, dar pontos de sustentacdo para 0 que serd colocado nos
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capitulos afrente. Na bibliografia, podem ser encontrados mais profundamente aspectos de cada
método.

4.3.1. UNIDADE DE ESFORCO DE PRODUCAO (UEP)

Este méodo tem sua origem na Franca, onde o engenheiro George Perrin criou um
método de calculo e aocacdo de custos e controle de gestdo denominado GP. O método,
desenvolvido por Perrin, comegou a ser implantado apds a segunda guerra, contudo, apds sua
morte a metodologia caiu ho esguecimento em seu pais de origem. Um de seus discipulos, Franz
Allora, veio para o Brasil e fez dgumas modificagbes no méodo, chamando-o de UP's ou
UEP's.

O método procura unificar a producdo com a findidade de facilitar o processo de
controle de gestdo. Esta smplificacdo ocorre através da adocdo de uma Unica unidade de
medida e comum a todos os produtos e processos chamada de UEP (Unidade de Esforco de
Producdo). Como relata Kliemann Neto (1994: 133), isto implica transformar uma indistria
genéricared que produz um mix variado (multiprocessadora) em uma indistria idedl que produz
um Unico produto (Mmonoprocessadora), onde este produto ficticio consumira a totalidade dos
esforgos de producéo realizados na indUstria real. Neste método, o tempo € o referencia parao
cdculo e o enfoque dado € o tratamento dos custos operacionais de producdo, ndo envolvendo a
matéria-prima.

A figura 4.3 fornece uma nogéo dos componentes deste método, bem como um roteiro
basico para suaimplantacéo.

Um dos primeiros passos a ser dado é a divisdo da empresa em postos operativos. Um
posto operaivo € composto por uma ou mas operagBes homogéness, que apresentam
caracteristicas de transformacdo semel hantes nos produtos, diferindo gpenas no tempo.

Em seguida, ha a necessdade de calculo dos potenciais dos postos operativos

conhecidos como foto-indices dos postos operativos (FIPO). O FIPO norma mente tem como
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base a hora, sendo que este vaor é a representacdo do somatdrio dos custos de transformacéo

empregados durante uma hora de funcionamento de um posto operétivo.

Em uma outra etapa, € efetuado o detalhamento das operactes de producdo necessarias
para fabricar os diversos produtos (roteiros ou gamas de producdo). Isto significa verificar o
caminho dos diversos produtos dentro do processo produtivo. Este procedimento faz-se
necessario em funcéo de se procurar um produto que melhor represente a estrutura produtiva. A
escolha de um produto € balisada pelo nimero de postos operativos que este passa ou 0S mais
sgnificativos. Este produto pode ser real ou uma combinaco de diversos produtos.

Figura4.3 - Roteiro smplificado de implantacéo da UEP.
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Fonte: Kliemann Neto (1994).

Apbs conhecido o roteiro do produto-base escolhido e seus tempos-padrdo (gamas de

tempo) em cada posto operativo, pode-se calcular o foto-custo do produto base. O foto-custo
do produto base é dado pelaformula:

é_ (FIPO($ / h)xTempos_do_ Pr odutoBase(h) =  Foto- CustoPr odutoBase=Valor _da UEP



De posse do valor da UEP cdcula-se o potencia produtivo em UEP/h de cada Posto
Operativo:

Foto- IndicePostosOperativog$/ h)
UEP($/h)

= Potencial Pr odutivo(UEP / h)

De conhecimento também dos tempos-padréo de cada produto nos postos operativos
de cada produto aplica-se a seguinte formula:

é (Potencial Produtivo(UEP / h) XTempo- padrao) =UEP_de cada_produto

A intencdo de smplificar a producdo no sentido de facilitar o gerenciamento néo é
exclusiva deste método. De acordo com larozinski (1989:40-41) existem outras metodologias
que propdem dternativas de unificacdo da producdo como as unidades fisicas tais como a
tonelada, 0 m2., m3,, etc; as unidades de tempo como a hora, 0 minuto, etc; 0 método de hora-

padrdo; o faturamento e 0 método dos equival entes.

A grande diferenca entre a UEP e um parametro fisico (ton., m2.,m3., etc) é que “o uso
destas unidades leva em conta apenas a extensdo das atividades desenvolvidas, descons derando
as diferencas nas intensdades de trabaho requeridas pelas diferentes operacbes de
transformagao” (larozinski,1989:111). Por exemplo, uma hora de trabalho manua de desossa de
peito é tida como sendo igua a uma hora de desossa numa méaquina. Do ponto de vigta de

necess dades de insumos e tecnologia, as duas operagdes exemplificadas diferem bastante.

A UEP leva em consderacdo estas diferencas entre processos produtivos realizados nas
instalagdes quando sdo definidos os postos operativos. Isto porque para a definicéo de um posto
operativo sd0 consideradas operagdes de mesma natureza para todos os produtos que passam

por ele, “em outras paavras, deve-se levar em consideracéo a necessidade de haver umardativa



semelhanga na estrutura de custos das operagoes eementares que constituem um determinado

posto operativo” (Kliemann Neto,1994:139).

Em uma indlstria monoprodutora, a apuracdo dos custos unitérios do periodo é
relativamente smples, pois ao término de um determinado periodo, sabe-se que todos os vaores
produtivos sfo destinados a um Unico objeto de custo. Para se determinar o custo unitario do
periodo basta dividir os valores de sua producéo pelas quantidades. Esse procedimento de
calculo de custo é ssimples, rgpido e preciso, ja que todos os esforcos produtivos sdo destinados
afabricacdo de um Unico produto.

Em indUstrias multiprocessadoras, 0 processo de custeio exige inlmeras e muitas vezes
subjetivas bases de rateio, o0 que torna o custo pouco confidvel. O processo de calculo da UEP,
como gpresentado, propicia a transformacéo de uma indUstria multiprodutora em uma indistria
monoprodutora. Essa transformagéo acarreta a smplificagdo do processo de apuragdo dos

custos, tornando-o igua ao de uma indUstria monoprodutora.

Essa smplificacdo é ocasonada em funcéo de se utilizar uma base Unica de rateio, a
UEP/produto. Se o indice achado da UEP/produto representa as diferentes intensidades de
transformacdo redizadas pela estrutura produtiva nos produtos, entdo nada mais justo que
distribuir os custos operacionais do periodo, também de acordo com a UEP/produto.

O exemplo a seguir ilustra com é feita de forma rgpida, Smples e precisa a distribuicéo
dos custos operacionais redlizados no periodo. Este exemplo jareflete estudos iniciais sobre uma

possivel implantacéo da UEP na érea de aves.

ApGs desenvolvidas todas as etapas técnicas para caculo da UEP, chegase a
UEP/produto. Neste exemplo hipotético, a tabela 4.4 mostra os resultados, em termos de
UEP/produto de diferentes cortes.

Tabela 4.4 — Produtos mensurados em UEP/produto.

PRODUTOS UEP/PROD
FRANGO INTEIROS 0.1947
COXA COM OSSO - ALM 0,5859
ASA - ALM 0.4960
PEITO COM OSSO -ALM 0,5895
PEITO DESOSSADO - ALM 0.7219
COXA DESOSSADA - ALM 07128




A distribuicdo de custo aos produtos, realizados no periodo, € procedida da seguinte

forma (tabela 4.5):

Multiplica-se a UEP/prod. pelos quilos produzidos no periodo para ter-se o total de

esforco de producdo do periodo (total de UEP/ periodo).

Divide-se entédo os custos redizados do periodo (R$ 31.504,00) pelo totd de
UEP/periodo (62.765) tém-se 0 valor da UEP do periodo (0,5019).

Tabda4.5 — Clculo da producdo em UEP

OUlL OS PROD UEP P/ PROD PROD. EM UEP
ERANGO INTEIROS 100.000.00 0.1947 19.472

COXA COM OSSO - ALM 16.000.00 () 583590 9.374 |
ASA - ALM 5.000.00 04960 2480
PEITO COM OSSO - AL M 18.000.00 0.5895 10612
PEITO DESOSSADQ - ALM 17.000.00 0.7219 12273
COXA DESOSSADA - ALM 12,000.00 07128 8554
TOTAL DE UEP 62.765

| CUSTO NQ PERIODO - RS 31.504,00 |

[VALOR DA UEP NO PERIODO - R$ 0,5019 |

De posse do valor da UEP/periodo ele é multiplicado pela UEP/prod. e se obtera o

custo por quilo de produto. Estes cdlculos podem ser verificados natabela 4.6.

Tabela 4.6 - Cdculo do custo por quilo através da UEP.

UEP/periodo - R$

UEP P/PROD custopor Ka/produto

0.5019 0.1947 0.0977
0,5019 0,5859 0,2941
0.5019 0.4960 0.2490
05019 0,5895 0,2959
0.5019 07219 0.3624 |
0,5019 0.7128 0.3578
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Assm, consegue-se verificar o custo dos produtos de forma répida, Smples e precisa,
sem a necessidade de aplicacdo de diferentes critérios de rateios. O enfoque de sua utilizacéo,
bem como os beneficios oriundos deste méodo, sfo maiores na érea de producdo. Ha ainda
toda uma gama de indices desenvolvidos para auxiliar no controle de gestéo produtiva. Podem
ser encontrados na bibliografia detalhamentos maiores e 0 desenvolvimento matemético deste

modd o

4.3.2. CENTRO DE CUSTO (COST CENTRE)

Este método, também conhecido como RKW (Reichskuratorium fir Wirtchaftlichkeit) ou
método das secbes homogéness, tem sua origem na Alemanha. No Brasl é o méodo

comumente adotado pelas empresas para estruturacéo contabil.

Este sstema divide a empresa em centros de custos. Estes normamente refletem a
estrutura departamental da organizagdo. Por exemplo, na &ea administrativa, os centros de
custos podem refletir a configuragdo desta, tendo assm, normamente, um centro de custo paraa
areafinanceira, outro para a area de suprimentos, outro para projetos, outro para plangamento e

desenvolvimento, etc.

O mesmo raciocinio aplica-se para a producdo, isto € um centro de custo voltado para
cada area onde se queira focdizar o controle. Na &ea produtiva os centros de custos
normamente sfo divididos em centros produtivos, auxiliares comuns e auxiliares especificos. Os
centros produtivos s8o agqueles diretamente responsaveis pela transformacao das matérias-primas
em produtos acabados, tem-se como exemplo, abate, sala de cortes, temperados, padronizagéo

e embaagem.

%! Para maiores detalhes sobre implantacéo e demais andlises utilizadas para gest&o industrial ver larozinski
(1989) e Kliemann Neto (1994).



Os centro auxiliares sdo agueles que déo apoio a produgdo, porém, ndo participam
diretamente do processo de eaboracéo do produto. Os centros auxiliares que prestam servigos a
somente alguns poucos centros produtivos séo chamados de especificos, ja agueles que prestam
sarvigos a uma grande maioria sdo chamados de comuns. Nestes casos 0s exemplos sGo a
manutencdo, PCP, cadeiras, congdamento e tratamento de &gua. A estrutura formada por
centros de custos varia muito conforme a atividade da organizacdo. A forma apresentada (figura

4.4) pode divergir de algumas abordagens, contudo a logica € amesma.

Figura4.4 - Esquema de Distribui¢go dos Centros de Custos aos Produtos

Plano | Despesas | Centros Centros Base de| Centros Centros | Centros
de Contabi- | Auxiliares | Auxiliares relacio | Produtivos Vendas | Adminis-
contas | lizedas Comuns Especificos Trativos

X3 =

x4
x5

vl
V2
v3

V4
V5

ERBDOR

Total de custos| Y+X+Z V A

Alocacéo do .. .
organizacionais |

custo dos

centros
produtivos p/ os
produtos através

de outras bases Produtos do
derelacdo periodos

Fonte: Ceval (1997).

A apuracado dos custos, por este método, € efetuada basicamente em duas etapas. 1) sG0
distribuidos todos os itens de custos entre os centros auxiliares, sendo que aravés de bases de

relacio® estes valores S50 levados aos centros produtivos, 2) num segundo momento, ha o

% Critério escolhido que visa levar (ratear) o custo de um centro ao outro ou aos produtos. Este pode ser: n°
de empregados, area ocupada, capacidade instalada, n° de requisices de manutencdo, quantidade de
produtos fabricados, pregos, etc.



rateio dos centros produtivos (ja acumulado os custos provenientes dos centros auxiliares) aos
produtos através de uma outra base de relacdo. A figura 4.4 mostra, de forma smplificada, uma

meatriz de acumulacéo de custo que visa tranamitir alogica anteriormente descrita.

Os centros de vendas e administrativos 8o relativos as demais areas que compdem 0s
dispéndios de uma organizacdo (despesas) e que ndo participam do custo dos produtos em um
determinado periodo (visdo contébil). No entanto, esta colocacdo ndo € uma regra, ja que para

determinadas andlises pode-se levar essa despesas aos produtos (viséo gerencid).

O método ndo deixa a desgar em termos de custeio de produtos e outras andlises, se
comparado com abordagens mais novas (ABC por exemplo), para indlstrias de caracteristicas
tradicionals, isto €, baixa variedade de produtos, matéria-prima e mao-de-obra com ato grau de
participacéo nos custos, CIF ocupando uma pequena parte dos custos e pouco investimento em
pesquisa e desenvolvimento. Edtas caracteridticas refletem muito bem as fases enfocadas no
presente trabalho para a obtencdo do frango de corte. Todos os vaores consumidos nas
diferentes etapas de producéo sfo destinados a um Unico objeto de custo. Assim, na etapa da
granja de matrizes, o objeto de custo € o ovo fértil, no incubatdrio € o pinto de um dia e na
terminacdo € o frango de corte. Destaforma, o custeio se torna simples pois ndo ha necessidade
de utilizacdo de diferentes critérios de rateio em funcdo de se ter um Unico objeto de custo em

cada etapa.

Contudo, ambientes modernos que possuem caracteristicas tais como a ata participacéo
do custo fixos nos totais de custo de producdo, que trabalham com processos automeatizados,
grande variedade de produtos em diferentes escalas de producéo e em diferentes etapas do

ciclos davida o méodo deixa adesgar.

“A primeira fase do método funciona bem em ambientes
modernos de fabricagdo, propiciando as informagdes de quanto
foi despendido e quais centros de custos sS40 0S responsaveis

pelo gasto. Porém, na determinacdo dos custos dos produtos e,




principalmente, na localizagcéo das perdas para 0 processo de
melhoria, deixa muito a desgjar(...) Assm sendo, ha certa
dificuldade no uso deste método para o apoio ao melhoramento

constante do processo produtivo” (Bornia, 1995)

O problema apresentado por Bornia (1995) esta relacionado com a agregacéo dos
vaores de custo nos centros de custos e deles aos produtos. Esta agregacéo € de td forma que
néo possibilita o retorno dos custos a sua origem para verificar o motivo das variagbes de um
més para 0 outro, assim como a mensuracdo do desperdicio nas indlstrias que possuem as
caracteristicas mencionadas no parégrafo anterior. As informagdes para a &rea produtiva chegam
em um formato que dificulta aos responsavels verificarem em que partes do processo ocorreu o
mau desempenho. De acordo com Boisvert (1999:26) os centros de custos sG0 a resposta para
a pergunta “ Onde os custos foram redizados?’, isto €, em que area ou departamento ocorreram
0s custos. A solucdo para o problema de agregacdo dos valores de custo pode ser
proporcionada pelo método a seguir. O custeio por atividades € o método que pode melhor
responder a pergunta “Por que os custos foram redlizados?’ (Boisvert,1999:26), isto € em quais

atividades os custos foram realizados (visdo do processo).

4.3.3. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ACTIVITY BASED COSTING -
ABC)
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O método teve um grande impulso, principdmente, agpds a publicacdo dos estudos
realizados pelo CAM-1 (Computer Aided Manufaturing - International)* no fina da década
de 80.

O custeio baseado em atividades é um méodo de mensuragéo de custo e medicéo da
performance das atividades, recursos gastos e outros objetos de custeio organizaciond. As
atividades sdo, na l6gica deste método, o foco dos estudos. Na sua concepcdo, so as atividades
gue causam cugtos, ja que 0s recursos somente séo consumidaos, porque ha atividades destinadas
para um determinado fim produtivo. Assm, a variacd dos custos ndo fica relacionada
unicamente com o volume de producdo, mas também com a complexidade do processo de

negaécio.

“Seus procedimentos sfo parecidos com 0s passos do método dos centros de custos
(RKW), na medida em que o RKW também aloca os custos aos produtos atraves de bases de
relacdo” (Bornia, 1995), sendo que o grande diferencia sdo as bases empregadas para docar 0s
custos indiretos™® (Overhead) aos produtos. O método centro de custo utiliza normalmente o
volume como base de relacéo, ja 0 custeio por atividade utiliza os direcionadores de custo (cost
drivers). A légica utilizada por esses direcionadores é a de causa e efeito que sfo independentes
do volume. Ha no custeio por atividades a busca por um critério que mehor traduza o consumo

de recursos por uma atividade, assm como das atividades pel os objetos de custo.

De forma gerd, a aocacéo dos custos € efetuada, basicamente, em duas etapas. A
primeira relaciona 0s recursos as atividades que os consomem por meio de direcionadores de
recursos (resources drivers) . E a segunda, adoca estes recursos agregados as atividades aos
objetos de custos (cost objects) com base nos direcionadores de custo (Cost drivers). Os

obj etos de custos podem ser:

produtos;

SaVigos,

¥ Consorcio de organizagdes industriais progressistas, empresas de consultoria contabil e agéncias
governamentais que tinham como um dos objetivo o de definir o papel do gerenciamento de custo neste novo
ambiente tecnol 6gico (Berliner e Brimson,1992).

¥ Esses custos s80 0s rel acionados principal mente as atividades de apoio a producao, tais como manutencao,
PCP, garantia da qualidade, limpeza, podendo variar de organizag&o conforme sua atividade.
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clientes
projetos e
contratos.

O que estd colocado no parégrafo anterior € apenas a idéia basica do méodo.
Comparado a oito ou dez anos atras, a metodologia ABC apresentou um enorme avanco.
Deixou de ser gpenas um forma de custear produtos, e se ampliou, criando toda uma teoria de
andise, avaliacéo e indicadores para tomada de decisfo. A gestdo com base na estrutura
montado pelo ABC é chamada de ABM (Activity Based Management). Na bibliografia, ha
farta teorizaggo e exemplificaco prética do método™.

Um dos grandes pontos a favor desta metodologia € descrita por Berliner e Brimson
(1992:8):

“ Atividades sdo identificadores naturais, uma vez que
sdo facilmente entendidas pelos diversos grupos. engenheiros,
pessoal de producdo, de financas e da alta administracao,
porque corresponde a termos e eventos familiares que ocorrem

na manufatura.”

Isto sgnifica que 0 método por s S0 fornece uma linguagem comum aos diversos grupos

interessados na mensuracdo do desempenho das areas organizacionals.

A visudizagdo da organizagd por este método é bem diferente da tradiciona mente
empregada. A figura 4.5 mostra como a organizacéo € vista aos olhos do méodo de centros de
custos e 0 ABC. No primeiro, ha a divisio por areas (divisio vertica) e no segundo procuram-

se observar 0s processos (divisdo horizontad).

Figura4.5 - Visudizacéo da organizacdo pel os métodos de centro de custose ABC

% Ver Boisvert (1999), Turner (1996), Player e outros (1997), Cooper e Kaplan (1998).
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Fonte: Adaptado Boisvert (1999:27).

Quais s20 as caracterigticas de uma organizacdo em que o custeio baseado em atividades
podera causar maior impacto? A fim de colaborar com a resposta Cooper e Kaplan (1998: 100-

101) colocam que o método demonstra os seus beneficios potenciai's quando:

1. Haadltos volumes financeiros empregados em recursos indiretos e de suporte a

producao, principalmente quando estes volumes vém se eevando.

2. Em organizagbes que tém uma grande variedade de produtos, clientes e

Processos.
3. Produtos em diferentes etgpas do ciclo de vida

4. Organizacdes que tém ato volume de fabricacéo de produtos padronizados e

baixo volume de produtos customizados.

Além disto, pode-se dizer que ha grande vantagem de aplicacdo do méodo em
indigtrias que subdtituirdo a operacd manua por equipamentos automatizados ou
computadorizados e que tém atos custos relacionados a pesquisa e desenvolvimento. Para sua
implantagdo em ambiente indudrid anda necessta de assessoramento de empresas
epecidizadas. A implantacdo normamente € efetuada por empresas de consultorias que
demandam um ato investimento. Este investimento esta relacionado com pagamento de horas de

consultoria e softwares paratal fim.




4.3.4. CUSTO PADRAO (STANDARD COST)

O custo padréo pode ser utilizado em uma grande variedade de empresas. Antes de se
fazerem dgumas colocagbes sobre 0 assunto, € necessario entender o significado deste termo,

através de dguns conceitos que o designam:

“A previsdo ou predeterminacdo de quais seriam 0s
custos nas condigdes projetadas, a servir de base para o
controle do custo e medida de eficiéncia da producgédo (ou como
padréo de comparacdo) quando finalmente alinhados a frente

do custo real” (Tung, 1994).

“Os custos padrao sdo os custos predeterminados que
representam, presume-se, 0 que 0S custos devem ser, em
contrapartida aos custos histéricos, que indicam o que 0s custos

foram” (Welsch, 1996).

O custo padréo pode ser classificado em:

Custo padrdo ided: o vaor conseguido se fossem utilizadas as melhores
matérias-primas possivels, bem como méo-de-obra eficiente, e 100% da capacidade

produtiva. Significa a maxima eficiéncia técnica, humana e operaciond.

Custo padrdo corrente. Fixacdo de um vaor como meta para
determinado periodo, levando em conta as restrigdes inerentes a Situagdo da empresa
(matéria-prima, mao-de-obra, equipamentos, etc). Valor com certa dificuldade de

acance, contudo, ndo impossivel.
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Este método de cugteio visa fornecer um referencid para controle e corregéo.
Normamente é utilizado por indistrias no levantamento de suas atividades produtivas. Este
método ndo substitui a necessidade de apuracéo de resultado, ja que geralmente é formado por
estudos e expectativas de um conjunto de pessoas que em determinada época 0 estruturam. A
tarefa de construc@o destes padrfes fica dividida entre as areas de engenharia industrid, que
levanta os padrdes fisicos, e a controladoria (custos) e suprimentos, que emprega os padrées

monetarios.

O custo padrdo pode exercer um fator psicolOgico sobre o pessoa, podendo este ser
positivo ou negativo, dependendo do tipo de tratamento considerado na sua implantacdo, bem
como na sua fixacdo. Se o padréo eaborado for dificil, mas ndo impossivel, podera se tornar um
desafio e uma meta a ser acangada por todos. Se for ago inaingivel, podera desestimular a

todos, exercendo um efeito desfavorave.

A intencdo de comparar o ocorrido (custo real ou historico) e o que deveria ocorrer
(custo padréo) é o de anadlisar 0 porqué da causa do seu ndo acance, ou mesmo, de um
desempenho superior. NoO caso da primeira proposicdo, a andise procura destacar, pelo
confronto real e o0 padréo, os pontos ineficientes do processo produtivo, estejam estes na
matéria-prima, mao-de-obra ou nos custos indiretos de producéo, evidenciando as éreas a serem

priorizades em termos exigencias® e medidas corretivas.

ApOs apresentados, de forma sucinta, os principios e aguns dos métodos, volta-se para
a colocacdo dubia, comentada no inicio do capitulo, “o(s) sistema(s) de custeio(s)”. Percebeu-
se no trabalho de pesquisa que ha poucos relatos demonstrando que uma organizacdo pode ter

um ou mais sstemas de cugteio. O tpico a seguir discute esta problemética.

4.4. NUMEROS DE SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTO

% Estas exigéncias podem se referir a investimentos em treinamento, mao de obra, tecnologia, manutencéo
preventiva, etc.



A colocacdo efetuada desta forma, “o(s) Sstema(s) de gestdo de custos’, ocorre em
funcéo da pouca discussdo, na bibliografia consultada, arespeito da possibilidade de coexigténcia
de diferentes sstemas de custeio em uma organizacéo. Neste tOpico, buscou-se esclarecer este
ponto através dos poucos relatos encontrados. Como se verificou, existem principios e méodos
que podem ser conjugados para a formulagdo de diferentes sstemas, que, por sua vez, podem
retornar diferentes resultados para uma mesma base de dados, conforme exemplo mostrado no
topico 4.2. A questéo do ou dos sistemas de custeio comega a ser resolvida quando se andisa as

findidades de uso dainformagao requisitada.

Ha onze anos atrés Kaplan (1988:61-66) ja envidenciava a necessidade de distinguir as
findidades das informagbes origin&rias dos sstemas de custeio. Da mesma forma, como
colocado por Player e outros (1997: 8), os Sstemas de gestdo de custos devem atender a pelo
menos trés visdes ditintas das informagdes: financeira, operaciond e edtratégica (Tabela 4.7).

Player e outros (1997:8) consderam muito dificil para um Unico sstema de custos,
mesmo 0 que contemple 0 mé&odo baseado em atividades, atender Smultaneamente aos
requisitos exigidos em todas as trés visdes. Para corroborar este pensamento, Tung (1994)

coloca que;

“ O conceito comumente aceito de que deve haver na
organizacdo um sO sistema de custeio, € falacioso. Cada
empresa pode e deve aplicar 0 que € aproveitavel dos sistemas
existentes para seu beneficio maximo. E uma questdo de bom

senso!”

Tabela 4.7 - Findidades de um sistema de gestéo de custo.
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Visédo Financeira Operacional Estratégica
Periodo Ontem Hoe Amanha
enfocado
Usuérios Controllers Gerentesdelinha Planejadores estratégicos
das Diretorese (Operacionais) Engenheiros de custos
informagbes  gerentesfinanceiros Equipes de melhoria Encarregados do or¢camento de
Financiadores de processos capital
Auditores Equipesde - Suprimento de produto
fiscais gualidade Gerentes de produtos
Finalidades Contabilidade Indicadores de Custeio alvo
financeira desempenho Justificativa de investimentos
Avaliacéo de Indicadores de valor Custeio deciclo devida
estoques agregado/néo-agregado Andlise de fazer versus comprar
Orgamento Andlisede Valor econdmico futuro
atividades para
melhoria de processos
Nivel de Agregacdo Muito detalhado Agregacao dalinha de produto ou
Agregacao elevada Baixa contribuicdo dafébrica
Dados Imediata O que é necessério para decisdes
frequentes de toda especificas
empresa
Frequéncia Periddica, em Asvezesacada Ad hoc, conforme necessério
dos geral mensal horaou diariamente Geralmente estudos especificos
relatérios
Tiposde Financeiras Fisicas Tanto fisicas como financeiras
medidas
necessarias

Fonte: Player e outros (1997: 9).

Cooper e Kgplan (1998: 7) também fazem mencéo a este ponto quando dizem que um

sato para um completo e integrado arranjo de gestdo de custo, avdiacdo de desempenho e

sSistema operacional néo era possive, tanto no aspecto tecnol égico, como mais importante ainda,

conceituamente. N&o estavam disponivels Sistemas capazes, nem teoria para tal integracdo. No

entanto, afirmam que ja é possivel um Unico sstema de custeio formado pelo méodo ABC/M

fornecer as visdes requisitadas na tabela 4.7*’. A visio financeira, no caso do Brasil, no tocante &

avaiacdo de estoques e agpuracéo do CPV, é normamente gpresentada através do sstema

configurado pelo principio de cugteio tota com o método de centro de custos. Ha ainda muito

que progredir no ambiente gerencid brasileiro no sentido de se adotar um Unico Sstema para o

%" Cooper e Kaplan (1998) desenvolvem o livro em questdo tendo como tema central o ABC/M, apresentando-
0 como solucionadores de todas as questdes e necessidade de informagdes organizacionais, nos ambitos

operacionais, estratégicos e financeiros.



atendimento das trés visdes, principdmente a financera Boisvert (1999:40) confirma essa
questédo ao colocar que a utilizacdo do ABC em um sistema permanente de informagdes
financeiras € complicado em funcdo da integracdo com o plano de contas. Isto porque 0 ABC se

utiliza de padrfes operacionais, em vez de dados reais.

A etgpa mais importante para que se pudesse dar consisténcia as diferentes exigéncias de
informacao, e € ponto de consenso entre os autores, foi propiciada pelatecnologia. Através dela,
nos dias de hoje, podem-se formular bases Unicas de dados, onde sdo concentradas as
movimentagdes, tanto fisicas como financeiras, das diversas &reas da organizacdo. Estas bases
de dados servem para atender as diferentes exigéncias de informacdo dentro do universo de
usuarios, que podem ser melhor atendidas pelas diferentes possibilidades de configuracéo entre

principios e métodos de custeio.

Apesar de a tecnologia ter gjudado no tocante a consisténcia de informagles, ainda é
muito dificil um Unico sstema de gestéo de custo aender as necessidades das trés visdes
requeridas na tabela 4.7, pois ha necessidade de visudizacdo das informagbes de maneira
digtinta, como explanado até agora, e principios e méodos que podem ser configurados para

melhor atendimento desta visuaizag&o.

No tdpico seguinte, procura-se demonstrar que as idéias relaivas a exceléncia produtiva
permearam todas as areas da organizacdo. No que se refere a area responsavel hieraguicamente
pela gestdo de custos, a controladoria®, a adog&o dos conceitos de exceléncia podera ser
verificada pela smilaridade de idéias, s§am edas rddivas as poduras de trabaho, as
ferramentas utilizadas e as necessdades da adocdo conjugada e equilibrada de indicadores de

desempenho financeiros e ndo-financeiros que auxiliem a gestéo no acance de seus objetivos.

Para que fosse redizada a integracéo dos indicadores ndo-financeiros no processo de
andise, avdiacd de desempenho e direcionamentos da gestéo organizaciond houve a
necessidade da principa area responsavel perceber que as decisdes baseadas somente nos

indicadores tradicionais ndo propiciavam o desenvolvimento da estratégia competitiva. A gestéo

% Considerada neste trabalho como responsavel pela gest&o de custos na organizag&o, porém, este ponto
pode ser divergente conforme estrutura organizacional estabelecida.



gue se basda exclusvamente em indicadores financeiros como referenciais para tomada de

deciso pode pregjudicar os resultados alongo-prazo, como serd observado.

A seguir evidenciam-se aspectos como este e outros que levaram a controladoria a
adotar uma postura mais flexivel com relagdo a necessdade de incluséo dos indicadores néo-
financeiros para a avaiacdo do desempenho organizaciona e os direcionamentos de gestéo, ja
que o predominio dos indicadores exclusivamente financeiros na &ea para avaiagdes e tomadas

de decisfo, aé aguns anos atrés, eraintocavel.

4.5. OS REFLEXOS DA EXCELENCIA PRODUTIVA NA GESTAO
DE CUSTOS

Um dos temas centrais debatidos em muitas organizagdes diz respeito as divergéncias
existentes entre as areas da organizacao, no tocante ao calculo do custo da producdo/produto,
informages acuradas e relevantes para a tomada de decisdo. A consonancia de idéas exigtentes
entre 0 novo pensamento relaivo a Gestdo de Custos e 0s conceitos de exceléncia produtiva tém
facilitado, em muito. a integraci da &ea de controladoria® a diferentes segmentos da
organizacdo. A controladoria considerada fechada a relacionamentos com outras areas, hoje,
como Se percebera no texto, tem se tornado bem mais consciente da necessidade de interagir
com os mais diferentes segmentos da organi zacdo. Esta integracdo tem gjudado a estruturagéo de

equipes multidiciplinares no intuito de propor melhoramentos no sstema de avaiacéo e gestéo
das organizacOes.
As divergéncias com relagdo a custo, anteriormente citadas, vém justamente da presséo

exercida pela administracdo devido a atual competitividade presente no mercado. “A informacéo

¥ A controladoria aqui definida compreende as &reas de custos ,orcamentos, contabilidade e demais
atividades financeiras a fins tais como escrita fiscal, cobranca, contas a pagar e a receber. A configuragéo
destas pode variar de organizagéo para organizagao.



100

ndo esti sendo promovida em um formato que auxilie a administragéo a identificar, priorizar e

resolver problemas.” (Berliner e Brimson, 1992).

Esta competitividade € verificada através de artigos, jornais, revisas, televisdo ou outra
forma de midia, pda sgnificincia que a pdavra globaizacdo tomou nos dias de hoje. Essa
palavra é evidenciada pelos exemplos, tais como a crise do México e a quebra das Bolsas
Aséticas, cujos reflexos em nossa economia foram nitidos. Produtos de diferentes paises lado-a-
lado com produtos nacionais nas prateleiras dos supermercados, fato que ha 10 anos atrés seria
dificl deimaginer.

Obsarva-se por estes exemplos 0 acirramento da competitividade, bem como um
aumento da complexidade de producéo (capitulo 3). No meio desse ambiente esta 0 processo
gerencial. Processo esse que se expressa através da tomada de decisdo. Percebe-se que em
funcdo dos fatores citados inicidmente a importéncia cada vez maior atribuida a acurécia e
relevancia nas informagdes para tomada de deciséo. Séo elas, as decisies, que geram adinamica
organizaciond, em outras palavras, ddo vida a mesma. A pergunta que surge € “Em que a
organizacdo se baseia para tomada de decisdes a fim de direcion&la para o cumprimento de

seus objetivos diante de um ambiente de exceléncia ?’

4.5.1. ARELEVANCIA DO AMBIENTE

As organizagbes buscam referenciais externos (de mercado) e internos (relativos as
atividades envolvidas no processo de negdcio) paratomada de decisio. Etes referenciais devem
ser entendidos como informagéo para tomada de decisdo, norma mente apresentada na forma de
indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho podem ser valores financeiros,

indices ou quantidades utilizadas para monitorar atividades.
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Os referenciai's externos sao evidenciados por indicadores (também externos), tais como:
taxas de crescimento econdmico, necess dades de mercado, taxas de crescimento da popul acéo,
indices de desemprego, PIB (Produto Interno Bruto), Renda per Capita, benchmarking®.
Estes S50 em sua maioria originarios de varidveis ndo-controlaveis™, tais como a politica
econdmica, crescimento populacional, desenvolvimento industrid e balanca comercid. Observa
S, neste caso, que a organi zacao exerce, em suamaioria, pouca ou nenhumainfluénciano que se
refere a ateracdo do ambiente de mercado explicitadas por estes referenciais. E, em grande
parte, € questéo de sobrevivéncia para ela prever, plangar e adaptar-se rapidamente a este

ambiente de mercado para enfrenta-lo.

Em grande parte, as organizagdes, por imposicdo das circungténcias, agem de forma
passiva com relacdo as variave's externas. Para exemplificar o sentido desta afirmaco, podem-
e citar as aitudes governamentais, sga no campo econdmico, politico ou socid, que,
gerdmente, tém reflexos nos resultados das empresas. A forma de atuacdo do Estado é
gerdmente aravés de imposicdo, por meio de leis, subsidios e tarifas dfandegarias, influindo
diretamente nas leis de mercado, cabendo assm, as organizacOes se adaptarem répido ou
sentirdo um forte impacto em seu resultado financeiro, dependendo da sancéo ou circunstancia

imposta pelo mercado.

Ja quanto aos referencials internos, cabe as organizacOes decidirem quais serdo 0s
indicadores de desempenho que serdo usados. Esses indicadores devem abranger diferentes
atividades do processo de negécio da organizacdo, tais como recursos humanos (qudidade e
quantidade), recursos financeiros (fontes e volumes - fixos e variavels), P&D (natureza e custo),
marketing (sintonia com mercado em termos de necessidades, tendéncia, preco, propaganda),
producdo, logigtica, suprimentos. Em gerd, os referenciais internos so provenientes de variaveis
controlavels. Através dos indicadores de desempenho estabelecidos para monitorarem essas
areas € que se percebe se estd ou ndo havendo desvios do plangado e, desse modo, possam ser

tomadas as devidas atitudes com relacdo a cada situacao.

“° 0 benchmarking citado é um bom exemplo de postura adotada atualmente por diversas organizagdes para
estabel ecerem referenciais que se devem perseguir e superar, referentes a competitividade.

I Variaveis ndo-controlaveis sdo aquelas que a organizacdo ndo tem poder de influéncia no tocante a
modificacdo do desempenho. Variaveis controlaveis sdo definidas com aquelas que a organizagdo tem poder
deinfluéncia no tocante @ modificag@o do desempenho.
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Neste ambito (referenciais internos), diferentemente do anterior (referenciais externos),
como se percebe, ha possibilidade de controle e correcdo da situacédo através de tomada de
decisdo baseada, geramente, nos indicadores de desempenho. Porém, nos anos 60 a 70, os
administradores passaram a ser guiados pela chamada “ méo invisivel” (Kaplan,1996:109), isto €,
suas decisdes eram baseadas apenas em numeros, principamente nos indicadores financeiros

provenientes dos informes financeiros.

4.5.2. O PARADIGMA DOS INDICADORES FINANCEIROS

Antes de 1910, os sstemas de “custos indudtriais forneciam informagdes relevantes a
uma ampla faixa de decisdes sobre economia de escaa (eficiéncia) e oportunidade de escopo
(diferenciacdo de produtos)” (Johnson e Kaplan, 1996:111). Contudo, devido ao alto custo de
coletar e tornar disponivel informagdes para andise, a medida que as organizagdes

cresciam, foi, a0s poucos, perdendo espaco para os informes financeiros™,

Alguns fatores determinaram a consolidagdo do uso dos informes financeros e
indicadores deles derivados. Um deles foi a necessdade da busca de capitais externos. Os
administradores das empresas, a fim de possibilitar a captacéo externa de recursos, tinham de
divulgar informes financeiros auditados, ja que os investidores externos demandavam esse tipo de

demondtrativo, levando os contadores a definir procedimentos para a sua estruturagao.

Outro fator esta relacionado com o governo. As autoridades governamentais reguladoras
e fiscais, nessa mesma época (inicio do século), aumentaram a presséo relaiva ao controle e

outras exigéncias relativas a tributacdo das organizagbes. Assm, apds a Primeira Guerra

“2 Johnson e Kaplan (1996:111) supde que um das principais razdes para o desaparecimento das informacdes
relevantes tenha sido a tecnologia de processamento de informagdes. Essa tecnologia encarecia o
levantamento exato dos recursos usados na fabricag&o de cada produto nas instal agfes fabris complexas que
comecaram a proliferar nesta época. O referencia histérico no qual o texto é baseado sdo as indlstrias
americanas do inicio do século.
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Mundid, quando se fdava em informagdes de custos, estava se referindo a avdiagdo dos custos

dos produtos vendidos e em estoque.

Por dltimo, e consderado o fator responsavel pela criagdo do paradigma da gestéo
baseada exclusivamente em indicadores numéricos provenientes dos informes financeiros, foram
0s Departamentos de Administracdo e Contabeis das Universdades. Como em quaquer outra
organizacdo, as universdades, bem como os diversos departamentos, estdo sujeitos as
necessidades do mercado. Nesse periodo, nos EUA, comegou uma grande demanda por
recurso humano tecnicamente preparado para estruturacdo de informes financeiros, fazendo com
que fossem difundidas a teoria e a prética para redizacdo desta tarefa nas cadeiras que
compunham os cursos da &ea de contdbeis e administracdo. Os graduados nesses cursos,
evidentemente, quando no mercado, aplicavam os conhecimentos adquiridos, os quais eram
direcionados para a tomada de decisdo, baseados em indicadores financeiros provenientes

desses informes.

Esse pensamento reativo aos informes financeiros prevaeceu até os anos 80. As
diversas mudangcas, principa mente relativas ao aumento da competitividade e a complexidade de
producdo acarretaram uma diminuicdo da lucratividade/produtividade, gerando a necessidade de
saber 0 que estava acontecendo com 0s custos organizacionals e 0 porqué das informagOes
geradas por seus mecanismos de controle de gestéo (Sstemas de informacdo) ndo estarem
propiciando informacdes acuradas e relevantes a tomada de decisio. A fim de reverter esse
quadro de crescente perda de mercado e consequéncias produtivas e financeiras, as
organizag0es comegaram a repensar seus mecanismos de controle de gestéo e os indicadores
gue os compunham. Neste sentido, comecaram a surgir criticas a andise e as tomadas de

deci sdes baseadas exclusivamente nos méodos tradicionais da contabilidades.

4.5.3. CRITICA A ANALISE BASEADA EXCLUSIVAMENTE NOS METODOS
TRADICIONAIS DA CONTABILIDADE
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As criticas eram e continuam sendo relativas tanto aos assuntos estratégicos como aos
operacionais. No tocante a assuntos estratégicos, instrumentos Ndo mostram se a estratégia
adotada estd sendo redizada, em funcdo da forma com que sdo utilizados. E em relacéo ao
operaciona, ndo mostram as implicagdes de determinadas decisdes ou posturas de curto-prazo
afetam os resultados de longo-prazo. Ha também o aspecto da abrangéncia, cujo acance, em
termos de informacdo, limitase normamente ao nivel de chefias. Estes instrumentos trazem

exclusvamente indicadores financeiros, sendo que os mais utilizados s2o:

Demonstrativo de Resultado do Exercicio - DRE (Income Statement)

Bdanco Patrimonid - (Balance Sheet)

Orcamento Globa - (Budget)

Assim como os indices e andlises derivados destes instrumentos financeiros
Retorno sobre investimentos - (Return on Investment - ROI);
Taxainternade retorno - (Internal Rate of Return - IRR);

Retorno sobre Agdes - (Return on Equity - ROE);
Fluxo de caixa- (Cash Flow);

Dias de estogue - (Inventory Days);

Andise devariacdo - (Variance Analises), etc.

Estes trés indrumentos, bem com os indices e andises derivadas, tém como
caracteristica principa reportarem dados passados, ou como no caso do Orcamento, a
comparacdo entre um padréo de desempenho estabelecido e um valor redlizado em determinado
periodo. Kaplan e Norton (1997) e Shank e Govindargjar®™ (1995) fazem andogias entre a

utilizacdo exclusiva destes instrumentos ha gestéo do negdcio e aspectos rotineiros do nosso dia

8 Apesar destes autores divergirem sobre alguns pontos tedricos, tém a mesma opini&o no tocante a criticaa
andlise de desempenho baseada exclusivamente métodos tradicionais da contabilidade. Concordam que os
métodos tradicionais sdo insuficientes para verificar o desempenho, bem como no suprimento de demais
necessidades de gestao, as quais serdo ressaltadas neste capitulo.
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adia que traduzem bem a dificuldade de orientar as agbes de uma organizagdo, sga em

referéncia a redizacdo da estratégia, como direcionamentos operacionals.

Kaplan e Norton (1997) citam que a utilizacdo destes instrumentos € o mesmo que tentar
guiar um carro orientado pelo retrovisor. Se a estrada for reta, tudo bem. Porém, a estrada do
ambiente competitivo € muito snuosa, sendo que a orientacdo pelo retrovisor nd nos da
nenhuma indicacéo de quais manobras devem ser feitas para se manter dirigindo nessa estrada.
Uma outra comparacéo vincula estes insrumentos contébeis a um placar de jogo. O placar
smplesmente informa ao jogador como esta a partida, ito €, se ele esta perdendo ou ganhando.
Da mesma forma, o placar néo indica o motivo do atual desempenho: se esta resultando em um
placar favoravel ou desfavoravel, e consequentemente, onde ele deve atuar para poder reverter a

Stuacéo desfavoravel, ou mehorar aindamais.

4.5.3.1. O DRE e o Balango Patrimonial

N&o se quer diminuir a importancia destes dois instrumentos contabeis (DRE e Baango
Patrimonia), mesmo porque, sfo oficias e exigidos por le. A critica presente é rlativa a forma
edrita pea qual ees sdo usados. Ao s orientar por estes instrumentos, a organizacdo
normamente tende a privilegiar medidas de curto prazo. Isto acontece devido ao fato de os
executivos serem pressionados a gpresentarem um desempenho financeiro excelente a curto
prazo. Desta forma, sdo feitas opgdes que limitam a amplitude de investimentos, direcionando
para agqueles que tragam retorno imediato, definindo-se muitas vezes solugbes répides e

superficiais que podem afetar, alongo prazo, a organizacéo.

Alguns exemplos smples podem ser retirados da rotina das empresas. No intuito de
diminuir o custo com matéria prima, autoriza-se a aquisicdo de uma com quaidade inferior. O
reflexo, num primeiro momento, € a diminuicdo do custo de producdo, que por sua vez, ira
refletir de forma pogitiva no DRE do més. Se 0 executivo de uma determinada unidade produtiva
fosse julgado em fungdo desse resultado, e receberia congratulacbes pelo feito. Porém,
andisando-se os demais efeitos ocasionados por esta atitude, verificar-se-a que os reflexos, tanto

acurto, como alongo prazo, poderdo ser muito prgjudicias.
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Com a aquisicdo de matéria-prima de qualidade inferior, 0 nimero de interrupgdes na
linha de producdo, por problemas causados por este material, produtos retrabalhados,
defeituosos poderdo ser enormes. Um outro efeito ainda mais prejudicial é a constatacdo da ma
quaidade do produto pelo cliente. 1sto pode ocasionar uma imagem ruim, bem como a perda do
cliente e toda uma propaganda negativa gerada em torno deste problema. Este tipo de Situacéo é
comum em inlmeras indUgtrias, independente do seu segmento de atuacao.

A exigéncia de um bom desempenho a curto-prazo pode levar as organizacles a
adotarem posturas no sentido de reduzir investimentos em equipamentos, manutengéo, P&D
(Plangamento e Desenvolvimento), melhoria de processos, sstemas de informacéo,
desenvolvimento de clientes e mercados e, 0 mais importante de todos, nos recursos humanos
(treinamento). Estes ingtrumentos financeiros ndo conseguem revelar as consequéncias deste tipo
de postura a longo-prazo, e contemplam os resultados obtidos com este tipo de atitude, como
aumentos de lucratividade, apesar de que, alongo prazo, tenha-se diminuida a probabilidade de
apresentar  resultados positivos e depreciado seu ativo intelectual, minando a capacidade
competitiva da organizacdo. Um agravante ainda maior acontece quando sdo vinculados
unicamente aos resultados gpresentados nestes indicativos financeiros as premiagdes, os bonus

ou qualquer outro beneficio monetério.

4.5.3.2. Criticas ao orcamento e analises dele derivadas

O orcamento, consderado uma das ferramentas mais tradicionais de plangamento e
controle, também recebe criticas, tanto pela forma de estruturacd como pelas andlises dele

derivadas.

A estruturacdo orcamentaria muitas vezes é desassociada do plangamento estratégico da
empresa, pois normamente a concepcdo destas duas ferramentas é efetuada em momentos
digintos. O plangamento estratégico € redizado no inicio de ano. O resultado desta reuni&o dos
diversos diretores e executivos € um plano estratégico. Ja a elaboracéo do orcamento comega
proximo ao final do ano, sendo que o documento contendo o plano estratégico fica esquecido na

estante em func&o do stress de preparacéo do orcamento global.
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Ao discorrer sobre este assunto, Johnson e Kaplan (1997: 257) ressdtam que o
plangamento estratégico™ e orcamento s importantes demais para serem tratados como
atividades independentes. Observa ainda, que 0 orcamento globa deve estar vinculado ao
plangamento estratégico, para que a acdo estga vinculada a visdo, principio bésico de

harmonizacdo e coeréncia entre objetivos e tomada de decisio.

Este aspecto, como colocado anteriormente, esta se referindo as organizacBes que se
utilizem destas duas ferramentas, porém muitas, para complicar sua Stuacdo, ndo tém nem
plangamento edtratégico nem objetivos e metas orcament&rias claras e precisas a serem
acangadas, ressdtando ainda mais as deficiéncias gerenciais geradas a longo-prazo pela tomada

de decisfo sem balizadores.

Algumas andogias podem ser feitas com relacdo a edas duas ferramentas. Uma
organizacdo sem plangamento estratégico pode ser considerada um barco sem leme. O seu
degtino fica a sorte dos ventos e correntes. Com relacdo a0 orcamento, Seria 0 mesmo que
utilizar um aparelho descalibrado para diagnosticar um paciente e, através dos resultados obtidos,

recomendar um tratamento que talvez agravasse mais ainda o estado desse paciente.

Ainda com relagdo a0 orcamento, outras consideragbes podem ser efetuadas. Ao
abordar 0 assunto Shank e Govindargian (1995:125) questionam se € justo, em ambientes de
incerteza™, avaiar o desempenho sga dos gerentes, sga dos funcionarios de uma unidade de

negaécios, pelo cumprimento ou Ndo das metas orcamentérias.

O autor destaca que para atingir as metas que servirdo de indicador de desempenho para
avaiacdo, deve-se poder prever as condigdes que irdo existir no ano seguinte. Se as condigdes
previgas forem modificadas, a meta também estara incorreta. “Assm, quanto maior a incerteza,
mais dificil é preparar metas satisfatorias que possam entdo se tornar a base para a avdiacéo de
desempenho” (Shank e Govindargan, 1995: 125).

“ Aqui compreendido como a definico de iniciativas de longo-prazo, planos e metas em funcdo da estratégia
competitiva adotada.

> O grau de incerteza esta ligado principalmente as variaveis ndo-controlaveis e que em ambientes de grande
instabilidade politico-econémica, a exemplo do Brasil, tem influéncia direta na modificagdo dos resultados
apresentados, e interferem muito na avaliagéo do desempenho produtivo. Nos meses de Janeiro a Margo de
1999 verificou-se como a variagao cambial demandou toda uma reformulacdo or¢amentaria, principal mente nas
empresa que tinham forte ligag&o com mercado externo.
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Com rdacdo a0 custo padrdo, método tradicionamente conhecido de controle e
acompanhamento de desempenho e utilizado para elaboracdo de orcamentos produtivos, pode-

se verificar dguns problemas na sua utilizacéo.

Um deles esta relacionado com a interpretacéo. A andise de variacdo é a forma
encontrada para verificar em que ponto do processo produtivo o desempenho esperado
(estabelecido pelo custo padrdo) ndo foi acangado ou superado. Esta andlise € efetuada pela
comparagio entre o padrdo e o redizado®. As variagBes desencadeiam agdes, no sentido de
verificar quais foram as causas que ocasonaram os valores redlizados superiores ou inferiores

aos estimados.

O problema surge ao tentar relacionar a variacdo com a causa que a gerou. Este surge
em decorréncia da forma com que s80 apresentados os relatorios de andise, pois 0s nimeros
referentes a0 redlizado estdo muitas vezes dispostos de forma téo agregada que torna dificil o
retorno a causa da variagdo. Normamente, tem-se a &ea de custo, como a responsdvel pela
apuracao do custo red. Esta area entrega o custo de producéo fechado, de forma sintética, isto
€, matéria-prima, mao-de-obra e custos indiretos de fabricacdo consolidados em um Unico vaor

0 que ndo propicia nenhum indicativo de onde ocorreu a variagdo com o padréo.

Outros argumentos contra estéo relacionados a utilizagdo do custo padréo. O padréo
pode exercer 0 efeito de norma em vez de motivar a melhoria continua, pois caso o padréo
estgja sendo superado, a méao-de-obra pode ficar hesitante em melhoralo, ja que 0 mesmo

poderd ser revisto, tornando cada vez maisrigido o seu acance.

Poder-se-iam inumerar diversas criticas na utilizacdo de indicadores de desempenho
como tradicionalmente empregadas. Berliner e Brimson (1992: 183), ao discorrerem sobre o
assunto, em um tépico intitulado “MedicOes tradicionais que inibem o desempenho”, formulam
um quadro onde mostram como o foco inagpropriado pode provocar, em vez de redugdo, um

aumento do desperdicio.

Apesar de todas criticas, tanto em termos de estruturacdo, como de
operacionalizacdo, esses indrumentos ndo devem ser descartados, mas Sm, inseridos em um

ssema de informagdes que contemplem uma nova forma de vé-los. N&o observélos como
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Unicos meios de gerenciamento. A grande questdo € o reposicionamento dessas ferramentas
visando contribuir com os j& ressaltados aspectos da exceléncia produtiva, isto €, a melhoria da
produtividade e a garantia da quaidade do objeto de producdo. Para que esta contribuicéo
ocorra, € primordia observar a quaidade das informagdes direcionadas para 0 processo de
negacio. Juran define a quaidade como adequacdo ao uso (Pdadini,1994:19). A definicdo do
que € adequado ou ndo ao uso parte do usudrio. A percepcdo de que a gestdo somente através
de indicadores financeiros ndo estava sendo adequada para verificagdo de desempenho e
direcionamentos da gestéo se iniciou na década de 80, aravés de aguns trabahos cientificos.
Egtes trabalhos tinham o intuito de verificar as novas necessdades de gestdo demandadas pelo

novo ambiente organizaciond.

4.5.4. - AMUDANCA DE VISAO

Os grandes avangos tecnologicos, nestas Ultimas décadas em diversas aress,
principamente em telecomuni cagoes e transportes, propiciaram a negociacéo de mercadorias e a
sua colocacdo, independente da disténcia, nos principais mercados do mundo, num curto espaco
de tempo, dém da grande abertura comercid entre os paises. Asim, as organizagies, para
enfrentar a concorréncia, comecaram a daborar estratégias no intuito de se posicionarem e

obterem vantagens compstitivas.

Todo este cen&io de uma economia globdizada provocou um aumento da estrutura de
apoio na &ea produtiva, através de sitemas de auxilio a0 Plangamento e Controle da
Producéo, tais como MRP-I (Material Requirements Planning-1), MRP-I1, CIM (Computer
Integrated Manufacturing), OPT (Optimized Production Technology), automacéo de
processos, etc. Ndo houve somente o aumento da &rea produtiva, mas, ocorreram também
aumentos das edtruturas adminidrativas e financeras, tas como Marketing, P&D e Recursos

Humanos.

“® Maiores considerages sobre Andlise de Variacao, ver Bornia (1996), Drury (1996) e Wesch (1996).
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O reflexo desses aspectos foi a percepcdo da influéncia dos custos de complexidade
(Bornia, 1997) sobre as decisies, e consegquente direcionamentos organizacionais, ja que as
implicacbes dos mesmos ndo tinham sSdo incorporados nos sstemas financeiros e de

gerenciamento (Berliner e Brimson, 1992).

Uma das primeiras percepcBes a respeito desses custos foi através dos estudos
redizados por Miller e Vollmann (Ostrenga e outros, 1993:157-161). Ha trés temas centrais
ligados a problemédtica abordada por estes dois autores. 0 aumento crescente dos custos
indiretos (overhead); a criagdo de um moddo que relacionasse 0s custos aos seus fatos

geradores, e a avaliagdo das transagOes/processos que ndo tinham ligagdo direta com a
producéo.

Um exemplo smples que demonstra bem a reacéo entre a complexidade do sstema
produtivo e 0s custos é a comparacdo entre duas fébricas de canetas, de mesmo tamanho,
equipamento e quantidades totais (Cooper e Kaplan, 1988). A Unica diferenca entre elas é que a
primeira fébrica produz 100.000 canetas azuis por ano, e a segunda produz 60.000 canetas
pretas, 12.000 canetas vermelhas, e outros 1.000 tipos aproximadamente de variagdes de
canetas, perfazendo um total de também 100.000 canetas anuais. Apesar de produzirem canetas
em quantidades anuais iguais, a segunda fébrica possui um nimero de pessoas muito maior para
dar sustentacdo a producdo, em areas tails como, programacdo de maguinas, preparacdo de
equipamentos (setups), inspecdo de itens, expedicdo, modeos (design), inventério de materid,
etc. I1sto, sem mencionar 0 impacto nas outras areas da organizacdo, tais como contabilidade,
controle da qualidade, processamento de informacdo (necessdade de software e hardware)

etc.

Se 0s custos das duas fabricas forem tratados da mesma maneira, a distor¢do na segunda
fébrica fica evidente, ja que na primeira, por produzir apenas um produto, o processo de custeio
€ mais smples, enquanto que na segunda, hd a necessidade de identificar os fatores geradores do

custo da complexidade e rel aciona-los aos produtos que os originaram.

Os artigos publicados no inicio da década de 80, bem como aguns trabalhos sobre
custos desenvolvidos nesse periodo, suscitaram uma afirmacdo centra: se 0s custos estavam

sendo rateados aos produtos com base em méao-de-obra direta, vendas, nimero de unidades
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produzidas ou outras formas que se baseassem agpenas em medidas de volume, e sabendo
também que os custos poderiam dterar-se de acordo com aguma outra variavel, entéo, os
custos dos produtos poderiam estar errados. Como consequéncia, as decisdes originérias de
custos tais como custos-avos, precos, mix de produtos a fabricar e vender e  promocgdes

estariam minando a competitividade da organizacdo alongo-prazo.

O maior esforgo na busca de soluges para os problemas originarios desta afirmacéo
central teve inicio em 1986. Nessa data, foi congtituido um consorcio de organizaces indudtriais,
empresas de consultoria, agéncias governamentais e universdades, dentre as quais, a General
Motors, Arthur Andersen & Company, Kodak, Ernest & Young, General Eletric, Motorola,
Price Waterhouse, Harvard University, Boston University, etc. Esta codizdo de indtituicies
foi denominada CAM-I (Computer Aided Manufaturing - International), e tinha a intencéo de
debater 0s assuntos da area de custos a luz das mudancas em termaos de tecnologia a busca pela
exceléncia que integrava e ainda integra o atual ambiente competitivo. O resultado foi aformacdo
da base conceitual do Sitema de Gerenciamento de Custos (CMS - Cost Management
System).

Verificase, dentro dos conceitos sobre 0 CMS, que a idéia predominante e que o
diferencia dos conceitos da gesto de custos tradiciona € a adogdo do papel pré-ativo e com
foco no processo. Isto significa, como declaram Berliner e Brimson (1992), uma atencéo voltada
para os ativos no plangamento, na administracéo e na reducdo de custos, ndo implicando,

entretanto, que n&o hgja necessidade de se reportarem resultados reais.
As chaves, como descritas por esses autores, para se dar o direcionamento descrito séo:

Melhoria Continua na eiminacéo de custos que ndo adicionam vaor - andise

do processo de negécio (Ostrenga e outros, 1994).

Custeio baseado em atividades - ABC (Activity Based Costing), abertura

dos processos em atividades, mensuragao destas e caracterizacao dos fatos geradores.

Objetivos orientados externamente, incluindo os custos-alvos - parametros de

mercado, benchmarking.
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Melhorias nos dstemas de informagbes para redizacdo dos objetivos
organizacionais aravés da conjugacéo entre indicadores financeiros e néo-financeiros

acurados e relevantes

Pode-se verificar através destes pontos-chave que houve uma evolucéo no horizonte de
atuacd dos custos, e por consequéncia da é&ea responsavel pda gestdo do mesmo, a
controladoria. A atuacdo desta era redtiva, pois se restringia ao processamento e compilacéo de
diferentes dados financeiros ocorridos e que chegavam aos seus sistemas (custos, contabilidade,
orcamento, escrita fiscal, conta a pagar etc.). Porém, a necessidade de se adotar uma nova
postura em fungdo do que foi colocado, principalmente no item 4.5.3.,, fez com que fossem

agregadas novas abordagens e ferramentas a esta area.

Uma das abordagens adotadas foi o papel pro-ativo, evidenciado através da necessdade
de entender 0 que causa custo (postura de enfoque as causas dos custos - Figura 4.6). Para
melhoramentos nos custos (resultados) percebeu-se que seria necessario identificar a origem dos
mesmos, assm, era imperaivo enfocar as atividades do processo. A figura 4.6 procura
evidenciar edta l6gica, isto €, 0 enfoque nas atividades do processo, ja que € do conjunto de
desempenho destas (causa) que resultardo os custos do processo (efeito). Para esta acéo pro-
ativa foram disponibilizadas ferramentas voltadas a compreensio do que causa custo
(entendimento do processo do negdcio) e consequentes actes no sentido de eliminar atividades
que ndo agregam valor, evitar a ocorréncia das mesmeas, propiciar a otimizagdo do processo e
propiciar o levantamento de informagdes acuradas e relevantes que viabilizem o gerenciamento
do negdcio, visando a melhoria da produtividade e garantia da quaidade do objeto de producéo

do processo.
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Figura 4.6 - Direcionamento de atuagéo da controladoria com relacdo a gestdo de custos.

[ >
CAUSA EFEITO
ATIVIDADE CUSTOS
Enfoque
—_

Em Ostrenga e outros (1994) percebe-se que a andlise do processo enfocada na atua
gestéo de cudtos € efetuada atraves das mesmas ferramentas tradicionais da qualidade (capitulo
3) ¥, antes somente utilizadas pela &ea de producio. Assm, a0 se andisarem aguns meios
disponibilizados por estas duas &ress, na redizaco de seus objetivos®™, percebe-se que as
ferramentas e |6gicas de atuacdo sdo as mesmas, tanto do lado da producéo, quanto da gestdo
de custos. Ambas enfocam o processo como meio de melhorar continuamente os resultados
organizacionais. E a producio atuando nas causas do problema através das informagBes do

processo |levantadas pel os sistemas de gestéo de custo.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS RELATIVAS A GESTAO DE
CUSTOS

4 |sto somente vem corroborar com o que esta sendo colocado a respeito da nova postura adotada pela
controladoria, evidenciando também a propagacdo dos conceitos de exceléncia produtiva e ferramentas
anteriormente utilizadas na area produtiva.

“® Objetivos fins destas duas &reas, uma meio (custos) e outra fim (produgéo), sd0 comuns em Ultima andlise,
isto &, financeiros.
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Pelas consideragtes feitas a repeito da nova maneira de visuadizar custos, percebe-se
uma tendéncia de unido de diferentes areas antes observadas como partes que desempenham
fungdes isoladas num todo (organizacdo). Esta unido tende a gerar uma forca sinérgica para
direcionar a organizacdo ao acance de seus objetivos, que em Ultima andlise ainda continuam
sendo financeiros. Edta forca sinérgica vem justamente da agregacdo de conhecimentos de
diversas areas, onde, de um lado, esta a necessidade de informacé&o melhor descrita por quem
precisa, produgdo, suprimentos, recursos humanos, plangamento, etc. E do outro lado, com o
papel de catalisador destes conhecimentos e agregando os seus, a controladoria, conhecedora
das técnicas de controle de gestéo e capaz de transformar estas necessidades em informacoes,
representadas por indicadores de desempenho acurados e relevantes para a tomada de deciséo
ou informagdo para a cadela produtiva Em fungdo dessa nova postura, a demanda por
informacdo em termos indicadores, tende a ser provida em um formato que aenda as
necessidades do usuario, sendo que o indicador de desempenho néo-financeiro que era pouco

utilizado, vem ganhando espaco, em funcdo da demanda por informagdes que evidenciem a redl
Stuagdo da organizacao.

“ Os usuarios (acionistas e possiveis investidores) estéo
preocupados com o futuro, enquanto os relatérios das empresas
de hoje focalizam o passado. Embora as informagdes sobre o
passado sgjam indicadores Uteis do desempenho futuro, os
usuarios também precisam de informacBes voltadas para

frente” (Kaplan e Norton, 1997: 40).

Os indicadores néo-financeiros devem desempenhar um pape-chave nesse sentido,
sendo des, normamente, relacionados as atividades, fonte de toda dindmica do comportamento
dos custos (geradores de custo). Devem fazer parte destes indicadores organizacionais medidas

como o absenteismo, o giro de funciondrios (Turnover), o guste de equipamentos (Setup), o



115

atendimento aos prazos de entrega estabelecidos, 0 nivel de ingtrugdo dos funcion&rios da

organizacao, as especificactes (qualidade), etc. Isto porque:

“O valor econdmico de uma empresa nao se limita a
soma dos valores de seus ativos tangiveis, quer medidos pelos
custo histérico, pelo custo de reposicio ou pelos precos
correntes de mercado. Ele também inclui o valor de seus ativos
intangiveis. o0 sortimento de produtos inovadores, o©
conhecimento de processos de producdo flexiveis e de alta
qualidade, o talento e a moral dos empregados, a fidelidade dos
clientes e imagem dos produtos, fornecedores confiaveis, rede de

distribugao eficiente, etc.” (Johnson e Kaplan, 1996).

A percepcdo de que a integracdo de diferentes areas na melhoria dos indicadores nos
Sstemas de gestdo € uma tendéncia ja vem sendo apontada por escritores como Peter B.B.
Turner, a0 declarar que : “A integracéo dos Sstemas de contabilidade gerencid como o ABC
com TOM deve ser uma progressdo critica nas Corporagdes Americanas’ (Turner, 1993).
Pode-se ampliar a afirmacéo anterior, dizendo que a progressdo ndo se dard somente nas
Corporacies Americanas, mas em todas que dessam melhorar o acompanhamento do seu

desempenho, afim de sobreviverem em um ambiente cada vez mais compstitivo.

Antes a captacdo, a andise e a consolidagdo dos nUmeros da organizacdo estavam
restritos a uma Unica é&rea, tradicionalmente a contabil, cabendo aos demais, apenas receberem
informativos do seu desempenho, em niimeros brutos, que ndo auxiliavam muito o processo de
gestdo. Hoje, a integracdo com outras areas, como tendéncia da Controladoria € o de propiciar
informagdes acuradas e relevantes de modo a fornecer subsidios para melhoria continua dos
diferentes segmentos integrantes da organizacdo. Assm, no intuito de tornar fato presente é
necessario uma mudanca de pensamento, principamente nas areas contabeis como Johnson e

Kaplan declaram:
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“Os contadores ndo deveriam deter o monopdlio de
sistemas de contabilidade gerencial... a tarefa € simplesmente
importante de mais para ficar com os contadores. O
envolvimento ativo de engenheiros e gerentes operacionais sera
essencial no projeto de novos sistemas de contabilidade

gerencial” (Johnson e Kaplan, 1996:226).

A conclusdo que se pode extrair dos aspectos abordados neste capitulo € a de que se
deve ter, acima de tudo, a compreenséo das diferentes possibilidades de configuragéo entre
principios e méodos de custeio, no intuito de atender as necessidade de informacéo do usuério
com qualidade. Esta qualidade abrange aspectos de acuréacia e relevancia, ja que grande parte
dos indicadores de desempenho organizacionais saird (8o) do (s) sistema (s) de gestéo de custos
(topico 4.4). No primeiro aspecto, acurécia, refere-se a informacéo precisa e em tempo habil.
No segundo aspecto, relevancia, estd muito ligada ao conhecimento do processo e a escolha dos
indicadores de desempenho para monitoréa-lo (funcionaidade destes indicadores para gestéo). A
acurécia e relevancia somente seréo conseguidas se houver integracdo de conhecimentos técnicos
de diferentes &eas (equipes multidiciplinares). Através dedta integracdo, poderdo ser
configurados dstemas de informacBes que reflitan mehor o desempenho do negécio
(conjugacéo de medidas financeira e ndo-financeiras), no intuito de auxiliar a gestéo no acance

dos objetivos.

Consciente dos aspectos abordados neste capitulo, e da importancia do sstema de
custeio para o dcance dos objetivos organizacionais, serd desenvolvida a proposta de um de
sstema de informacdes para indlstria avicola, voltado para as fases envolvidas na obtencdo do
frango de corte. As ferramentas a serem adotadas na proposta, como se verificarg, estdo em
harmonia com o que vem sendo observado até o momento, ja que buscam também amelhora da

produtividade e a garantia da qualidade do objeto de producéo.



117

5. PROPOSTA DE UM SISTEMA DE INFORMACOES PARA
INDUSTRIA AVICOLA CONSISTENTE COM OS CONCEITOS
DE EXCELENCIA PRODUTIVA. ENFOQUE NOS
SEGMENTOS DE COMMODITY E SEMI-COMMODITY

Em conformidade com o capitulo 3, percebeu-se a propagacéo da nogcdo de exceléncia
produtiva, inicialmente enfocando o processo produtivo e, atudmente, ampliada a todas as &eas
organizacionals.

No capitulo 4, demonstrou-se, sucintamente, o que compde um sistema de custeio, e 0s
diferentes propositos contemplados por ees. Verificou-se também que os conceitos de
exceléncia dcancaram as a&eas-meio, principamente aquelas responsavels pelo processamento
das informagdes, provocando a reestruturagdo de suas atribuigbes, bem como a mudancga de
relacionamento com outras areas, particularmente referindo-se a controladoria. Esta mudanca
propiciou uma reflexdo sobre a utilizagdo exclusvamente de indicadores financeiros,
consequéncias e necessidades de mudancgas. Abordaram-se 0s pontos negativos deste tipo de
atitude e observou-se a atual tendéncia das organizagOes na busca de novos indicadores ou

conjuntos de indicadores que propiciem uma melhor gestéo do negdcio.

Egsta busca, em face da compstitividade e complexidade da producéo, obriga as
organizacOes a procurarem ferramentas que traduzam a red Stuacdo da organizacdo e a sua
tendéncia. Percebe-se que a verificacdo da red Stuacdo somente é propiciada através da

harmonizacdo entre indicadores financeiros e ndo-financeiros. E necessdade de harmonia vem,
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justamente, da incapacidade de gestéo baseada unicamente em indicadores financeiros ou mesmo

quando ha a utilizacéo de ambos (financeiros e ndo-financeiros), acontece de forma dissociada.

Uma pesquisa (Bain,1998:56-59) evidencia o grande nimero de ferramentas de que os
executivos se cercam para auxiliar na gestéo de negdcios. Essa pesquisa foi redizada com 784
executivos de diversos setores econdmicos dos E.U.A, Europa e Asa que degeram  as 25
ferramentas de getdo (tabela 5.1) mais utilizadas no ambiente organizaciond, cuja grande
quantidade corrobora 0 que vem sendo dito, isto € a preocupacdo com mehoramento da
gestén, em decorréncia do acirramento da concorréncia conjugado com a complexidade

produtiva.

O sstemna de informacdo proposto basaia-se em duas dessas ferramentas mostradas na
pesquisa e uma outra, proveniente da bibliografia levantada. So das, a saber: 0 Balanced
Scorecard (BS), a Padronizagédo como ferramenta base do TQM e curvas de acumulacdo de

custo.

Tabela 5.1 - Ferramentas mais utilizadas para auxilio a gestéo.

ABC Balanced Scorecard Jogos competitivos

Aferico dasatisfacdo | Benchmarking Plangamento de cenario

do cliente

Aliancas estratégicas | Competéncias essenciais | Reducgdo do tempo de
cddo

Andisedacadeade | Customizacdo em massa | Reducdo do ciclo de

vaor tempo

Andisedemigracdo | Edratégias agels Equipes autodirigidas

de mercado

Reengenharia Andise de Portifdlio Edtratégias de
crescimento

Retencdo declientes | Andisedevdor parao | Gestdo de conhecimento

acioniga

Groupware TOQM Remuneracao por
desempenho

ABM

Fonte: Bain e Company (1998:56-59).
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O que é 0 motivo e o papd de cada uma destas ferramentas utilizadas serdo discutidos
em detalhes no decorrer deste capitulo. De forma gera, a escolha de uma abordagem que
tratasse do frango de corte ocorreu em funcéo de ser a fase onde sdo agregados a grande
maioria dos custos de toda a cadeia de producéo avicola dos segmentos de commodity e semi-
commodity. Entdo o sistema fisco® a ser abrangido por esta proposta de sistema de
informagdes™, inicia-se na granja de matrizes e termina com o frango de corte, objeto de
producéo do processo, cuja medida, normamente para as organizagdes da area, € o custo avo

do frango de corte™.

H& uma grande preocupacdo das organizaces em adotarem sistemas de gestéo de
dados para tornar mais rdpido o processo de obtencéo de informagtes. Esses sistemas tais como
SAP R/3, IFS Applications, Oracle Applications, Datasul EMS Framework, Baan IV, etc,
baseado em conceitos de gestéo de dados ERP Enterprise Resources Planning), SCM
(Supply Chain Management), demandam tempo, pessoas e recursos financeiros de adguns
milhdes de ddlares. Ndo se pode contestar a velocidade que a adogdo desses Sstemas trazem
para organizacao em termos de agilizacdo da informacdo. Contudo, de nada adiantardo se seus
usuarios nd souberem tirar proveito desse mundo de informagdes que poderdo ser viabilizadas

pelas atuais tecnologias.

Tirar proveito dessa tecnologia significa muito mais do que melhorar 0 aud quadro de
indicadores que se tem, visa propiciar a verificacdo do relacionamento entre eles e assim,
observar a redizacdo do caminho estratégico delineado. Nas organizagOes, ja existe uma gama
de indicadores (financeiros e ndo financeiros), porém néo fica explicita a rdacdo de um bom
desempenho de uma &ea”, apontado por um indicador, com o pape por da exercida, na

edratégica organizacional estabelecida para 0 alcance dos objetivos. AsSm sendo, se este

“ “Denomina-se sistema fisico o conjunto de elementos que se quer gerir e que normalmente realizam as
tarefas que constituem afinalidade global do sistema considerado” (1arozinski,1989:20).

% Tem afuncao do sistema de gesto. “ O sistema de gest&io pode ser definido como um conjunto de regras, de
procedimentos e de meios que permitem aplicar métodos e um conjunto de elementos (sistema fisico) paraa
consecucdo de determinados objetivos. Contrariamente ao sistema fisico, o sistema de gestdo é um sistema
abstrato, ou seja, € composto por um conjunto de conceitos, planos e idéias....O sistema de gestdo se
superpde ao sistema fisico através de uma rede de percepgdo, controle e regulacdo, destinada a gerir o
processo parao qual o sistemafoi constituido (Iarozinski, 1989:20).

*1 O custo do frango de corte sofre grande influéncia da qualidade do tratamento agropecuério dado ao
processo.

*2 Pode ser entendido também como uma atividade.
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enfoque ndo for considerado (verificagcdo do relacionamento entre indicadores de desempenhos
de diferentes areas para 0 dcance de um objetivo) a utilidade desses sstemas de gestéo de
dados, ficara subestimada, ja que a velocidade de obtencéo de informacdo e a quantidades ndo

garantem uma boa gestéo.

H& ainda a questdo de entrada de dados™ nestes Sistemas de gestap. Por mais integrados
que sgam, sempre va haver a necessdade de entradas iniciais de dados, que, se ndo forem
controladas através do estabel ecimento de procedimentos (padronizacéo), poderdo ser inseridas
erroneamente. Desta forma, os dados compilados fornecerdo informagdes erradas. De nada
adiantaréo investimentos vultuosos, se a operacdo bésica de entrada de dados (digitagéo, sensor
ou contador automdtico) ndo for controlada, pois “ndo existe controle sem

padronizacao” (Falconi Campos,1992:41).

Assm, ja contemplando os enfoques mencionados, 0 Balanced Scorecard no sstemade
informagbes do frango de corte serd o direcionador das agBes gerenciais com relagdo as
necessidades de redizacdo edratégicas (objetivos), araves do claro relacionamento dos
indicadores de desempenho das diferentes aeas. As curvas de acumulacdo de custo
demongtraréo, graficamente, os resultados dcancados, possibilitando também a comparacéo
com outros, tais como histéricos, benchmarking e padrdes estipulados. Ja a padronizacéo
“condderada a mais fundamental das ferramentas gerenciais’ (Falconi Campos,1992:1), tera
enfoque operaciond, tendo como funcéo o estabelecimento de procedimentos para entrada de

dados no sstema

O gdema proposto procura harmonizar as ferramentas por e€le contempladas,
consistentes com os conceitos de exceléncia produtiva. Quando usada a palavra “ consstentes’ é
porque este sstema de informagdes é desenvolvido sem perder de foco os aspectos sempre
ressdtados da exceléncia produtiva: melhoria de produtividade e garantia da qualidade do objeto
de producéo. O resultado dos beneficios trazidos pelas ferramentas somados a abordagem dos
aspectos da exceléncia produtiva sera a conjugacao de indicadores financeiros e ndo-financeiros

acurados e relevantes para a cadeia produtiva e para o processo de tomada de deciséo.

*Registro ou anotago arespeito de determinado evento ou ocorréncia (larozinski,1989:22).
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E aravés desta conjugacio que possibilitara a verificagdo do desempenho do sistema
fisico e o direcionamento de acdes que contribuam para o0 acance dos objetivos da organizacao,

aqui enfocado o custo avo do frango de corte (nivels competitivos).

5.1. AS FERRAMENTAS ENVOLVIDAS NO SISTEMA
PROPOSTO

5.1.1 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BS) é fruto dos estudos patrocinados pelo Ingtituto Norton
Nolan, que se iniciaram em 1990 e culminaram com a publicago de um primeiro artigo, de uma
sie de trés, intitulado “The Balanced Scorecard - Measures that drive performance”

(Kaplan, 1992).

Eda ferramenta gerencia € um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros
relacionados através de hipdteses de causa e efeito, norteados pelos objetivos e pela estratégia
da organizacdo. O Balanced Scorecard (BS) divide a organizacdo em quatro perspectivas.
Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos de Negocios (ou
Processos | nternos); Perspectiva de Evoluggo Organizacional (ou Aprendizado e Crescimento)™.
Cada perspectiva € condtituida por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e néo-
financeiros que procuram traduzir o desempenho e as agBes necessirias para redizacd dos

objetivos.

* As perspectivas dos processos internos e aprendizado e crescimento podem receber também as
denominacBes colocadas conforme divulgado no 4° Semin&io brasileiro de Baanced Scorecard
(Scorecard,1999).



Em resumo, assm se condtitui o perfil dessas perpectivas:

Perspectiva financeira - E a manutencdo dos tradicionais indicadores financeiros,
amegados pelos controladores (lucratividade, retorno sobre ativos, aumento da receita,
capacidade de geracéo de caixa, retorno sobre agdes, custo, etc.), como o principa
objetivo de longo prazo de todas as atividades da organizacdo. Significa dizer que é a
procura por meios de gerar retorno de longo prazo, superiores ao capital investido. A
partir dos objetivos estratégicos financeiros propostos seréo determinados os esforgos
para 0 seu alcance. Estes esforgos s2o traduzidos em outros objetivos e indicadores nas
outras perspectivas abrangidas. Os objetivos financeiros, como evidenciado, sdo

mantidos como o principa avo a ser atingido pela organizacao.

Perspectiva do cliente - Procura identificar quai's os segmentos de clientes (internos e
externos) e mercado de atuacdo em que a organizacdo ird agir, bem como as medidas de

desempenho para acompanhamento destes segmentos e mercado.

Perspectiva dos processos de negdcio - Identificagdo dos processos internos criticos
nos quais a organizacdo deve alcancar a exceléncia. Dentre estes processos, podem ser
destacados os tradicionais, como custo, quaidade, tempo e alguns mais recentes, como

inovacdo atraves da pesquisa e desenvolvimento, e servigos pos-venda

Pergpectiva de evolugdo organizaciond - Tem enfoque no principd ativo da
organizacdo, sendo este, como ja colocado, 0 mais dificil de ser mensurado: 0s recursos
humanos. A capacidade de mehorar continuamente o vaor a clientes e acionidas esta
ligada a trés aspectos fundamentais. pessoas, Sstemas e procedimentos. Normalmente,
nas organizagdes, percebe-se um grande espaco entre estes trés aspectos. Para sanar 0
problema, as organizagdes terdo de investir em reciclagem de funcion&rios, renovacdo ou
gperfeicoamento da tecnologia de informacéo e ainhamento dos procedimentos e rotinas

organizacionais. O acompanhamento das redizag0es e dos investimentos que devem ser
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feitos nesses aspectos € efetuado atraves de indicadores moldados para tal funcéo. Essa
perspectiva mantém grande sintonia com o objetivo apontado ao se abordar o tema
excdéncia produtiva, ido € fazer com que o funcionaio s transforme em um
colaborador participante do processo de melhoria através de solughes criativas e

inovadoras para problemas que ocorrem no trabal ho.

Muitas organizagles ja se utilizam de ampla quantidade de medidas, s§am de ordem
financeira ou ndo, para gestdo de seus negdcios. Desta percepcdo pode surgir a indagacéo: Se

isto ja ocorre, qual € anovidade desta ferramenta?

Apesar de muitas organizacOes ja se utilizarem de diferentes medidas, elas fazem parte de
sstemas gerenciais segmentados e isolados, pelos quais, ndo se consegue identificar, ou mesmo
perceber, os reflexos dos resultado obtidos em uma determinada etapa do processo nas demais,
principamente em processos produtivos longos, em que os resultados atuais séo reflexos de
inimeros desempenhos no decurso da cadela. A exemplo disto, podem-se citar aguns
indicadores néo-financeiros de extrema importancia rel ativos ao acompanhamento do frango, tais
como peso/dias de aojamento, conversio dimentar do frango, mortaidade, etc. Dentro da
indUstria hd um acompanhamento rigoroso destes indicadores, porém efetuado isolado, servindo
para a andise, bascamente, a &ea de agropecu&ria N& had um sstema de informacéo que
relacione os resultados destas medidas com as consequiéncias financeiras que estdo (atua) ou
irdo propiciar (tendéncia) relativas ao acance de objetivos. Além disto, percebe-se que
normamente nd ha um ainhamento na estruturacdo destes indicadores ndo-financeiros para a
redizacd0 dos objetivos organizacionais, mostrados por indicadores financeiros. Assm, como
comentam Kaplan e Norton (1997), os funcionarios da linha de frente precisam compreender as
consequéncias financeiras de suas decisdes e agdes, bem como 0s executivos, os vetores do

sucesso alongo-prazo, que estéo ligados, justamente, a estas medidas.

Outros dois componentes que ainda ndo foram comentados, e pertencem a estrutura do
BS, so Indicadores de resultado (Indicadores de ocorréncia) e Vetores de desempenho
(Indicadores de tendéncia). Os indicadores de resultado sGo medidas genéricas aplicadas

indiscriminadamente a diferentes organizagOes, tais como lucratividade, custo, satisfagdo dos
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clientes, retencdo de clientes e nivel de conhecimento dos colaboradores. Os vetores de
desempenho sdo especificos de determinada perspectiva ou processo, e servem para verificar se
ha um direcionamento das agbes hoje para colaborar com o acance dos indicadores de
ocorréncia. Os indicadores de resultado sBo normamente estruturados para cada perspectiva.
Desta forma, a perspectiva financeira tem indicadores de resultados financeiros, a perspectiva

dos clientes tem indicadores de resultados de clientes e assm por diante.

O Balanced Scorecard procura evidenciar, através das quatro perspectivas, uma
relacéo de causa e efeito. Se a “edtratégia € um conjunto de hipiteses sobre causa e efeito”
(Kaplan e Norton, 1997: 30), assm, pode-se dizer que 0 Scorecard procura traduzir a estratégia
(hipdteses) num conjunto equilibrado de indicadores financeiros e ndo-financeiros, no intuito de
direcionar e verificar esforgos para a redizacéo dos objetivos. O exemplo da figura 5.1 traz um
Balanced Scorecard da National Insurance, empresa de seguros americana que serve para
ilustrar esta questdo de causa e efeito existentes entre os indicadores de ocorréncia e de

resultado para o a cance a medida financeira estabel ecida (ROE — Return on Equity).

O processo de estruturacdo é top-down, isto €, traca-se uma cadeia de indicadores de
cima para baixo. Assm, a primeira perspectiva a ser estruturada é a financeira com seus
objetivos edtratégicos e indicadores (de ocorréncia e tendéncid). Tendo como referéncia a
perspectiva financeira, todas as demais sBo compostas. Cada perspectiva € contemplada por
indicadores de resultado (ocorréncia) e de vetores de desempenho (tendéncia) que cumprem
papéis correlatos. Isso porque os indicadores de resultado servem para verificar 2 0
desempenho da perspectiva foi satisfatorio com relacdo a agum par@metro escolhido, e os
vetores de desempenho servem para observar se as acles gerencials estdo sendo desenvolvidas
para assegurar a melhora dos indicadores de resultado. Assim, tanto os indicadores de resultado
como 0s vetores de desempenho sio estruturados, respectivamente, visando verificar o
desempenho de cada perspectiva e os esforcos (financeiros ou ndo) que contribuam para
melhorar 0 desempenho da aividade, propiciando desta forma, o acance dos objetivos

edtratégico estabelecidos.
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Objetivos Estratégicos Indicadores de Resultado Vetores de Desempenho
(Indicadores de Ocorréncia) (Indicadores de Tendéncia)

Per spectiva Financeira

F1 - Corresponder as

Expectativas dos _1> (ROE_) - Quociente
I combinado
F2 - Melhorar o
desempenho operacional T
F3 - Obter um crescimento . irad r
L ucrativo > M|x, (_acarte|ra e Perdas »
negocios Catastréficas
F4 - Reduzir osriscos para
os acionista
Per spectiva dos Clientes —— =
| |Aquisicéo/Retencéo Desempenho dos
C1 - Melhorar o (Versus Plano) corretores
desempenho dos - —
o — = Pesquisa de opini&o para
C2 - Atender os objetivos | |Aquisicao/Retencao verificar o nivel de
dos segurados (por segmento) satisfacdo dos segurados
Per gpectiva I nterna
11 - Desenvolver negécios L {Mix de negécio (por segmento) 4—— Ri?esggcgl\gnn;;e fto de negocios 4—
em mercados-alvo 2 Q
| < lindices de perda |4 Auditoria na Qualidade dos ]
Sequros
12 - Lucratividade das
vendas IAuditoria da Qualidade do |4
Sinistros
Frequéncias dos Sinistros _
I3 - Alinhar Sinistros aos Movimentagdo de headcount |
Negdcios — ¢
14 - Melhorar T
: 4
Per spectiva de Aprend. eCresc. Srodutividade dos 14 DEE e TETi G
Al - Melhorar funcionarios d
Comnaténecia fiincinnaic \ Disponibilidade Estratégica de
A2 - Melhorar acesso a Tecnologia da Informagéo

informacdes estratégicas

Figura 5.1 - Balanced Scorecard da National Insurance.

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

A partir da perspectiva financera da figura 5.1, pode-se desenvolver um conjunto de
hipéteses, iniciando na perspectiva financeira e indo até o aprendizado e crescimento. Isto visa

mostrar a edratégia traduzida num conjunto equilibrado de indicadores financeiros e néo-
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financeiros que mantém, entre 9, uma relacdo de causa e feito. Por exemplo, gpds definido o
valor para o retorno sobre agdes (1) (ROE - Return on Equity), pode-se chegar a conclusio
que, para seu acance, sga necessario diminuir o “indice de perdas’(2). Para se diminuir o
“indice de perdas’ é importante efetuar um acompanhamento prévio da “ Quaidade dos seguros
vendidos’ (3) através de auditorias. Para que esta auditoria sgja eficiente, deve-se investir na
qudificacéo do pessod que ira redizar este trabalho (4). Percebe-se que para a hipétese agui
desenvolvida, o relacionamento entre indicadores de resultado e vetores de desempenho. Esta é
somente uma das linhas raciocinio que podem ser desenvolvidas dentre as muitas que se originam
apos estipulado o retorno sobre agdes (ROE), medida de alcance dos objetivos F1, F2, F3 e
F4. Tém-se asam, o desenvolvimento dos indicadores nas quatro perspectivas que devem contar
a historia (estratégia) de como serdo acangados os objetivos. A histéria nada mais € do que um
conjunto de hipoteses, cuja redizacdo pode ser observada no acance dos indicadores que
compdem o BS.

5.1.2 CURVAS DE ACUMULACAO DE CUSTO

As curvas de acumulacdo de custo sfo ferramentas utilizadas para modirar, graficamente,
a acumulacdo de custo de um determinado objeto de andlise, e seréo a representacdo gréfica da
perspectiva financeira do BS. Em cada etapa do sstema fisico havera uma curva de acumulacéo
de custo, contemplando os principais custos da etgpa. Assm, as curvas de acumulacdo de custo
funcionaré como indicador de resultado da perspectiva financeira aberto nos seus principals
custos. Por exemplo, na figura 5.2, tem-se 0 exemplo da curva de acumulagdo do custo do
frango de corte, 0 qual sera foco do sstema de informagBes proposto. Os principais custos séo
provenientes da granja de matrizes, incubatdrio e parceria. Na curva de acumulacdo de custo da
granja de matrizes os principais custos podem ser: 0 custo do pinto matriz, amortizagOes,
medicamentos, etc. O mesmo raciocinio é desenvolvido para as demais fases na forma

exemplificada anteriormente.

As grandes indUdtrias avicolas, principamente do Estado de Santa Catarina, tém uma

cadeia verticdizada de producéo. Para obtencdo de sua matéria-prima optam pela criagéo,
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desde os pintos matrizes até a aquisi¢do do frango de corte dos parceiros, como verificado no
capitulo 2. Esta € umadas formas utilizadas para garantir a quaidade de seus produtos. Na curva
de acumulacéo de custo (figura 5.2) cada coluna representa as diferentes etapas de agregacdo de
custo durante a cadela para a obtencdo do frango de corte em determinado periodo
(normalmente 0 més). Cada coluna é composta pelos custos incorridos na etapa. Estes valores
sd0 ficticios em termos absolutos, porém, relativamente, representam as etgpas onde mais se
agregam custos. Neste exemplo, a curva central tem por objetivo indicar o desempenho
esperado nas diferentes etapas que compdem a cadeia, sendo as demais curvas, compostas por

outros indicadores que se pretenda usar como referencia de avaiacéo.

A Ultima coluna da esquerda para direita da figura 5.2 representa a participacéo de cada
etgpa na estrutura de custos totais do frango de corte (ou vivo), iso € a soma da granja de
matrizes, incubatdrio e parceria. Cada etapa abrangida pelo sstema (item 5.2.1) terd uma curva
de acumulacéo de custo. A granja (granja de matrizes) contarda com uma, aém de outras
desenvolvidas para o incubatorio, a parceria e fébrica de racéo, com afindidade de verificar, de
forma especifica, 0 desempenho financeiro. A figura 5.2 € a curva de acumulagéo de custo
resultante dos esforgos de gestéo nas diferentes etapas. Apesar de a fébrica de ragdo néo
compor a curva resultante sua participagdo em cada etapa ocorre através do custo daracdo, que

€ componente das etapas de granja de matrizes e parceria.

Figura 5.2 - Etapas de acumulagdo do custo do frango de corte na cadeia produtiva
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A intencdo € usar 0 custo contabil nos moldes exigidos na figura 5.2, como instrumento
gerencid. A configuracdo contébil normamente empregada na indistria avicola (principio do
custeio integra com 0 método de centro de custos) para obtencéo do custo do frango de corte,
pode possihilitar a extragéo da informagdo na forma necessitada pela curva de acumulacéo.
Contudo, para que ito acontega, deve haver na organizacdo um sistema de controle fisico das
atividades agropecudrias que forneca os indicadores ndo-financeiros. Assm, na granja de
matrizes, deve exigdir 0 acompanhamento em termos de nimero de pintos matrizes aojados,
desenvolvimento (kg/semanas), mortdidade, nUmero de ovos por fémea aojada, ciclo de
postura, consumo de racdo na fase de crescimento e postura. No incubatdrio, acompanhamentos
tais como: ovos incubaveis, ovos quebrados, ovos vendidos, eclosdo, mortdidade, nimero de
pintos de um dia bons e perda por doenca. Na parceria, conversdo aimentar, mortalidade (local
e por transporte), peso médio, dias no campo, etc. O desempenho desta etapa norma mente é
feito pelo indicador “custo por tondada de frango de corte’, resultante fina do processo de
custeio. Através destes parametros fisicos, hd a possibilidade de abertura do custo red (contabil)

nos moldes requeridos. No topico 5.2 sera ampliada esta questéo.

5.1.3 PADRONIZACAO COMO FERRAMENTA QUE AUXILIE NA ACURACIA DA
INFORMACAO

Como iniciada a discussio no item 3.4.3, a padronizacdo de forma gerd tem findidade
de garantir que 0 processo sgja conduzido sempre da mesma maneira, ito €, de acordo com
procedimentos operacionais pré-estabelecidos. S0 estes procedimentos que asseguram que 0s
resultados do processo padronizado sgjam acancados. Sera neste sentido que se adotara a

padronizacao nesta proposta.

Um exemplo smples trazido por Campos (1991:1-2) procura mostrar algumas das
caracterigticas da padronizacdo. Nas tribos e aldeias do passado que viviam nas proximidades

de rios ou mares, a dimentacao basica era o peixe. A pesca desenvolvia-se de dguma forma até
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gue dguém testou uma rede feita de cipds e conseguiu pegar uma quantidade maior de peixes
com menos esforcos. Os habitantes, vendo o resultado, adotaram 0 mesmo método para pescar.
Desta forma, estava padronizado o méodo de pescar com rede. Alguém testou pescar com um
rede feita com fios de juta. O resultado foi ainda melhor. Os outros em seguida trocaram para

este tipo de rede (padronizaram). Observa-se que nesta pequena historia:

a) Ninguém foi obrigado a padronizar o método da pesca; fizeram-no porque dava mais

resultado;
b) A padronizag@o é o meio. O objetivo € melhorar os resultados;

c) O padréo néo é fixo, ele pode e deve ser melhorado para a obtencdo de melhores

resultados;

d) Origindmente, a necessdade de registro do padréo ndo era considerada. Em funcéo
de ser uma adeia pequena, todos aprendiam o0 método. O registro era a propria memoéria das
pessoas. Na sociedade complexa de hoje € necessario o registro de forma organizada (em papel

Ou em meio magnético) para garantir a padronizacéo e conduzir formamente o traba ho.
Percebe-se na letra d) o conceto intitulado dominio tecnologico. Ter dominio
tecnol &gico para organizacio &
“a) s capaz de estabelecer sstemas (inclui especificar e
projetar produtos e processos, hardwar e e software);
b) assegurar-se de que 0 que esta sendo executado pelas

pessoas correspondem ao que esté registrado no sistema (treinamento no
trabaho e auditoria);

C) assegurar oS objetivos de qualidade, custo, prazo,
quantidede, local, moral e seguranca (gerenciamento);

d) ser cgpaz de andisar 0 Sstema para garantir o atendimento
das metas (controle de quaidade)” (Campos; 1991:8).
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O itens citados que definem dominio tecnoldgico parecem 6bvios e basicos na rotina das
organizagdes, contudo a realidade é bem diferente. Por exemplo, nos sistemas que controlam
determinadas atividades, como a producéo e estoques, ha norma mente um usuario principa e o
andista deste sstema. Suponha-se que durante anos este usu&io faca modificagdes e 0 andista
as efetue, sem que hga a atudizacdo, tanto dos manuais de procedimentos operacionas
(“Sandart Operation Procedure” - SOP), como dos programas. Se por hipotese estas
pessoas hecessitem sair da organizac&o. Fica configurada a perda do dominio tecnoldgico. 1sto
porque a ndo-atudizacdo desses manuais gera dependéncia as pessoas e incapacidade a curto-

prazo, de treinamento eficiente.

Conclui-se entéo, que a manutencao de dominio tecnolgico de um sistema sb € possive
mediante a padronizacdo. O conceito de dominio tecnolégico evidencia que os padrfes séo a
base de disseminacéo do conhecimento através do treinamento no trabaho. O exemplo citado é
genérico, cabendo a qualquer indlstria. A seguir, pode-se verificar um caso na indlstria avicola
ligada a necessidade de inser¢do de dados acurados, sendo €la o objetivo da ferramenta
padronizacdo no sistema proposto. Este fato relatado pode acontecer justamente por fata de
padronizac8o nos procedimentos operacionais relativos a solicitacdo de ragdo. As consequéncias

em funcdo de um erro de informagdes inviabilizam as andises, como e verificara

Na controladoria, mais especificamente a area de gestéo de custos, por se tratar de uma
atividade-meio, grande parte dos dados que chegam a seus Sstemas de processamento e
compilacdo (custos, orcamentos, controles fisicos) sdo provenientes de outras aress. AsSm
sendo, se estes dados forem colocados errados, as informagfes geradas também estaréo
eradas. A seguir sera apresentado um exemplo tipico que pode acontecer na area abrangida
pelo sstema proposto. O fato relatado pode inviabilizar ou distorcer as andlises fornecidas pela
controladoria. O exemplo refere-se a entrada de dados no sistema financeiro que apura 0s custos
dos lotes da terminagio™. E nesta fase (parceria) que Se concentram 0s maiores valores
alocados para a obtencdo do frango de corte, sendo que cerca de 85% é relativo a ragéo.

Assim, aentrada de dados relativos a racéo, deve ser acurada.

% A fase de terminagéo nas indlstria avicolas é efetuada normal mente pel o sistema de parceria, em fungéo das
inlmeras vantagens decorrentes de sua utilizacdo, como j& exposto no capitulo 2.
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O processo de entrada de dados é efetuado da seguinte forma: o técnico, em suas visitas
usuai's aos parceiros e através da programacao de consumo de racao, solicita a fabrica de ragéo,
a entrega da quantidade e tipo necessario para suprir as necessidades do lote®. O problema
acontece no momento da solicitacdo desta racdo. Se um parceiro tem mais de um avi&rio (fato
muito comum) e a solicitacdo da ragéo é efetuada para um aviério errado, 0 custo desta ragéo
sera adocado para a conta deste, ja que ha normamente uma conta para cada aviaio do
parceiro. Assm sendo, as andises dos indicadores de desempenho (financeiros e néo-
finaceiros™) destes lotes do parceiro ficario comprometidas. A regra de relacionamento entre
estes indicadores & se ha um bom desempenho técnico, €le se converte em um bom desempenho
financeiro. Contudo, em funcdo do problema apresentado, io pode ndo se comprovar.

Verificam-se resultados como:

a) Osindicadores técnicos péssimos e indicadores financeiros apresentam-se com 6timo
resultado — Este resultado estranho é ocasionado em funcéo do lote em andise néo ter
sido onerado pelo custo das racdo que Ihe era devido, problema originado justamente

pel os dados errados da solicitacdo de racéo.

b) Os indicadores técnicos com 6timo desempenho e os indicadores financeiros com
péssimo resultado — Isto € a contrapartida do problema inicid. Significa que outro lote

deste parceiro recebeu o custo daracéo que ndo |he era devido.

Outro acontecimento que pode prejudicar o desempenho financeiro do lote verifica-se
quando um lote é abatido e o técnico responsavel esquece de informar a devolugéo da ragéo.
Edta devoluc@o significa a baixa de vaores do custo deste lote relativo a racdo ndo consumida,
CuUjo cudto ira incorporar 0 custo de fechamento deste lote, prejudicando seu desempenho
financeiro. Consequentemente, o lote que é alojado em seguida, beneficiar-se-4 em funcéo de

consumir umaracdo sem custo. E o efeito, neste caso, € inverso ao do lote anterior.

A soma dos custos dos lotes de parceiros que seréo abatidos no periodo refletira no

custo do frango de corte. Se os procedimentos continuarem a apresentar problemas do tipo

®Cada aviario representaum lote de frangos.
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relatado, os valores apresentados nos indicadores financeiros ndo refletiréo a redidade. Estes
indicadores financeiros provave mente fardo parte da curva de acumulacéo de custo e BS de uma
das etapas abrangidas pelo sstema proposto (item 5.2.1). Assm, as andise do BS ficardo

comprometidas.

Como dito, o exemplo refere-se a entrada de dados no sistema financeiro. Casos
semelhantes podem acontecer no sSistema fisico de onde sdo derivados os indicadores ndo-
financeiros, tais como mortaidade, conversdo aimentar, peso médio, etc. Se estes problemas
dfetam tanto o sgema financeiro quanto o fisco, de ambos os quais seréo retiradas as
informagdes para compor 0 Balanced Scorecard e a curva de acumulacdo de custo,
inviabilizardo a comprovacéo das relacbes entre indicadores de resultado e vetores de
desempenho. Isto faz com que o BS perca uma de suas principais fungdes, que é o de verificar
Se a estratégia esta sendo redlizada ou ndo, através do relacionamento de causa e efeito, mantido

entre os indicadores que 0 compdem.

O objetivo da padronizacdo no Sistema € o de propiciar a acurécia dos dados da garantia

da entrada correta deles. As etapas basi cas para padronizacdo sfo descritas natabela 5.2

Tabela 5.2- Etapas paraimplantacéo do método de padronizagéo.

ESPECIALIZACAO
SIMPLIFICACAO
REDACAO
COMUNICACAO
EDUCACAOE
TREINAMENTO

6 VERIFICACAO DA
CONFORMIDADE AOS
PADROES

G [WIN]|F

Fonte: Campos (1991:26)

A expecidlizacdo dgnifica escolher 0 sSistema e 0 processo a ser  padronizado

determinando sua repetibilidade. No sistema proposto, 0s processos a serem padronizados sdo

*" Os indicador financeiro utilizado é o custo do lote e os indicadores ndo-financeiros, aqui chamados de



133

0s da entrada de dados fisicos e financeiros nas diferentes etapas dorangidas, isto €, fabrica de
ragoes, granja de matrizes, incubatorio e parceria. Uma forma de determinar a repetibilidade é
através da edtruturacéo de fluxogramas representando o processo de insercdo de dados no
dsema E importante que estes fluxogramas sgam estabelecidos de forma participativa
(Campos,1992:55). Se forem requisitadas pessoas que desempenham uma mesma fungdo para
elaborarem um fluxograma destes, ndo é raro que apresentem interpretacoes diferentes para o
mesmo processo. E comum verificar que cada pessoa tem uma forma particular de fazer o

trabaho, sendo que esta forma particular propiciainsercéo de dados errados.

Apbs definida a repetitibilidade do processo, é efetuada a smplificagdo que visamehorar

0 processo através da reducdo de procedimentos desnecessarios, caso eles existam.

Ha a necessdade de redigir estes procedimentos numa linguagem de fécil entendimento
para 0s que desempenham ou que venham a desempenhar ta funcdo. Este documento é
conhecido tecnicamente como Manuad de Procedimento Operacional (Standard Operation
Procedure - SOP). O documento é desenvolvido para o operador, contendo todas as
informagdes necessarias para garantir uma boa realizacdo da atividade, que neste caso € a
inser¢do de dados. Estas informagtes devem abranger a identificacdo da tarefa e detahamento
de cada atividade (5W e 1H):

What - Qua atarefa?

When - Quando (frequéncia)?

Where - Onde (em que programas, telas)?

How - Como inserir os dados?

Why - Por que?

Who - Quem (operador)?

Atividades criticas - etapas bésicas que ndo podem deixar de ser feitas,
principdmente aquelas ligadas a verificacd da conssténcia dos dados a

serem inseridos.

A comunicacdo tem o objetivo de comunicar e consensar com todas as pessoas ou

departamentos afetados pelo padrdo. Por conseguinte, efetua-se a educacdo e o treinamento a

indicadores técnicos, sdo a conversdo alimentar, mortalidade, peso médio e energia daragéo.
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fim de conseguir que todas as pessoas facam aguilo que esta expresso no procedimento
operaciond. “O alvo é a mente das pessoas’ (Campos,1991:27).

Por udltimo, h4 a necessdade de verificagdo da conformidade aos padrfes, isto €,

verificar se o quefoi ensinado esté sendo executado, sendo este o papel das chefias.

A padronizacd como descrita, nd0 somente procurard garantir a entrada correta de
dados nos sstemas envolvidos (fisco e financeiro) como também facilitard, em muito, a
passagem de conhecimento para outros que por ventura venham a assumir tal funcéo, mantendo
0 padréo estabelecido. Através dos procedimentos, gerados pelo processo de padronizacéo,
poderdo ser repensadas as formas de inser¢do de dados nos sistemas (andlise do processo
através dos fluxogramas) propiciando a melhoria continua em termaos de evitar erros de entrada

de dados nos sistemas.

A andise dos motivos de ndo acance dos padrdes pode ser conduzida através do
método de andlise de Pareto. Este método € uma sequéncia de procedimentos 16gicos, baseados
em fatos e dados, que objetivam separar os problemas™ em duas classes: 0s pouco vitas e 0s
muito triviais. Como o enfoque é primeiramente estabelecer padrdes, a exposicao do método néo
é foco de discussio neste trabalho, sendo que as col ocagles desenvolvidas servem somente para
verificar a sua logica. As ferramentas utilizadas neste método estdo descritas no capitulo 3, e
fazem pate das chamadas “ferramentas tradicionails da qudidade’. As principais s&o:
fluxogramas, Diagrama de Ishikawa, Check-list, Diagrama de Pareto, dém do “método de
andlise e solucdo de problemas’ conhecido no Japdo por QC Sory. Cabe citar que, mais
importante que as inUmeras ferramentas da qualidade a disposicéo, € o método utilizado para
integrélas, afim de obter os resultados desgjados.

Ao e identificar um problema relativo a conducéo dos procedimentos operacionais,
pode-se aplicar o Mé&odo de Andise de Pareto para sanalo. A Figura 5.3 identifica as
principais etgpas de desenvolvimento do método, cujos detdhamentos podem ser encontrados
em Campos. (1992:199-218).

% Resultado indesejado de um processo.



Figura 5.3 - Método de Andlise de Pareto.
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5.2 OS MOTIVOS PARA ADOCAO DAS FERRAMENTAS QUE
VIABILIZARAO O SISTEMA

O segmento da indidtria enfocado neste trabadho é o de Commodity e Semi-
commodity. Pelas caracterigticas desta indUstria, nada mais coerente que adotar uma estratégia
de lideranca em custo. O mercado para estes dois segmentos € muito disputado, independente
da indistria, sga ela agricola, pecuaria ou dimenticia. 1sto porque os seus produtos sfo de
tecnologia conhecida e de fécil acesso. Além da estratégia, naturamente adotada em fungéo das
caracteristicas da indUstria, um outro fator € que, dentro da cadeia produtiva, a parte que agrega
mais custo € o do frango de corte. Assm, um outro motivo que vem respadar a escolha de um
sstema de informacdo do frango de corte € como ja referenciado no capitulo 2, o fato desta
etapa da cadela produtiva ser a de maior peso, com uma participacdo de 75% a 85% do custo
find.

Como colocada, no item 5.1.2 aintencdo é adotar o custo contabil. Assim, o Sstema de
custeio adotado pode ser 0 que é normadmente utilizado nas organizaches brasileras a
combinacdo do principio de custeio total com 0 método de centro de custos. Cabem dgumeas

cons deragBes a respeito do motivo da manutencéo do sistema de custeio:

No capitulo 4 no topico 4.3.2 ao se abordar 0 método de centro de custos colocou-

e que

“O méodo (centro de custos) pode apresentar acompanhamentos muito bons para
indUstrias de caracteridticas tradicionais. Isto €, baixa variedade de produtos, méo-de-obra e
matéria-prima com ato grau de participacéo nos custos, CIF ocupando uma pequena parte dos
custos e pouco investimento em pesquisa e desenvolvimento. Estas caracteridticas refletem muito

bem a fase enfocada no presente trabalho, isto €, o frango de corte”.

O dstema de custeio desenvolvido trata, em cada etapa, de um Unico objeto de custo.

Na granja de matrizes, o produto € o ovo; no incubatdrio, € o pinto de um dia e naterminacéo, €
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o frango de corte. Desta forma, todos os esforgos de producdo anteriores a entrada no
abatedouro sdo destinados a apuracdo de objetos de custeio Unicos em cada etapa, permitindo
apropriacéo direta. O custo mais significativo € o da matéria-prima, racéo (em torno de 80%).
Edtas caracteridticas tradicionais fazem com que o méodo de custeio tradiciona (centros de
custo) atenda as necessidades levantadas no item 5.1.2, mantidas as consideragfes sobre as
necessi dade de informagtes fis cas (chamados de indicadores de desempenho ndo-financeiros ou

técnicos).

Tavez surja a indagagcdo de como acompanhar 0 desperdicio ja que se propde a
manutencdo deste sstema de custeio (particularmente do principio). Se o desperdicio for
observado como resultado da ineficiéncia do processo, ee pode ser acompanhado através da
comparacao entre os indicadores de desempenho técnicos redlizados e 0 padrdo estabelecido.
Por iss0, ha necessidade de um sistema de controle fisico nos moldes estabaecidos no item
5.1.2. Por exemplo, na conversio dimentar™: se fossam aojados 10.000 frangos e com 0 peso
médio estabelecido para abate de 2,400 kgs, sendo plangada uma converséo de 1,750, o tota
de racdo a ser consumido seria de 42.000 kgs. (10.000x2,400x1,750). Supondo que a
conversdo red foi de 1,900, o desperdicio seria de 3600 kgs. (42.000 -
[10.000x2,400%x1,900Q]). Isto sanaria 0 problema da mensuracéo do desperdicio. O mesmo
raciocinio pode ser desenvolvido para os outros indicadores técnicos, com relacdo ao
desperdicio®.

A mudanca para um méodo que propicie melhores acompanhamentos (como o
ABC) deve ser observada pela dtica da disponibilidade de recursos e vantagens oriundas da
mudanca. A troca do método de custeio considerado tradicional (centro de custo), pela atua
abordagem ABC envolve recursos financeiros vultuosos, dependendo do tamanho da
organizacéo, ficando sua implantagdo vinculada a disponibilidade de investimentos. Com relacdo
as vantagens oriundas do emprego do ABC a0 abordar o tema, no item 4.3.3, evidenciaram-se
quais as caracterigticas organizacionais que obtém maior impacto com a utilizacdo do ABC. As

caracterigticas dos custos da cadeia produtiva para a obtencdo do frango de corte ndo se

% Como ja comentado, é a relacio de conversdo entre quilos consumidos de ragdo para um quilos de frango
conseguidos.
% Este procedimento de mensurag&o do desperdicio ja é normalmente utilizado naindistria avicola.
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enquadram nas levantadas no tépico 4.3.3, fazendo com que resultados apresentados pelo

método de centro de custos ou pelo ABC assemehem-se.

Se fosse necessario considerar 0 processamento do frango de corte no abatedouro, a
expedicdo do produto e os servicos de pés-venda, dever-se-ia repensar o sistema de custeio,
pois os cugtos indiretos aumentam, sendo que a combinagdo mencionada ndo fornece bases
acuradas para a aocacd dos mesmos, bem como para a mensuracéo do desperdicio. Os
meétodos a serem estudados para aimplantacdo podem ser o custeio baseado em atividades ou a
unidade de esforgo de producao.

Mais importante do que os beneficios da utilizagdo pregados pela literatura técnica
referentes a este ou aguele principio e método de custeio, € saber diferencia-los e adapté-los a
redlidade de cada empresa. E justamente a compreens3o dos resultados que podem ser obtidos
pelas diferentes configuragBes entre principios e métodos que possibilita tirar 0 melhor proveito
do sstema de custo. O melhor proveito sgnifica geracdo de informagéo acurada e relevante que
gude a organizacéo a adcancar seus objetivos. A nova redlidade da gestéo de custo, como
demonstrado particularmente no capitulo 4, tem contribuido para respaddar cada vez mais este
tipo de raciocinio.

Ja com relacdo a utilizagdo do BS, este parégrafo de Kaplan e Norton (1997:284)

traduzem bem o porqué de sua adocao:

“ Os sistemas gerenciais tradicionais foram criados em
funcdo de uma estrutura financeira, normalmente do modelo
ROI, idealizado na virado do século pela DuPont. A estrutura
financeira funcionou bem enguanto as medidas financeiras
conseguiam captar a grande maioria das atividades
organizacionais geradoras (ou destruidoras) de valor que
ocorriam durante o trimestre ou o0 ano. Essa estrutura passou a
ter menos valor a medida que um numero cada vez maior de
atividades organizacionais passou a envolver investimentos em

relacionamentos , tecnologias e capacidades que ndo poderiam
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ser avaliadas segundo o modelo de custos histéricos. As
organizagdes estédo adotando o Balanced Scorecard porque ele
da atencdo aos resultados financeiros de curto prazo mas
também reconhece o valor da construcdo de ativos intangiveis e
capacidades competitivas...O Balanced Scorecard ndo elimina o
papel dos indicadores financeiros, mas integra esses indicadores
a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o
desempenho operacional de curto prazo a objetivos estratégicos

delongo prazo.”

Percebe-se que a adocdo de um BS é abrangente, sendo que sua construcdo ndo fica
somente relacionada & melhoria do sistema de indicadores, mas principamente na busca para
orientacéo das partes isoladas do processo gerencid. A figura 5.4 mostra as razbes para a

construgéo.

Figura 5.4 - Razdes para a construcéo do Balanced Scorecard.
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9|Estabelecer metas estratégicas | =

Alinhar Programas e

> Investimentos —=

— |Criar um sistema de feed-back |9

Fonte: Kaplan e Norton (1997:286)

Tem-se falado muito na relacéo de causa e efeito no decorrer deste trabalho, isto porque
este agpecto € 0 ponto de intersecéo entre as diferentes ferramentas adotadas. Sendo o ponto
comum entre as abordagens pesgui sadas, isto somente vem colaborar na conssténcia e harmonia

do sstema proposto. Seguindo a mesma légica de causa e efeito, pode-se dizer que a
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produtividade®(efeito) é o resultado do processo (causa). Se este raciocinio é correto, percebe-

se aimportancia de se adotar formas sisteméticas de controle de processo.

“O controle do processo € a essencia do gerenciamento em todos os nives hierarquicos

da empresa, desde o presidente até os operadores’ (Campos, 1992).

Verificase que ndo existe, dentro da cultura organizaciond brasileira, a postura, sgja por
parte da geréncia de nivel médio, como dos executivos principas, a adocéo de formas cientificas
de andlise e resolucéo de problemas ligados aos processos da organizacéo. Esta falta de método
€ que propicia, a medida que a organizacdo cresce ou se modifica, o descontrole, a perda ou
monopolizacdo da informacdo de determinados processos (dominio tecnoldgico). O motivo da
padronizacdo como ferramenta é entdo o de diminar 0 método empirico (pessod) de se fazer
determinadas tarefas (insercdo de dados nos sistemas), substituindo-o por um meétodo cientifico e
comum a todos na organizacao, e desta forma, usufruir dos beneficios decorrentes desta prética,

como exposto no item 5.1.3.

5.3 INTEGRACAO DAS FERRAMENTAS

Percebe-se, pelos motivos expostos, que cada ferramenta tem um foco de atuacéo
dentro de determinadas necessdades do sstema. Na figura 5.5, procurase modrar a
harmonizacéo das ferramentas pela ética do tratamento de informacdes e garantia de conssténcia
das mesmas. O cone (figura 5.5) representa 0 sstema de informagdes divido em trés niveis. No
primeiro nivel, desenvolve-se a entrada de dados do sisema fisco™ para o sisema de
informagdes. Num segundo nivel, ha o processamento e a compilagéo dos dados efetuados no

sistema de gestéo de custo. E no ultimo nivel, representado pela funcédo do BS, propiciase a

®1 O conceito de produtividade pode ser verificado em Campos (1992:02-05).
%2 O sistema fisico contemplado neste modelo, como ja comentado no inicio do capitulo,inicia-se na granja de
matrizes e terminano abate (pendura).
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verificacdo do desempenho do sstema fisico e direcionar agBes neste coerentes para o dcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Isto ocorre através da informacao para operaciona
(quem redliza as atividades) e indicadores de desempenho para o estratégico (quem toma as
decisdes).

O primeiro nivel é tratado pela ferramenta padronizago, que neste sistema terd enfoque
operacional no sentido de tratamento dos procedimentos de inser¢do de dados. De acordo com
Campos (1991:41) o objetivo do estabelecimentos de padrdes de procedimentos é de unificar e
clarear. Unificar no sentido de assegurar que o procedimento sgja conduzido sempre do mesmo
jeito para se conseguir aingir os mesmos resultados. Clarear sgnifica que cada individuo saiba
exatamente o que fazer, onde fazer, por qué fazer, quando fazer e como fazer (5W1H), afim de
ndo deixar dividas sobre a realizacdo correta do procedimento. Os padrdes de procedimentos
devem ser montados com pleno consenso das &eas envolvidas conforme colocado no item
5.1.3.

Figura 5.5 - O sstema observado pela 6tica do tratamento das informacoes.
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ApGs os dados serem inseridos no Sstema 0s mesmos seguem para um segundo nive,
onde sd0 processados e compilados. Para que o resultado deste processamento e compilacéo
sgam informagdes acuradas, é necessario adotar um sistema de custeio que possibilite isto, ja
que grande parte da informactes que compordo 0 BS seréo retiradas dele. Como ja exposto no
topico 5.2, pode sr mantido o sstema de custeio atuadmente empregado na maioria das
indUstrias que atuam nesta area, como ja advogado a respeito, e ressalvas consideradas sobre a
necessidade de um sistema de controle fisico da atividade agropecuéria. A revisio bibliogréafica
também proporcionou a verificagdo de que deve haver uma nova postura da area responsavel
pelo processamento e compilacdo dos dados dos sistemas de custos, a controladoria. Esta nova
postura significa flexibilidade, decorrente da afinidade de idéias com os conceitos da quaidade,
como ja colocado no cepitulo 4. A flexibilidade propicia a estruturacdo de equipes
multidiciplinares a elaborarem indicadores mais voltados aos usuérios. Esta nova postura, onde se
enquadra muito o BS, tem resultado em defini¢bes de informagdes mais relevantes, procurando

refletir melhor o desempenho dos processos que elas representam.

O terceiro nivel € contemplado pelo BS. A curva de acumulagdo de custo, como ja
comentado, é parte integrante da perspectiva financeira, e seu objetivo é o de traduzir os reflexos
da gestdo nos indicadores de resultados financeiros. Desta forma, na figura 5.5, a curva de
acumulacéo de custo esta contida no BS, &rea no topo do cone. O foco de atuacéo BS é
claramente o de direcionador das acles estratégicas (através dos vetores de desempenho), bem
como 0 de verificar se estas agles estdo se convertendo em resultados (indicadores de
resultado) que propiciem o alcance dos objetivos. Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BS
consolida a fase inicid de um novo processo gerencid: a traducéo da visio e da edtratégia em
objetivos e indicadores que possam ser comunicados aos atores internos (operacionais e
edtratégicos) e externos da organizagdo (acionidas, indituicbes de crédito e possiveis
investidores). Pela experiéncia de implantacdo BS, os autores revelam que através da clara
articulacdo dos objetivos estratégicos organizacionals, diretamente relacionados aos indicadores
de resultados e vetores de desempenho, possibilita-se que as pessoas percebam, quase sempre
pela primera vez, a ligagcdo entre o que fazem e o porqué fazem (alcance dos objetivos

organizacionas).
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As satas representam a direcdo do processo e o resultante (dados, informagdes e
decisdes) do tratamento efetuado pelas ferramentas, em cada nivel abordado na figura 5.6. Os
dados inseridos através dos procedimentos operacionais integram o sstema de custo, que os
processa, compilaos e transforma-os em informagbes acuradas que integram 0 BS. As
informagdes relevantes contempladas pelo BS somadas & acuracidade dada pela adequagéo do
sistema de custeio, propicia a verificagdo e as tomadas de deci sdes coerentes no direcionamento

de acOes operacionais e estratégicas, objetivo principal do BS.

Pode-se dizer entdo que:

A consgténcia dos dados é propiciada através da padronizacdo com o

estabel ecimento de procedimentos operacionais para inser¢éo de dados no sistema proposto.

A consgténcia das informagtes (acurécia) é propiciada por um sstema de custos

condizente com o objeto de andlise™ e necessidade do usuério.

A conssténcia das informagOes, decisdes e consequentes agies a serem tomadas pela
organizacdo quanto aos seus direcionamentos para o acance dos objetivos sdo propiciados pelo

Balanced Scorecard.

Na figura 5.6 verificase a harmonizac@o das ferramentas em termos de viséo Sstémica
Pela Teoria Gerd de Sistemas, um Sstema pode ser entendido como um conjunto de elementos
ou unidades reciprocas e dinamicamente relacionadas, e que possuem em conjunto, algum
objetivo comum (larozinski,1989: 8). Os elementos do Sstema proposto sfo as ferramentas que
0 viabilizam, sendo o relacionamento deles evidenciado nafigura 5.5. Por esta defini¢éo, pode-se
afirmar que a figura 5.6 representa um sstema, ja que cada ferramenta tem uma funcéo no
processo, onde o objetivo comum a todas € o de propiciar a verificacdo do desempenho do
sstemafisico e direcionar agdes nele coerentes, contribuindo assm para o acance dos objetivos

da organizacéo, que neste sistema € considerado o custo avo estabelecido para frango de corte.

% Podem ser processo, hiveis diferentes de agregago, financeiras ou n&o.
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A retrodimentacdo € configurada nas agbes desencadeadas pelas verificagbes efetuadas
no BS. Estas agbes sfo direcionadas para o sstema fisico que abrange a granja de matrizes, o
incubatorio, a terminacdo (Sstema parceria) e a fabrica de ragdo, que € modrada mais
detalhadamente no item 5.4.1. Edta retrodimentacdo tem a funcéo de regular o sistema fisico
com afinaidade de dinhar suas saidas com os parémetros de verificagdo estabelecidos, que so

os indicadores de resultado contempl ados nas perspectivas do BS.

Pode-se dizer que havendo garantia dos dados que chegam a0 sistema de custeio
(conseguido através da adogdo SOP), ele pode entéo gerar informagdes consistentes para o BS.
E se 0 BS demonstra a dindmica do sistema fisico atraves dos indicadores de resultado e dos
vetores de desempenho por e€le contemplados, podem ser tomadas decisdes coerentes
(retrodimentacéo) para o acance do objetivo primeiro do sstema de informacgles, isto € a

manutencdo dos custos do frango de corte em nivels competitivos (alvo).

Figura 5.6- Visdo sstémica da proposta.
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5.4 ESTRUTURA DO SISTEMA DE INFORMACOES DO FRANGO
NO CAMPO.

E comum verificar no processo di&rio de trabalho de uma organizacio, a existéncia de
inimeras ferramentas de controle gestéo. Algumas vezes, podem até ja existirem ferramentas
utilizadas com a mesma finalidade ou, em outras Stuagdes, foram criadas para uma finalidade téo
especifica e momenténea, que perderam ou foram esquecidas as suas findidades em fungéo da
troca do usuario principal daguele sistema. Percebe-se que ndo hd um plangamento para a
adocao ou rgeicdo de uma ferramenta de gestdo. Na maioria dos casos, quando surge uma
necessdade, se hé recursos, compram-se gplicativos ou criam-se customizagdes nos sistemas de
gestdo atuais para atender a findidades especificas de informagdes. Kaplan e Norton comentam
(1997:305) que apesar do grande nimero de instrumentos de gestéo (diferentes sstemas de
controle) existe pouca compreensdo da sSstemética da razéo ou maneira pela qual os executivos

utilizam estes Sstemas para cumprirem seus plancs.

Os tOpicos abordados a seguir tém a funcéo de mostrar a estrutura do sistema proposto,
procurando evidenciar como o relacionamento entre as ferramentas poderd contribuir para o

acance dos objetivos.

5.4.1 ABRANGENCIA

Como j& colocado, 0 sstema de informagdes abrange um sistema fisco delimitado. Ele

comeca com a granja de matrizes (aberta em recria e producdo), incubatério, terminacdo
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(sistema parceria), esta Ultima envolvendo também, a entrega do frango de corte no abatedouro,

especificamente na area de descarga (pendura).(figura 5.7).

Figura 5.7 - Area de abrangéncia do sistema.
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5.4.2 DIRETRIZES PARA A ESTRUTURACAO DO SISTEMA

O motivo da colocagdo da paavra diretrizes é devido ao fato de se indicar o caminho do
sstema, porém a edtrutura red ou fina dependera do empenho e do envolvimento da equipe
designada para tal, principalmente, os integrantes da &rea agropecuaria e os da controladoria, ja
que a proposta engloba necessidades de conhecimento destas duas &eas. Serdo estes
conhecimentos que possihilitardo achar a melhor configuracdo e as solucfes para as possivels
dificuldades préticas a serem enfrentadas. A figura 5.8 gpresenta como sera tratada cada etapa

da cadeia produtiva em relacdo as ferramentas disponiveis.

Em cada etapa do sstema fisico ha uma curva de acumulacéo de custo que tem a funcéo
de representacdo gréfica da perspectiva financeira, e demais aspectos como ja discutidos. As
curvas de acumulagdo de custo sdo, normamente, o indicador de resultado da perspectiva

financeira do BS, consequentemente cada etgpa também tera um BS. A curva é formada pda
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abertura dos principais custos da etapa. Por exemplo, na granja de matrizes pode ser
estabel ecido como indicador de resultado da perspectiva financeira o custo do ovo fértil por ave
aojada, cujo custo pode entdo ser aberto em racéo, despesas com medicamentos, maravaha e
etc, propiciando assm a obtencdo da curva. O mesmo raciocinio pode ser desenvolvido paraas

demais etapas.

O desenvolvimento de indicadores contemplados no BS (de resultado e vetores de
desempenho) permitira verificar, em cada etapa da cadeia produtiva abordada, se esté havendo
esforgo para a redlizacéo dos objetivos (direcionamento de investimentos e ag0es, percebidos
através do vetores de desempenho), e se os esforcos estdo se convertendo nos resultados
desg ados em cada perspectiva (verificado através dos indicadores de ocorréncia), bem como os
demais beneficios ja expostos, advindos desta ferramenta.
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Figura5.8 - Estrutura do sstema de informagdes do frango de corte.
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O dcance do custo avo do frango de corte (niveis competitivos) serd, entdo, o resultado
dos esforgos para a redizacéo edtratégica delineados nos diferentes BS que compdem cada
etapa. A orientacdo dos BS de cada etapa dar-se-a por um BS mestre (area mais escura da
figura 5.8), onde aparecerd o custo dmejado do frango de corte, bem como os principais
indicadores de resultado e vetores de desempenho contemplados. A érea mais escura da figura
5.8 mostra 0 objetivo estratégico a ser perseguido, isto € o custo avo do frango de corte.
Partindo do principio de que o nivel competitivo € estabelecido pelo mercado, o vaor do
indicador financeiro (custo avo do frango de corte) deverd acompanhar este patamar

compstitivo.

As figuras 5.9 e 5.10 mogtram um exemplo para 0 melhor entendimento de como se
apresentara 0 BS mestre e sua curva de acumulacdo de custo, os quais serviréo de referencia
para todos os outros que serdo desenvolvidos. Como afirmado no inicio, € apenas um exemplo
que serve paa ilusrar 0 pensamento a respeito deste sistema de informagbes. Todas as
colocacbes, em termos de configuracéo dos indicadores de resultado e vetores de desempenho,
s80 decorrentes de uma visdo pessoal do pesguisador responsavel pela proposta. A verséo final
devera s edruturada por uma equipe multidiciplinar, com conhecimentos profundos das
diversas areas envolvidas, tais como controladoria (custos, orcamento, contabilidade gerencid),

suprimentos, logistica e agropecuéria, no intuito de tornar redlidade esta proposta.

As colocagles feitas no item 5.2 também servem para a figura 5.9. Cada coluna
representa as diferentes etapas de agregacéo de custo durante a cadeia para a obtencdo do
frango de corte, em determinado periodo (normamente 0 més). Cada coluna é composta pelos
custos incorridos em cada etapa. Os valores representados sdo ficticios em termos absolutos,
porém relativamente representam as etapas onde mais se agregam custos. No exemplo, a curva
central tem por objetivo indicar o desempenho esperado nas diferentes etapas que compdem a
cadeia, sendo as demais curvas compostas por outros indicadores que se pretenda usar como

referencid de avdiacéo.

A Ultima coluna da esquerda para direita da figura 5.9 representa a participacéo de cada
etapa na estrutura de custos totais do frango de corte. Haver4 uma curva de acumulac@o de
custo para cada etapa abrangida pelo sstema (item 5.4.1). Assm, a granja (granja de matrizes)

contard com uma, e outras para o incubatério, a parceria e fébrica de ragdo. A figura5.9 é a
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curva de acumulacdo de custo resultante dos esforgos de gestdo nas diferentes etapas. Apesar da

fébrica de racéo ndo compor a curva resultante, sua participacdo em cada etapa ocorre atraves

do custo da racdo que é componente dos custos da granja de matrizes e parceria.

Figura 5.9 - Comparativo entre curvas de acumulaggo do custo do frango de corte na cadeia
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Na figura 5.9 tem-se 0 custo do frango de corte em determinado periodo. As curvas
tracg adas servem de referencia de desempenho. Neste exemplo poder-se-ia supor que 0 custo
por tonelada redizado foi R$ 600,00, enquanto o desempenho esperado deveria ser de R$
580,00 por tonelada, sendo 0 benchmarking internacional de R$520,00 por tonelada. Vé-sg,
nesta suposi¢éo para efeito de exemplo, ao se comparar as curvas de acumulagéo de custo entre
0 desempenho esperado e o atual, que ja na granja de matrizes ndo se conseguiu o padréo
desgado. Este padréo ndo alcancado somado aos outros fez com que o resultado da cadeia

propiciasse um desempenho inferior ao desgado e ainda menor em relacéo ao benchmarking.

O BS mestre mostrado na figura 5.10 tera os principais indicadores de resultado e
vetores de desempenho. Através darelacdo de causa e efeito existente entre estes, procurar-se-a

traduzir a edratégia (hipéteses) num conjunto equilibrado de indicadores financeiros e néo-
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financeiros (indicadores de resultado), no intuito de direcionar esforgos para a redizacéo dos
objetivos de cada perspectiva, que, assm como todo 0 BS sdo resultado da viséo particular do
pesquisador, sendo a versdo final, como ja colocado, a visio conjugada da equipe destinada

para esta funcao.

Como definido conceitudmente, 0 BS mantém como principais avos a serem atingidos
pela organizacdo, os objetivos financeiros, sendo todos os demais estruturados para 0 Seu
acance. Na figura 5.10 verifica-se que 0 objetivo principa é a manutencéo do custo do frango
em niveis competitivos. O indicador de resultado que corresponde a realizacdo do objetivo é o
custo avo do frango (no exemplo de R$580,00). Todos os indicadores e vetores de
desempenho sfo entdo configurados para verificar e direcionar esforgos que garantam o acance

deste custo e a consequente realizacdo do objetivo.

Como colocado quando da apresentacdo desta ferramenta, h& um processo de exploséo
em termos de desempenho esperado de cada perspectiva para a consecucéo deste indicador
financeiro. Este desempenho esperado € traduzido por indicadores de resultado constantes em
cada perspectiva. Por exemplo, apos estruturado o custo avo do frango, R$580,00 por
tondlada, sdo desenvolvidos os demais, procurando manter a relacéo de causa e efeito. Assm,
para se acancar 0 custo avo deve-se atingir o indice de conversdo dimentar plangado. Para

que aconversdo dimentar sgja atingida, aracéo deve ser elaborada dentro das especificagoes.

Os vetores de desempenho, como definidos conceitudmente, sGo especificos a
determinada perspectiva ou processo. Estes vetores servem para verificar s ha um
direcionamento das acbes que colabore com o acance dos indicadores de resultado
(ocorréncia). O vetor de desempenho definido para verificar se ha agdes no sentido de contribuir
para que racbes propiciem o indice de conversdo plangado é o nimero de andises em

conformidade versus 0 nimero de ragdes fabricadas.

Eda linha de desenvolvimento a respeito de indicadores de resultado e vetores de

desempenho pode ser tragado para os demais componentes do BS exposto.



152

Figura5.10 - Balanced Scorecard Mestre.
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O egstabelecimento de procedimentos operacionais, como colocado nos topicos que
tratam do assunto, terd enfoque operacional. A sua funcdo principa serd a de dar consisténcia
(evitar erros) em termos de insercéo dos dados que seréo processados e compilados no sistema
de custo adotado e no sistema de controle fisico existente, ja que séo destes dois Sistemas seréo
retirados os indicadores que compordo 0 BS. Estes procedimentos operacionals estaréo
expressos em um documento (normamente um manua) desenvolvido para o operador, cujo
documento contera todas as informagdes necessrias para garantir uma boa redizacéo da

atividade, que neste caso é ainser¢do de dados.

5.5 DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA

Parainiciar a implantacdo do sistema proposto, é necessaria a escolha de uma unidade
de negbcios que sSrva de tedte. Edta fase experimenta € para sentir as dificuldades de
implantacdo das diferentes ferramentas que 0 sistema engloba e as formas de evité-las. Assm, do
conhecimento das dificuldades nesta unidade experimental, pode-se eaborar posturas de
implantacéo diferentes, no intuito de evitar as mesmeas dificuldades, quando da implantacdo em

escalamaior, isto €, em outras unidades, caso existam.

Por se tratar de uma proposta que envolve um nimero consderavel de areas
(suprimentos, logidtica, custos, contabilidade gerencia, agropecu&ia) a inicidiva tanto do
lancamento da idéia, como da introducdo deste sistema no aud ambiente organizaciona
enfocado (agropecué&ia e controladoria a principio), deve ter um claro respddo da dta
administracdo. Isto porque € constatado que a implantagdo, sga desta proposta, como de
qualquer outra, que porventura venha a modificar habitos gerenciais arraigados, tende a sofrer
uma natural resisténcia. E o conhecido principio do status quo. Portanto, é de grande extrema

necess dade colocar importancia nainten¢do de mudanca e na adogdo de um novo sstema
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A responsabilidade de elaboracéo do BS mestre deve ficar a cargo de uma equipe
multidiciplinar de executivos das areas envolvidas. Esta forma de eaboracéo propicia beneficios
conjuntos, tais como um auto-gprendizado organizacionad. As discussies, para a estruturacéo
dos indicadores de redizacdo estratégica permitirdo a troca de conhecimento e a percepcdo das
influéncias que cada &rea exerce sobre as outras, no que se refere ao desempenho do negécio

como um todo.

ApGs estruturados os indicadores que compordo o BS mestre, pode-se iniciar os outros

mais especificos de cada etapa da cadeia abrangida pelo sistema proposto.

Em relacéo ao estabelecimento dos procedimentos operacionais devem ser  verificadas
as etagpas do item 5.1.1.3 que trataram do assunto, isto &, especificacdo, smplificacdo, redaco,
comunicacdo, educacao e treinamento e verificagco de conformidade aos padrdes.

Havera a necessdade do envolvimento de diversas pessoas e de diferentes niveis
hierérquicos. Da discussfo inicid até o consenso final arespeito do BS mestre tomar-se-a tempo
da ata administracéo. A partir da consecucdo do BS mestre, serdo tracados os demais, com o
envolvimento de colaboradores de cada etapa da cadeia produtiva abordada. Os investimentos
financeiros podem ser relativos a verificacdo da necessidade de gpoio interno e externo para a

implantacdo da ferramenta BS, softwares relacionados e treinamento, principal mente de equipes.

Os procedimentos operacionais também demandaram a aocacdo de tempo das pessoas
para uma tarefa que normamente ndo é redizada nas organizacdes, io é, pensar no gue se faz

em termos de:

What - Qua atarefa?

When - Quando (frequéncia)?

Where - Onde (em que programas, telas)?
How - Como inserir os dados?

Why - Por que?

Who - Quem (operador)?
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5.6 CONSIDERACOES FINAIS

Nestas considerages finai's cabe lembrar dguns dos motivos que deram origem a busca
pelas ferramentas que viabilizassem o sstema proposto. Como ja colocado no decorrer do texto,
0 acirramento da competitividade e complexidade da producéo tem feito as organizagOes
buscarem vantagens competitivas nas estratégias escolhidas, ndo sendo diferente na indUstria de
frango que atua no ssgmento de commodity e semi-commodity. Esta busca tem feito as
organizaghes reverem seus ssgemas de informagdes. Assm, 0 Sstema proposto procurou
responder aos questionamentos inicidmente discutidos no capitulo 1, no item 1.3, os quais se

referem, justamente, aos motivos dos temas que estruturam o traba ho.

As informagdes geradas pelos auais sstemas de informagdes fisicas, relacionadas
aos controles nao-financeiros, e de cudos, relativos a assuntos financeiros,

correspondem a redidade dos processos que contemplam?

Este ponto pode ser observado pela dtica dos problemas de passagem de dados do
sistema fisico (agropecuéria) para o sistema gestdo de custo e de controle fisico. Percebeu-se,
pelos exemplos mostrados no item 5.1.3, que ha possibilidades de inser¢éo de dados errados ou
de forma incorreta, que consequentemente, venham a inviabilizar as andises oriundas do
processamento e da compilacdo destes dados. A adocdo da ferramenta padronizacéo para
estabel ecimentos de procedimentos operacionais (Standard Operation Procedure — SOP) visa
coibir ege tipo de acontecimento, fazendo com que as informagdo disponibilizadas nos dois
sistemas (custo e controle fisico) correspondam a realidade dos processos que eles contemplam,

gue ho caso € granja de matrizes, incubatorio, terminacéo e fabrica de racéo.

H& um conjunto de informagBes usuamente utilizado para a gestéo de cada érea -

agropecudria, suprimentos, logigtica, etc?
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E s hd como as informagbes se relacionam para 0 acance dos objetivos
organizacionais? Em outras paavras, consegue-se perceber, pelo conjunto de
indicadores estipulados para os diferentes meios utilizados (atividades da empresa,
tals como, agropecu&ia, logistica, suprimentos), se estdo tendo o desempenho

satisfatorio que direcione a organizacdo para o a cance dos objetivos?

Com relacéo a edtes outros dois pontos verificaram-se criticas as formas usuais pelas
quais os acompanhamentos sfo feitos, normamente limitando-se as andises orcamentérias e
aguns indices ndo-financeiros (mortaidade, dias no campo, conversio dimentar, custo ton.)
utilizados de forma isolada pela area de agropecuaria ou controladoria. N&o hd um sistema de
informacdo que relacione os resultados destas medidas, com as conseqiiéncias financeiras que
estdo (atual) ou irdo propiciar (tendéncia) relativas ao dcance de objetivos. Além disto, percebe-
S que normamente ndo ha um ainhamento na estruturacéo destes indicadores ndo-financeiros
para a redizacdo dos objetivos organizacionais, mostrados por indicadores financeiros. Este
ultimo fato ocorre em funcéo, principamente, do “stress’ de preparagdo orcamentario, como
comentado no item 4.5.3.2 do capitulo 4.

Através do desenvolvimento de indicadores contemplados no BS (de resultado e vetores
de desempenho) verificar-se-4, em cada etapa da cadela produtiva abordada, se et havendo
esforco para a redizacd dos objetivos (direcionamento de investimentos e acOes a serem
percebidos através do vetores de desempenho), e se estes esforgos estéo obtendo os resultados
desglados em cada perspectiva (verificado através dos indicadores de ocorréncia), bem como,
0s demais beneficios ja expostos, advindos desta ferramenta. A adocdo de um BS, como
exposto, ndo elimina a necessdade das tradicionais ferramentas, mas vem enquadrar 0s
indicadores nelas contemplados somados a outros (principamente néo-financeiros) de forma a
visudizar as relagbes que mantém entre 9, e que influenciam no acance dos objetivos

organizacionais.
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Esses indicadores de desempenho sfo do conhecimento de todos os nivels
organizacionais, isto €, desde os executivos (quem toma as decisies) até os niveis

operacionais (quem executa)?

Através do conjunto de indicadores de desempenho consegue-se perceber o papel
de cada &ea, no esforgo de gestdo para o acance dos objetivos organizacionais, isto

€, asimplicagdes do desempenho de cada area no processo produtivo?

Indo mais dém com relacdo a questéo anterior: uma determinada area sabe o papel

das outras no processo produtivo da organizacéo?

Percebe-se que os tradicionais indicadores de desempenho organizaciona se limitam ao
nivel de chefia, geréncia e demais nivels superiores. Pode ser verificado nesta proposta que dém
das informagdes contidas no BS, utilizadas pelo niveis decisbrios da organizacdo, ha uma atencéo
a0 operaciond. Através da clara articulacdo dos objetivos edtratégicos organizacionais
diretamente relacionados aos indicadores de resultado e vetores de desempenho transmitidos a
todos envolvidos no processo produtivo, possibilita que as pessoas percebam quase pea

primeiravez, aligacdo entre 0 que fazem com o porqué fazem (al cance dos objetivos).

De que forma o retrodimentacdo (feed-back) propiciada pelos indicadores acarreta
melhorias no desempenho das atividades e consequentemente da organizacéo frente a

edtratégia escolhida?

A necessidade de envolvimento de diferentes areas para a construcéo do BS, assim
como a abordagem de causa e efeito utilizada para sua estruturagdo transmitem as pessoas e
areas envolvidas como os desempenhos influenciam os resultados da cadeia produtiva. Isto a
longo-prazo gera o auto-agprendizado organizacional. Parte-se do principio de que quanto mais

se sabe, mais sefaz, e quanto mais se faz, mais se sabe.

Esta proposta visou responder a estas questGes, procurando primeiramente, garantir que

os dados gerados nas atividades cheguem aos sSstemas de custos e de controle fisico das
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atividades da organizacdo (nUmero de pintos, ovos, quilos de ragfes consumidas, valores, €tc).
A compreensdo dos sistemas de custo possibilita que estes dados sgam transformados em
informacdo acurada. A abordagem da ferramenta BS estabelece 0 que € relevante em termos de
indicadores de desempenho, verificando através destes, se as diversas atividades sobre aquais a
organizacdo tem geréncia estéo obtendo o desempenho desgado de forma a atingir os objetivos
financeiros edtipulados (objetivo primeiro da organizacdo) pela estratégia adotada. Além dos
aspectos ressaltados, a proposta possibilita as diferentes pessoas de cada etapa do processo

produtivo o entendimento de como seu desempenho pode influir no acance do objetivo.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

O Brasl atuamente ocupa uma posi¢ao privilegiada perante o mercado mundia de aves,
principamente no segmento de frangos commodity e semi-commodity). A busca por uma
participacdo maior de mercado (market share) € uma condante luta das empresas nacionais,
sga interna ou externamente. Tanto no ambito interno (mercado naciond) como externo
(mercado mundia) a disputa entre as empresas que concorrem neste segmento € marcada
bas camente pela estratégia competitiva de lideranca nos custos. Outros aspectos tém influéncia
tais como marca (vinculada a qualidade do produto), regido e distribuicdo, porém dentre todos, 0

de maior importanciaainda é o custo.

Cada vez mais as empresas buscam formas de diminuir seus custos e gerirem seus
negocios a fim de obter vantagens competitivas no mercado pela conducdo da edratégia
adotada. No Brasil, a Sadia deu um grande sdto em termos de vantagem competitiva nos anos
60, a0 adotar, na fase de terminacdo dos frangos de corte, 0 sistema de parceria (Machado,
1996:4), fazendo com que seus custos de producdo diminuissem consideravelmente. Contudo,

este Sstema hoje deixou de ser um diferencid.

As formas atual mente adotadas pelas empresas lideres no setor (Sadia, Perdigéo, Seara,
Frangosul, Avipa) estéo relacionadas &s questes de localizacdo. H4 uma busca no sentido de
posicionar as partes que compdem a estrutura de producdo (granja de matrizes, incubatério,
fébrica de racdo e terminacdo ou parceria) logisticamente bem distribuidos e proximos as fontes
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de matéria-prima. Neste sentido, podem ser dados exemplos como a selegdo de parceiros
proximos aos abatedouros, fechamentos de abatedouros e estruturas de apoio estrategicamente
ma posicionados. Verificase que edte tipo de postura é uma tendéncia entre os principas

produtores™, deixando de ser também um diferencia competitivo.

Na busca por um diferencia competitivo na estratégia adotada, as empresas estdo se
voltando para os seus sstemas de informagdes. |sto € verificado pelo crescimento e divulgacéo,
na midia, de investimentos de aguns milhdes de dolares em Sstemas de gestéo de dados
baseados nos conceitos ERP (Enterprise Resources Planning) e SCM (Supply Chain
Management). Todavia, como ja foi afirmado, esses sstemas tendem a agilizar o processo de
obtencéo da informacdo, porém a velocidade e quantidade por s SO ndo garantem uma boa
gestéo. A dificuldade que envolve a gestéo da producéo agropecuaria, mais especificamente do
frango, existe em funcdo da complexidade decorrente das diversas varidvels que influenciam o

custo do frango de corte, tais como:
Sexo (macho e fémea);

Linhagem;

Condicoes fisicas das instal agdes dos aviarios (matrizes, postura e frango de corte) e
incubetorios,

Competéncia e dedicacdo - Mangjo e departamento de agropecuéria;

Estacfes do ano;

Desenvolvimento do frango;

Custo dos insumos,

Longa e verticaizada cadeia de producéo (granja de matrizes, incubatorio, fébricade
racéo, terminacao);

Locdizacgo.

% Ver Machado (1996).
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Asim, quanto maior o conjunto de variaveis que tém influéncia em um sigtema fisico,
mais dificil torna-se garantir os resultados desgjados pdo sstema de gestdo (informagdes). Ha
diversas varidveis no sstema fisco em questdo que podem e interelacionar, acarretando

conseglientemente inlimeras possibilidades de saidas.

Face a esta complexidade e aos acirramentos da competitividade, a conducdo da gestéo
baseada somente nos tradicionais indicadores de desempenho, ndo proporciona informagdes que
conduzam a0 desenvolvimento da estratégia competitiva adotada. Pelo contrario, em adguns
casos a orientacd somente por estes indicadores pode prgudicar a organizagdo, como

demonstrado ao se abordar os pontos negativos pela adocdo deste tipo de postura (Capitulo 4).

O conjunto de indicadores, normamente utilizados pela organizacéo, limitam-se aos
acompanhamentos orcamentarios e alguns outros derivados dele, tais como: custo do frango por
tonelada, custos dos ovos incubados, custo de pintos matrizes aojados. O acance das
informagdes transmitidas por estes indicadores de desempenho € limitado, abrangendo

normamente as geréncias adminigtrativa e agropecuaria

A forma como s20 gpresentados os desempenhos da cadeia produtiva ndo possibilita as
diferentes fases que a compdem (criagdo de matrizes, incubacdo, fabricacdo de racdo,
terminacdo) perceberem como 0 seu desempenho influenciou nos demals, assm como sua
participacd0 no resultado gerd. A gestdo agropecuaria, normamente, é efetuada a parte da

gestéo de custos, porém é nitido que a primeira (agropecuaria) € a causa da segunda (custos).

Um beneficio evidente verificado e oriundo da proposta principamente na utilizacdo do
BS, é acompreensdo por todos os envolvidos no processo (desde funcionarios da linha de frente
-operaciona - até quem toma as decisdes - 0s executivos) de como o desempenho das
diferentes varidveis que influenciam em cada fase (verificadas através dos indicadores) afetam o
acance do objetivo, assm como as decisdes e agOes efetuadas na cadeia produtiva. Esta
compreensdo (desempenho das variaves, decisies e agdes) é que propicia, a longo-prazo, o
auto-aprendizado organizacional que significa transformar funcion&rios em colaboradores. Isto
porque esse auto-gprendizado organizacional € o entendimento do processo de negécio da
organizacdo e do pape que cada pessoa desempenha na cadeia produtiva, ndo se limitando ao

mero conhecimento da funcdo. Parte-se da idéa de que, independentemente do nivel que a
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pessoa ocupa na hierarquia (operaciond ou estratégico), quanto mais se sabe, mais se pode

fazer, quanto mais se pode fazer, mais se sabe.

Ao se abordarem os conceitos de exceléncia produtiva, percebeu-se que as filosofias
produtivas e as inimeras ferramentas disponibilizadas para tornar estes conceitos uma redidade
(o dcance deste padréo produtivo) tém como principais aspectos, a melhoria da produtividade e
a garantia da qualidade do objeto de producdo. A busca por estes aspectos, estava restrita a
area produtiva. Porém, a disseminacdo dos conceitos da exceléncia pela organizacdo fez com
que outras &eas, mas precisamente areas-meio, percebessem a necessdade de contribuir

também para alcancalos.

Foi justamente percepcao gque motivou a estruturacéo da proposta cons stente com
0s conceitos de exceléncia produtiva. O sistema de informagfes proposto, entéo, através da
harmonizacéo de suas ferramentas, procurou garantir o atendimento das novas necessidades de
gest@o levantadas na bibliografia (capitulo 4), isto €, a conjugacdo de indicadores financeiros e
nao-financeiros relevantes e acurados para a cadeia produtiva e o processo de tomada de
deciséo.

Através dessa conjugacdo torna-se possivel melhorar a verificagdo do desempenho do
sistema fisico (mostrado pelo conjunto de indicadores desenvolvidos) e consequentemente, 0
direcionamento de acles nele, contribuindo para o alcance do objetivo da organizacdo, enfocado
0 custo avo do frango de corte (coerente com a estratégia competitiva normamente empregada

para o segmento de commodity e semi-commodity, 0 enfoque no custo, como ja discutido).

Além da percepcdo dos beneficios oriundos das ferramentas, a aplicacdo dos conceitos
de exceléncia produtiva veio contribuir para observar 0 sstema de informagdes do frango de
corte como um todo (processo). Isto €, deu-se atencdo a todas as etapas que 0 compdem, no
intuito de melhorar a produtividade e a qualidade do objeto de producéo. Neste caso seréo 0s

indicadores de desempenho que iréo compor 0 BS. Para propiciar esta consisténcia, adotou-se:

A ferramenta padronizacéo - garantird a entrada correta de dados nos
sstemas envolvidos, como também facilitard em muito a passagem de conhecimento
para outros que, por ventura venham a assumir tal funcdo, mantendo o padréo

estabelecido. Através da documentagdo gerada pelo processo de padronizacéo
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poderdo ser repensadas as formas de insercéo de dados nos sistemas (andise do
processo através dos fluxogramas) propiciando a melhoria continua em termos de

evitar erros de entrada de dados nos sistemas (de custo e fisicos).

Sgemas de custelo e de acompanhamento fisco que atendam as
necessidades requeridas pelos seus usu&ios em termos de acurécia de informacao.
Esta preocupacéo é em funcdo de que grande parte dos indicadores de desempenho
organizaciona saira (80) do (s) sstema (s) de gestdo de custos desenvolvidos e dos
sstemas de acompanhamento fisico exigtentes. A percepcdo mais importante com
relacdo aos sstemas de custeio é relativa a compreensdo das diferentes configuractes
gue se pode obter entre principios e métodos, assim como os resultados provenientes.
E justamente dessa compreensio que se propiciara a adaptacio do sistema de custeio
aredidade de cada empresa. Esta redlidade esta ligada as condigdes financeiras e ao
processo de negdcio. Com relacdo a primeira colocacdo, nem sempre as condicdes
da empresa possibilitam a ado¢d de um novo sstema de cugteio, ja que para
implantacdo de determinados métodos, deve haver disponibilidades de recursos
financeiros e humanos para tal tarefa (caso do ABC no item 4.3.3.). No segundo
caso, nem sempre a mudanca de abordagem de custo ira propiciar informagdes téo
diferentes da atua abordagem empregada em funcdo das caracteristicas do processo

(como defendido no item 4.2.3.).

O Balanced Scorecard procura evidenciar, aravés das quatro
perspectivas, uma relacdo de causa e efeito. Se a “edratégia € um conjunto de
hipoteses sobre causa e efeito” (Kaplan, 1997: 30), pode-se dizer que o Scorecard
procura traduzir a estratégia (hipoteses) num conjunto equilibrado de indicadores
financeiros e néo-financeiros, no intuito de verificar e direcionar esforgos para a
redizacd0 dos objetivos, aém dos outros ja mencionados decorrentes desta

ferramenta

Pelo exposto verifica-se que o objetivo do trabaho foi acancado:
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O objetivo deste trabalho é propor, para a indastria avicola, um sistema de
informacgdes consistente com os conceitos de exceléncia produtiva e direcionado para as
fases envolvidas no desenvolvimento do frango de corte (criagdo de matrizes, incubacéo,

terminagéo e fabricacéo de ragao).

6.2 RECOMENDACOES

N&o se esgotaram as consideragles sobre 0 sistema de controle fisico das diversas fases
abrangidas pela proposta. Pressupde-se que as informagdes nos moldes requisitados ja existam.
Caso se perceba que o controle fisico existente ndo forneca essas informagdes, tais como as

exemplificadas no item 5.1.2, indicam-se estudos para viabilizé-las.

Todas as colocagbes em termos de configuragdo dos indicadores que compdem o BS
s30 decorrentes de uma visdo pessoa do pesquisador responsavel pela proposta. Como
afirmado no decorrer do trabaho, sGo exemplos que servem para ilustrar 0 pensamento a
repeito deste ssema de informagdes. A edtrutura find, principamente em termos de
indicadores, pode até coincidir com a evidenciada no topico 5.4, porém seréo 0s conhecimentos,
principadmente da area de controladoria e agropecuaria, que posshilitardo achar a mehor

configuracéo e as solucdes para as possivel s dificuldades préticas a serem enfrentadas.

Percebe-se que 0 objetivo gerd do trabalho é relativamente smples se comparado com
suaimplantagdo, ja que a comprovacdo prética de todo o sistema e de seus beneficios carece de
um prazo maior, para teste, do que o disponibilizado para a conclusdo da dissertacdo. Assm, o
desenvolvimento do sistema procurou se gpoiar na teoria que trata do assunto. Na bibliografia
podem ser encontrados exemplos reais que comprovam a fungdo a ser desempenhada pelas
ferramentas utilizadas nesta proposta, bem como os beneficios, respaldando a escolha por eas.

Contudo, faz-se necessiria a verificagdo prética através da disponibilizaréo de tempo e de
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recursos para tal tarefa. A implantagéo pode ser iniciada levando em consideracéo as diretrizes
expostas no tépico 5.5, principalmente no que se refere a escolha de uma unidade de negdécio

parateste.

Foram apresentadas no capitulo 4, mais precisamente no item 4.5.3, criticas
fundamentadas nas limitagdes das andlises de desempenho baseadas exclusvamente nos usuais
instrumentos financeiros. Demonstrou-se que a orientacéo para a tomada de decisio apoiada nos
indicadores provenientes desses insrumentos pode prejudicar a capacidade competitiva da
organizacdo a longo-prazo. Como colocada na apresentacdo da proposta, a intencdo ndo é
eiminar hébitos arraigados de gesté ou mesmo diminuir a importéncia destes instrumentos
financairos, mas m inseri-los em um sstena de informages que contemple uma nova forma de
vélos. Ese sgema deve conjugar indicadores financeiros e ndo-financeiros, bem como
evidenciar o rlacionamento entre eles. A demanda pelainclusdo dos indicadores ndo-financeiros
judtifica-se porque ees mostram a red Stuacdo da empresa, j& que estéo relacionados as
atividades, fonte de toda a dindmica do comportamento de custo. As andises baseadas na
conjugacdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros podem revelar mais redigticamente a
tendéncia de desempenho a longo-prazo da organizagéo. A abrangéncia de um ssema, em
termos de reportar informagdes, ndo deve se limitar a chefia e nivels superiores, mas também a
toda cadela produtiva e evidenciar as relacbes de como o desempenho de uma aividade

influenciaoutra

Estudos futuros podem ser desenvolvidos no sentido de aumentar a abrangéncia do
sstema proposto ou mesmo da utilizacdo das ferramentas, verificadas no capitulo 5, de forma
isolada na organizacdo. Este aumento de abrangéncia se refere a utilizacdo deste sstema de
informagdes abrangendo também o abatedouro e as demais areas adminidrativas. Observa-se
neste sentido que ha ainda um grande campo para trabahos cientificos relativos a utilizacdo
destas ferramentas de forma conjugada, como apresentado nesta proposta, ou mesmo separada,

como dispogtas na bibliografia.
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