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SOUZA FILHO, M.M. Aplicacio conjunta do custeio baseado em atividades com o Valor
Econémico Agregado (EVA) em uma cooperativa agropecuaria avicola de corte. 2007. Tese

(Doutorado em Engenharia de Producao) — Universidade Federal de Sao Carlos.

RESUMO

O presente trabalho propde uma aplicacdo conjunta do sistema de custeio baseado em atividades
com o indicador Valor Economico Agregado (EVA) em uma cooperativa agropecudria do setor
avicola de corte. No primeiro momento da pesquisa considerou para o desenvolvimento do
modelo de custeio baseado em atividades as unidades operacionais abatedouro avicola, fabrica de
ragdo, incubatorio e granja de matrizes integrantes da cadeia de produgao da cooperativa. Em um
segundo momento procedeu-se a avaliagdo da criagdo de valor econdmico na cooperativa com o
emprego do indicador Valor Economico Agregado (EVA). Por fim, procedeu-se a aplicacao
conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA para os objetos de custeio da fabrica de
racdo ¢ do abatedouro da cooperativa. Como resultado da pesquisa foi possivel realizar o
custeamento dos produtos da cooperativa com base em suas atividades, realizar a avaliacdo da
criagdo de valor na cooperativa e estabelecer por meio da aplicagdo conjunta do custeio baseado
em atividades com o EVA a identificacdo de quais produtos apresentavam-se como criadores ou
como destruidores de valor econdomico na cooperativa. O sistema de custeio baseado em
atividades desenvolvido permitiu realizar o custeamento dos objetos de custo das unidades
operacionais da cooperativa constatando no caso da unidade abatedouro a presenga de produtos
que apresentavam rentabilidade e margem negativa. Com relagdo a aplicagdo do EVA verificou-
se que a cooperativa apresentou uma criagdo de valor econdmico nos trés ultimos anos da
avaliagdo realizada, porém com um elevado nivel de dependéncia de capitais de terceiros para
realizacdo de suas operagdes. A aplicacdao conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA
mostrou-se viavel com relagdo ao seu emprego na estrutura do abatedouro avicola e da fabrica de
ragdo por meio do uso de direcionadores de custo de capital, permitindo que essa aplicagao

auxilie na avaliacao e adequacdo do mix de produtos da cooperativa para criagao de valor.

Palavras chave: Cooperativa, Avicultura, Custeio Baseado em Atividades, Valor Econdmico

Agregado



SOUZA FIHO, M.M. Joint application of the Activity Based Costing with Economic Value
Added (EVA) in a poultry agropecuary cooperative. 2007. Tese (Doutorado em Engenharia de

Produg¢do) — Universidade Federal de Sao Carlos.

ABSTRACT

The present work aims a joint application of Activity Based Costing (ABC) with Economic
Value Added (EVA) in a poultry agropecuary cooperative. Firstly, it was defined the following
for the development of the model of Activity Based Costing (ABC) as part of cooperative
productive chain: poultry slaughterhouse, feed industry, incubatoty and broiler parents farm.
Secondly, it was evaluated the economic value creation at the cooperative through the Economic
Value Added (EVA) indicator. Finally, joint application of Activity Based Costing (ABC) with
Economic Value Added (EVA) was performed for costing objects of feed industry and poultry
slaughterhouse cooperatives products. As result of the research, it was identified the following:
cooperative products costing in terms of activities, evaluation of the value creation in the
cooperative and cooperative products costing was possible based in activities, evaluation of
value creation in the cooperative and which products create or destroy economic value in this
organization. The model of Activity Based Costing (ABC) was applied for costing of cost objects
in the operational units of the cooperative. The results showed evidencing in the case of the
poultry slaughterhouse unit the presence of products with negative margin and rentability.
Regards to the application of EVA it was verified that the cooperative presented a creation of
economic value in the three last years of the carried through evaluation, however with one raised
level of dependence of external capital for operations development. The joint application of
Activity Based Costing (ABC) with Economic Value Added (EVA) revealed viable with regard
to its use in the structure of the poultry slaughterhouse and feed industry by means of the use
drivers of capital cost. This application assists in the evaluation and adequacy of products mix of

the cooperative for direction the value creation.

Key-words: Cooperative, Poultry, Activity Based Costing (ABC), Economic Value Added
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1. INTRODUCAO

Os mercados no atual ambiente de negdcios caracterizam-se por uma elevada
competitividade, por uma intensa exposicao a concorréncia ¢ por uma acentuada volatilidade do
capital na busca da criacdo de valor. Adicionalmente, caracterizam-se por um grande dinamismo
com relagdo ao desenvolvimento tecnoldgico e organizacao do espago comercial.

Adicionalmente, o desenvolvimento da tecnologia da informagdo auxiliou na
promocao de uma certa universalizacdo dos sistemas de produ¢do, pois possibilitou uma maior
velocidade na transferéncia de informacdes tecnologicas, de mercado e de processos de gestao,
acirrando ainda mais a concorréncia.

Associado a esses aspectos, os consumidores passaram a exigir das empresas
produtos de melhor qualidade, a incorporagdo de modernas tecnologias aos mesmos, uma maior
facilidade para seu uso e um baixo prego para sua aquisi¢do. Como resultado dessas exigéncias as
empresas fortaleceram suas estratégias de diversificagdo e diferenciagdo de produtos e
intensificaram sua politica de redug@o de custos para conquistar um amplo perfil de clientes e
manter-se no mercado.

Dessa forma, as empresas passaram a ser mais exigidas quanto a necessidade de
moderniza¢do e adequacdo dos seus processos de gestdo e tecnologicos para sobreviver em
mercados competitivos. E ao processo de adequagdo das empresas, atrelou-se a busca de novas
tecnologias de gestdo e mensuragdo de resultados.

Por outro lado, novos conceitos, modelos e sistemas na area de gestdo passaram a
surgir a todo momento, estabelecendo assim, uma necessidade de pesquisas para avaliar a

vantagem e a viabilidade de implantacao dessas tecnologias de gestdo nas empresas.



Malvessi (2000) observa que a competitividade, a transformacao dos negdcios e
dos mercados exigem atitudes e técnicas cada vez mais eficazes e que propiciem respostas
rapidas, tangiveis e claras. Para esse autor, as tendéncias de redugdo de custos e melhoria
continua estdo presentes e continuardo a for¢ar as empresas na busca de saidas inteligentes,
visando o crescimento e a melhoria dos seus resultados. Entender o que acontece com suas
atividades e seu resultado economico ¢ fundamental para as empresas (MALVESSI, 2000).

Entretanto, as mudangas demandadas pelo mercado tornaram a estrutura
organizacional, as atividades e a gestdo dos processos de negocios das empresas mais complexas,
contribuindo adicionalmente para o crescimento da complexidade da estrutura de custos das
mesmas. Ao aumento da complexidade da estrutura de custos das empresas atrelou-se um
acentuado crescimento dos custos indiretos de produgao.

Nesse contexto, considerando o crescimento dos custos indiretos de produgdo e o
reconhecimento das limitagdes que os sistemas tradicionais de custeio apresentam para sua
alocagdo, distorcendo o custo dos produtos, estabeleceu-se nas empresas uma demanda para
adequacdo de métodos que possam ser empregados para gestdo de custos, principalmente visando
a melhor alocagdo dos custos indiretos.

Adicionalmente, vinculado as mudangas no mercado e ao desafio para manutengao
da competitividade, estabeleceu-se a necessidade de valorizagdo do capital total (proprio e de
terceiros) das empresas, que potencialmente pode ser viabilizado pela criacao de valor economico
como um dos requisitos para sustentabilidade das organizag¢des a longo prazo. Nesse contexto,
gerou-se nas empresas uma demanda para adequacdo de ferramentas e métodos de gestdo
financeira com foco na criagdo de valor econémico.

Nesse cenario, certamente varios segmentos do agronegdcio apresentam ainda hoje

uma necessidade e demanda para modernizacao e adequacdo de suas ferramentas e métodos de



gestdo. Como exemplo de um desses segmentos cita-se o agroprocessador de alimentos, onde se
inserem muitas cooperativas agropecuarias.

Levando em conta a exposi¢do das cooperativas agropecudrias a esse Nnovo
ambiente de negocios, Gimenes (2004) observa que muitas delas competem em um mesmo
ambiente com empresas de capital, que possuem um bom posicionamento no mercado, com base
em marcas fortes junto ao consumidor final, com produtos de alta qualidade, com presenca
internacional e com elevada capacidade financeira.

Reconhecendo essas mudancas no ambiente de negdcios, Bialoskorski Neto,
Neves e Marques (1995) observam que as cooperativas agropecudrias devem levar em conta as
transformagdes do mercado e se prepararem para se estabelecerem no novo padrao de negdcios
através da eficiéncia econdmica e da sua geréncia. Para Bialoskorski Neto (1998), as novas
premissas econOmicas advindas com a abertura dos mercados demandam novos padrdes de
eficiéncia e de alocag@o de recursos nas cooperativas.

Diante desse contexto, para as cooperativas agropecuarias surgirem e manterem-se
no novo ambiente de negocio, faz-se necessario que estas estabelegam-se de forma eficiente em
suas unidades de processamento € em cada uma das unidades individuais associadas a
organizacao cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 1998). Além disso, Gramacho (1997), citado
por Gimenes (2004), ressalta que as mudangas no cendrio econdmico nacional e o aumento da
competitividade a nivel global, passaram a exigir das cooperativas uma revisao de seus principios
doutrinarios de forma a adaptarem-se as mudangas que configuram o novo ambiente econdmico.

Desse modo, a competitividade das cooperativas agropecudrias parece ser funcao
do desempenho da sua gestdo quanto a capacidade de melhor gerenciar seus custos, da melhoria
do seu desempenho econdmico e da adequagao da sua legislacao e principios para melhor atender

as exigéncias do novo ambiente de negdcio com relacdo aos aspectos que influenciam a



eficiéncia e a eficacia dessas organizagdes. Logo, verifica-se qudao importante sdo as pesquisas
que possam contribuir com a base de estudos relacionados com a gestao financeira e de custos no

ambito das cooperativas agropecuarias.

1.1. Justificativa e Problematica

As mudangas estabelecidas no mercado tém levado as organizagdes ao desafio de
sobreviverem em um ambiente econdmico e tecnoldgico de maior concorréncia, criando uma
necessidade de adequacdo de sistemas e métodos de gestdo para auxiliar na melhoria do seu
desempenho. Entre as organiza¢des impactadas por estas mudangas estdo as cooperativas
agropecudarias que, por sua importancia sdcio-econdmica, justificam a demanda de pesquisas que
busquem a adequagdo de suas ferramentas de gestdo ao novo ambiente de negdcios do mercado.

A importancia s6cio-econdmica das cooperativas no Brasil pode ser constatada a
partir dos numeros apresentados pela Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB). Segundo
a OCB (2003), as cooperativas abrigam 5,762 milhdes de cooperados e geram cerca de 182 mil
empregos, contribuindo através de suas atividades com cerca de 6% do PIB nacional e
aproximadamente 10,9 bilhdes de dodlares de exportacio. Em numero de cooperativas,
predominam as do segmento agropecuario (20,18%) e de trabalho (26,89%).

Ressalta-se que as cooperativas agropecuarias, além do desenvolvimento socio-
econdmico dos cooperados, que ¢ obtido pelo desenvolvimento de suas atividades, atuam na
geracao de empregos no espago rural, contribuindo em 2003 com cerca de 110 mil empregos no
setor agropecuario (OCB, 2003). Sua importancia social no desenvolvimento rural pode ser

entendida pelo conhecimento dos nimeros apresentados no Quadro 1.1.



Quadro 1.1. Numeros do cooperativismo Agropecuario Brasileiro

Numero de cooperativas agropecuarias em atividade 1519
Nimero total de agricultores associados 940.482
Numero de pessoas diretamente vinculadas as cooperativas 1.051.392
Numero total de pessoas indiretamente vinculadas as cooperativas 5.256.960
Numero total de cooperados, familiares e agregados 6.308.352

Fonte: OCB (2003)

Relatando sobre a influéncia das mudancas do mercado nas cooperativas, Silva
(2004) observa que esta pode ser notada quando se analisa o periodo entre 1980 e 1990, quando
as cooperativas sairam de um modelo de producao e comercializagdo de produtos in natura, para
um modelo de producdo diversificada, industrializando produtos e agregando valor a producdo
dos seus associados. Tagliapietra (1992), citado por Silva (2004), observa que esse fato acarretou
profundas mudangas no perfil econdmico e organizacional das cooperativas agropecuarias.

Adicionalmente, Chaddad e Bialoskorki Neto (2002) observam que as mudangas
no mercado passaram a exigir do setor agroindustrial, onde estdo inseridas varias cooperativas
agropecudrias, uma maior eficiéncia microeconémica a nivel de planta de produgdo, como
também uma maior organizagao das suas atividades produtivas e administrativas, a fim de reduzir
seus custos de produgao e de transacgao.

De modo concordante, Bialoskorski Neto (1997) ressalta que o processo de
abertura comercial que surgiu no inicio da década de 1980 passou a exigir novos padrdes de
eficiéncia das empresas cooperativas, tanto na tentativa de ampliagdo da sua participacdo nos
mercados interno e externo, quanto na busca de parcerias e de racionalizag¢ao de custos.

Diante das mudangas estabelecidas no mercado as cooperativas agropecuarias
implantaram transformacdes em seus processos de negocios e tecnologicos que tornaram suas
atividades e sua estrutura organizacional mais complexas(SILVA, 2004). Acrescido dessas

transformagdes estabeleceu-se nas cooperativas agropecudrias uma maior cobranga para a



melhoria dos seus processos, para o crescimento da sua produtividade, para o melhor uso dos
seus recursos ¢ para reducdao dos seus custos como parte dos fatores condicionantes para sua
competitividade.

Nesse sentido, Nakagawa (1995) lembra que a melhoria da produtividade, a
melhoria da qualidade e a redu¢do dos custos, vém exigindo a geracdo de dados e informagdes
precisas e atualizadas para ajudar os gestores a tomarem decisdes corretas, tanto no nivel das
atividades relacionadas com custos operacionais das areas funcionais, como no nivel de
investimento. Para tal, Scramim e Batalha (1999) lembram que dentre as técnicas gerenciais
importantes para a competitividade das organizagdes incluem-se os sistemas de custeio.

Ainda relacionado com as mudangas do mercado, Silva (2004) observa que na
busca da sobrevivéncia as cooperativas agropecuarias procuraram avangar na automacao dos seus
processos produtivos. Esse mesmo autor lembra que a automagdo promoveu mudangas na
estrutura organizacional das cooperativas agropecuarias, provocando alteragdo, ampliagdo e
eliminacdo de departamentos, de processos de negocios e atividades desenvolvidas nas mesmas.

Todavia, essas mudangas conferiram uma maior complexidade a estrutura de
custos das cooperativas agropecuarias, estando este aumento de complexidade atrelado com o
crescimento dos custos indiretos de seus departamentos como manutencao, vendas, marketing,
distribuicdo e outros. Nesse sentido, Kaplan e Cooper (1998) observam que na automagao de um
processo ocorre um aumento significativo dos custos indiretos de fabricagdo em virtude de
investimentos em equipamentos de ultima geragdo, bem como pela ampliagdo e elevagdo dos
custos das atividades de suporte (manuten¢ao, marketing etc.).

Desse modo, o contexto acima colocado sinalizou para uma possivel inadequagao
do uso dos sistemas tradicionais de custos em muitas cooperativas agropecuarias, pois, em

ambientes com um bom nivel de automagdo dos processos de producao, com diversificacdo de



produtos, onde os custos indiretos passam a crescer de forma relevante, estes sistemas podem
mostrar-se inadequados para o fornecimento de informagdes de custos com valor para tomada de
decisdo.

Logo, considerando que os sistemas tradicionais de custo, ainda hoje utilizados nas
cooperativas agropecuarias, levam a distor¢cdes na alocagdo dos custos indiretos, depreciando o
valor gerencial das informacgdes relacionadas com custos, acredita-se ser necessario que as
cooperativas busquem adequar seus sistemas de custos as mudangas que ocorreram em suas
estruturas organizacionais.

Adicionalmente, Silva (2004) lembra que, nas duas ultimas décadas, as empresas
perceberam ser necessario promover adaptacdes em seus sistemas de informagdes para que estes
permitissem a visualizagdo, a compreensao € o gerenciamento das organizagdes através dos seus
processos e atividades. Para esse autor, o gerenciamento dos custos de produ¢do no nivel de
processos ¢ suas atividades operacionais permite o estabelecimento de uma postura pro-ativa na
prevengdo e eliminagdo dos custos como um fator relevante para cooperativas agropecuarias
competirem no mercado globalizado.

Ressalta-se ainda que, um sistema de informagao que permita gerenciar os custos
nas cooperativas agropecuarias com base em suas atividades torna sua gestdo de custos mais
visivel e democratica, pois cria a possibilidade do cooperado identificar mais facilmente como os
recursos estdo sendo empregados nas atividades do processo cooperativo (SILVA, 2004).

Michels (2000) lembra que nas cooperativas a responsabilidade da contabilidade
fica mais evidente que em outras sociedades. Para esse autor, informagdes claras e transparentes
devem ser utilizadas como incentivo aos associados, ressaltando que quanto maior for o nivel de
informac¢ao maior sera a confianga do associado em sua cooperativa. Nesse sentido, uma gestao

de custos que possibilite ao cooperado uma melhor visualizacdo e compreensao de como ocorre o



consumo dos recursos € como os custos sdo estabelecidos nas atividades desenvolvidas em sua
cooperativa pode promover uma melhoria no nivel de confianga do cooperado com relagao a
gestdo da organizagao.

Para Silva (2004), um modelo de custos que tenha como base o consumo dos
recursos para realizagdo dos processos e atividades nas cooperativas pode refletir na condigao
socio-econdmica dos seus cooperados. Conforme esse autor, esse reflexo pode ser estabelecido
pelos melhores pregos pagos a produgdo dos cooperados, pela reducdo dos precos dos produtos
adquiridos pelos cooperados junto a cooperativa, pelo valor disponivel para assisténcia técnica e
pelo valor das sobras disponibilizadas para os cooperados.

Um aspecto importante a ser considerado ¢ que a eficiéncia das cooperativas e
suas unidades de negbcios sdo influenciadas por sua gestdo de custos pois, quanto mais eficiente
esta for, maior sera sua geracdo de sobras, fato que no final beneficia o cooperado. Logo, na
busca de competitividade, as cooperativas, além de incorporar modernas tecnologias de
automagdo em seus processos, também podem adequar a sua nova estrutura organizacional,
sistemas de gestdo que considerem seus processos € atividades e que possibilitem melhorar a
qualidade das informagdes geradas por sua gestao de custo.

Portanto, infere-se que o gerenciamento dos custos através dos processos €
atividades desenvolvidas em uma cooperativa possibilita uma melhor compreensdo de como foi
gerado o resultado obtido pela mesma (SILVA, 2004). Entretanto, tal possibilidade torna-se
limitada com o emprego dos métodos tradicionais de custeio, que focam-se nas unidades
organizacionais, ndo considerando os detalhes dos processos tecnologicos, de negdcios e as
atividades das organizagdes.

Com base no contexto exposto, como alternativa para adequar a gestdo de custos

nas cooperativas agropecudrias as suas mudangas organizacionais, apresenta-se o custeio baseado



em atividades, pois este possibilita uma melhor alocagdo dos custos indiretos, tem como foco as
atividades e os processos desenvolvidos na organizacgdo, e apresenta um enfoque mais estratégico
e gerencial na mensuracgao dos custos.

Conforme Pamplona (1996), o custeio baseado em atividades tem sido apontado
como uma das alternativas de solucdo para os problemas gerados pelo emprego dos sistemas
tradicionais de custeio no novo ambiente de fabricagdo. Para esse autor, uma das grandes
vantagens em custear as atividades consiste em gerar informagdes de custo das atividades que
adicionam e das que ndo adicionam valor aos produtos, permitindo a redugdo ou mesmo a
eliminagdo do custo das atividades que ndo adicionam valor.

Dessa forma, a contribui¢do do custeio baseado em atividades as cooperativas
agropecudrias consiste na transparéncia e no melhor entendimento que o mesmo oferece com
relacdo ao consumo dos seus recursos quando do custeamento de suas atividades (SILVA, 2004).
Essa transparéncia potencialmente gera uma maior confianga na relagdo cooperado-cooperativa,
apresentando-se um dos fatores que pode auxiliar para uma possivel redu¢do do oportunismo
economico do cooperado.

Como oportunismo econdomico considera-se a situagdo em que o cooperado passa
a operar fora da sua cooperativa visando usufruir vantagens superiores aos resultados que a
cooperativa lhe oferece. Entretanto, esse comportamento ¢ estabelecido em parte pela falta de
transparéncia das informagdes e pelo sentimento de inseguranca que o cooperado tem com
relacdo a gestdo da sua cooperativa.

Além disso, o custeio baseado em atividades permite avaliar de forma agregada o
desempenho das atividades das cooperativas com base em seus custos considerando-as como um
todo, ou de forma desagregada quando a estrutura de producdo das mesmas ¢ composta por

diferentes unidades operacionais, possibilitando desse modo avaliar o desempenho das atividades
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de cada unidade das cooperativas com base nos custos na sua cadeia de produg¢do. Nesse aspecto,
o custeio baseado em atividades estabelece uma alternativa para otimizac¢do das atividades que
compdem a cadeia de produgdo das cooperativas com base nos custos das unidades operacionais
das mesmas.

Ainda relacionado com as mudangas estabelecidas nas cooperativas agropecuarias,
Silva (2004) lembra que, associado com a amplia¢do das suas atividades e com o aumento da sua
complexidade operacional, estabeleceu-se nas cooperativas uma maior necessidade de captagdo
de recursos junto as instituigdes de financiamento, quer para manutencao do seu capital de giro,
ou para financiar seu processo de expansao.

Nesse contexto, as cooperativas passaram a ser mais cobradas por uma maior
eficiéncia da sua gestdo financeira como um dos condicionante para atingir seus objetivos sociais
e econdmicos na atual arena de negdcios. Desse modo, presume-se que a gestao das cooperativas
deva buscar alternativas que demonstrem aos agentes externos de financiamento sua capacidade
de manterem-se competitivas a longo prazo. Para tal, uma alternativa para gestdo financeira das
cooperativas consiste na incorporagao de uma cultura, de sistemas, ¢ de indicadores financeiros
que permitam e mostrem sua capacidade de criar valor econdmico a longo prazo.

Convém ressaltar que apesar das cooperativas ndo terem como foco principal o
lucro, e sim a melhoria da condigdo sécio-econdmica dos seus cooperados, esta ultima depende
da constante melhoria dos servigos prestados aos mesmos. Entretanto, parece que esses servigos
sdo dependentes em quantidade e qualidade da eficiéncia da sua gestdo financeira e da sua
capacidade de criagdo de valor econdmico como uma das formas de garantir sua sustentabilidade
a longo prazo em um ambiente de negocios de grande competitividade.

Santos (2002) observa que na cooperativa a expectativa do cooperado ¢ o

crescimento da prestacdo de servigos. Entretanto, para esse autor o crescimento dos servicos sera
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proporcionado a partir do mercado, via geragdo de resultados operacionais capazes de remunerar
o capital investido, o que exige das cooperativas um desempenho empresarial com participagdo
no mercado como empresa concorrente por meio de eficiéncia, eficacia e competitividade.

Para Santos (2002), a expectativa € que via prestagao de servigo ocorra a melhoria
socio-econdmica do cooperado. Entretanto, ha que considerar-se que € por meio da sua eficiéncia
econdmica que a cooperativa pode atingir seus objetivos sociais (SANTOS, 2002). Portanto,
induz-se que o cooperado espera da cooperativa uma melhoria na sua capacidade de prestar
servigos, mas esta por sua vez, ¢ funcao da eficiéncia da sua gestao financeira e de custos.

Nesse sentido, pesquisa realizada por Bialoskorski Neto, Nagano e Moraes (2002)
concluiu que existe uma correlagdo positiva entre o desempenho econdmico e as preocupagdes
com os aspectos sociais ligados a doutrina cooperativa, ou seja, as cooperativas com melhores
resultados econdmicos sao as de maiores resultados sociais.

Panzutti (1997) ressalta que, com relagdo ao cooperado, a organizagao cooperativa
fundamenta-se em principios e doutrinas cooperativistas, ¢ que com relacdo ao mercado a mesma
estd sujeita as regras capitalistas num contexto de concorréncia oligopolista, demandando da
cooperativa competitividade, eficiéncia e eficacia, exigindo da mesma a geragao de excedentes de
maneira a proporcionar seu desenvolvimento.

Logo, as cooperativas devem perseguir por meio da sua gestdo o estabelecimento
de uma maior eficiéncia econdmica e uma maior eficacia sob a dtica social com o objetivo de no
longo prazo favorecer seu potencial de crescimento no mercado e de promover a melhoria socio-
econdmica do seu associado. Adicionalmente, Gozer (2003) lembra que, como a cooperativa ¢
uma organizagao de pessoas, com interesses comuns, toda dificuldade econdmica e financeira da
entidade juridica refletira no seu quadro de associados, bem como em toda comunidade a sua

volta.
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De forma geral, observa-se que o novo ambiente de negocios acentuou as
exigéncias para otimizagdo dos resultados financeiros das empresas, incluindo as cooperativas
agropecuarias, o que torna mais relevante que os gestores das cooperativas foquem suas decisodes
em agdes que criem valor econdmico e substituam a visao de criacdo de valor de curto prazo para
os associados por uma de longo prazo.

No entanto, cabe considerar que a criagdo de valor vincula-se de forma implicita
com a estratégia da empresa e que a estratégia esta relacionada e tem influéncia nas decisdes de
investimento e financiamento, além de impactar a eficiéncia operacional da empresa. Dessa
forma, a gestdo financeira das cooperativas frente as decisdes de investimento e financiamento,
acrescida do conhecimento das caracteristicas operacionais da empresa, deve atuar considerando
a criagdo de valor econdémico.

Convém reforcar que, acrescido do dilema entre criar valor a curto prazo para o
associado ou criar valor no longo prazo para a cooperativa, deve ser considerado como objetivo e
missdo das cooperativas agropecuarias, além da melhoria socio-economica dos cooperados, a
melhoria do espaco rural no qual estas se inserem, quer pela geracdo de empregos, quer pelo
estabelecimento de empresas parceiras do seu negocio com foco em uma visao de longo prazo.

Dessa forma, na busca para viabilizar sua competitividade e sua sobrevivéncia no
longo prazo, o novo ambiente de negocios cobra das cooperativas agropecudrias um melhor
desempenho no uso do capital investido nas mesmas (proprio e de terceiros). E como uma das
alternativas para auxiliar as cooperativas agropecuarias diante dessa necessidade, apresenta-se o
modelo denominado de gestdao baseada no valor.

Esse modelo de gestdo tem como premissa basica orientar as agdes dos gestores
para a criagdo de valor econdmico, entendida aqui como a obtencao de um retorno acima do custo

do capital total (proprio e de terceiros) alocado em um investimento. O EVA (Valor Econdmico
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Agregado) apresenta-se como um dos indicadores de desempenho que se coaduna com os
objetivos desse modelo de gestao.

Nesse sentido, o EVA tem sido apontado como um indicador de avaliagdo do
desempenho financeiro que permite o gerenciamento dos negocios perseguindo a criagdo de valor
econdmico. Um dos diferenciais do EVA com relagdo aos indicadores financeiros tradicionais ¢ a
cobranca atrelada ao mesmo de um retorno exigido pelo uso do capital (proprio e de terceiros),
maior que o custo do capital total investido em um negocio para caracterizar a criagdo de valor
econdmico.

Com relagdo a este diferencial do EVA, Macorin (2001) observa que a avaliacao
do desempenho de empresas com base em indicadores financeiros tradicionais, a exemplo dos
indicadores de estrutura (imobilizagdao do patrimoénio liquido, composi¢ao da exigibilidade), e dos
indicadores de rentabilidade ou de retorno (retorno sobre as vendas, giro do ativo e retorno sobre
0 ativo) ndo levam em consideragdo o custo do capital proprio, ndo possibilitando dessa forma
avaliar se o resultado obtido na operacao das empresas esta criando ou destruindo valor.

Dessa forma, o contexto abordado em relagdo a gestao financeira das cooperativas
no novo ambiente de negocios parece demandar a adequagdo de estratégias e modelos que
permitam a promocdao da criagdo de valor econdmico, possibilitando, assim, seu possivel
estabelecimento de forma mais competitiva no longo prazo.

Portanto, para as cooperativas adequarem sua gestdo ao cenario estabelecido no
mercado e as suas mudangas organizacionais, estas devem ajustar suas ferramentas de gestdo de
custos e gestdo financeira para melhor atender as caracteristicas e as exigéncias de desempenho
operacional e de criagdo de valor estabelecidas no novo ambiente de negdcios.

Entretanto, deve ser considerado a necessidade de se verificar através de pesquisas

a adequagao do uso do EVA nas cooperativas com base na estrutura organizacional e principios
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dessas organizacdes e com base nos principios da criacao de valor. Além disso, faz-se necessario
considerar que o foco do custeio baseado em atividades ¢ o gerenciamento de custos, contudo a
meta na gestdo baseada no valor, ndo ¢ simplesmente minimizar e gerenciar custos, porém criar
valor economico.

Com base no contexto discutido, como uma das alternativas para as empresas
cooperativas adequarem sua gestdo de custos com foco em suas atividades em conjunto com a
criagdo de valor econdmico, apresenta-se a abordagem que aplica de forma conjunta o custeio
baseado em atividades com o indicador valor econémico agregado (EVA). No entanto, a
existéncia de um reduzido numero de trabalhos cientificos que abordam essa aplicacdo conjunta
(integracdo) gera a necessidade de verificar a adequagdo do seu emprego em uma organizagao
cooperativa.

Com a aplicagdo conjunta (integragdao) do custeio baseado em atividades com o
valor econdmico agregado (EVA), o primeiro permite corrigir alocagdes arbitrarias das despesas
indiretas da producdo a produtos gerando informagdes que podem ser utilizadas visando a
melhoria operacional, e o segundo possibilita corrigir falhas oriundas da contabilidade ao calcular
os resultados do negdcio e custo dos seus produtos sem identificar o custo do capital como uma
despesa.

Inserido no contexto acima apresentado estdo as cooperativas agropecudrias do
setor de avicultura de corte. A avicultura de corte no Brasil a partir dos anos 80 modernizou-se
via automacgao dos processos de industrializagdo de frango e pela diversificacao e diferenciagdo
com agregac¢ao de valor aos seus produtos com o objetivo de lutar por uma maior participagdo do
setor no mercado interno e externo.

Na automagao do processo de industrializagdo de frango de corte, Pinotti (2005)

observa que o mesmo se inicia com uma cadeia de transporte chamada noria, seguido da imersao
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em tanques para escaldamento, da depenagem e evisceragdo, do resfriamento, da realizagdo de
cortes, embalagem, congelamento, etc. Nesse processo, Souza (2003), citado por Pinotti (2005),
lembra que ¢ importante observar o predominio dos processos automatizados nas diferentes
etapas que compde 0 mesmo.

Dessa forma, as cooperativas agropecuarias avicolas de corte e as empresas de
capital desse setor passaram a produzir produtos como frangos congelados e resfriados, cortes de
frangos e produtos industrializados, com as cooperativas tendo que competir no mercado com as
grandes empresas de capital desse setor e detentoras de marcas consolidadas, tanto no mercado
interno como no mercado externo.

Com base no colocado por Pinotti (2005) e Souza (2003), observa-se que a
automagdo dos processos industriais € a diversificacdo da linha de produtos incorporados a
atividade de industrializacdo de frango certamente estabeleceram uma maior complexidade em
seus processos de producdo e empresariais, assim como estabeleceram uma maior complexidade
na estrutura dos custos de producao das empresas avicolas de corte.

Essa complexidade foi incorporada pela necessidade de reestruturacdo dos setores
e departamentos das empresas de avicultura de corte com o objetivo de apoiar a producao, a
venda e a distribuicdo dos seus produtos. Com o aumento dessa complexidade, gerou-se uma
necessidade de adequacao dos seus sistemas de custos.

Desse modo, a modernizagdao do setor avicola de corte promoveu alteragdes em
seus processos tecnoldgicos e de negocios que levaram ao estabelecimento de grandes mudangas
em sua estrutura organizacional e em sua estratégia empresarial demandando uma necessidade de
adequacao dos seus sistemas gestao, inclusive de custos.

Estudos relacionados com a gestao de custos na avicultura foram realizados por

Asta (2000) e por Werneck (2002). O estudo de Asta (2000) abordou a determinagdo do custo dos
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desperdicios na avicultura. O trabalho foi desenvolvido em uma empresa que concentrava seu
negocio na produgdo de ovos e pinto de um dia (pintainhos). Dessa forma, o estudo abordou os
custos do desperdicios somente no nivel da granja de matrizes e do incubatorio, ndo sendo
incorporado ao estudo a etapa de industrializagdo de frango. Com relagdo ao trabalho de Werneck
(2002), o mesmo teve seu foco na proposicao de um sistema de custos para uma empresa de aves
de corte como base na metodologia de custos conjuntos para apuracdo dos custos de seus
produtos.

Uma questdo relevante para gestdo de custos nas empresas avicolas de corte ¢ que
a industrializacdo de frango caracteriza-se pelo processo de produgdo conjunta onde obtém-se
varios produtos chamados de co-produtos. Na produgdo conjunta varios produtos (co-produtos)
sdo obtidos pela desagregacdo de uma Unica matéria-prima em um processo industrial no qual
varias etapas produtivas € o consumo de recursos nas mesmas sao comuns a varios produtos
gerando os chamados custos conjuntos.

Entretanto, em virtude dessa condigdo de consumo de recursos em comum a
produgdo conjunta estabelece um certo grau de arbitrariedade com relagdo a alocagdo dos custos
conjuntos a cada produto especifico gerado no processo produtivo. Além disso, quando se
emprega as metodologias tradicionalmente usadas para avaliagdo dos custos em um processo com
estrutura de produgdo conjunta verifica-se o surgimento de limitagdes quanto a transparéncia de
como os custos sao estabelecidos pelo consumo dos recursos no desenvolvimento dos processos €
atividades necessarias para a obtengao dos produtos.

Cabe ainda considerar que quando emprega-se os métodos tradicionalmente
usados para a alocagdo dos custos aos objetos de custeio de um processo de produciao conjunta
normalmente faz-se uso de bases de rateios que nao apresentam uma relagdao causa e efeito do

consumo dos recursos empregados no processo € seus custos com a obtencao dos produtos, o que
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pode promover distor¢des no custo final de cada objeto de custeio e um baixo valor gerencial das
informacdes de custos para tomada de decisao.

Dessa forma, estudos que busquem alternativas a exemplo da aplicacdo do custeio
baseado em atividades para custear os co-produtos da industrializacdo de frangos, que possam
oferecer uma maior transparéncia e compreensdo de como seus custos ocorrem na producdo, e
possam melhorar o processo de alocagdo dos seus custos representam uma importante
contribuicdo para a agroindustria avicola de corte.

Entretanto, apesar da importancia econdmica e social do setor avicola no Brasil,
observa-se que ainda existe na literatura um pequeno numero e diversificagdo de trabalhos
académicos que tenham como foco a gestao de custos e gestdo financeira em conjunto para este
setor, quer sejam estes relacionados com empresas de capital ou com organizagdes cooperativas.

Adicionalmente, a partir do reconhecimento da acirrada concorréncia estabelecida
entre as empresas do setor de avicultura de corte infere-se que o estabelecimento de uma gestao
baseada na criacdo de valor pode vir a contribuir para melhorar a competitividade dessas
empresas no longo prazo, quer sejam elas empresas de capital ou organizagdes cooperativas
agropecuarias.

Desse modo, a relevancia dessa tese associa-se com a possivel contribui¢do que o
custeio baseado em atividades e sua aplicacdo conjunta com o EVA poderd aportar nas
cooperativas, inclusive nas de avicultura de corte com relacdo a transparéncia e a melhor
compreensao do consumo dos seus recursos de producdo, assim como pela inclusdo do custo do
seu capital como recurso produtivo, gerando assim, um melhor entendimento de como os custos
incorrem em seus processos desenvolvidos nessas organizagdes além de favorecer uma melhor

alocacao dos seus custos € um maior grau de confianga do cooperado na gestdo da cooperativa.
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Por fim, considerando a necessidade do levantamento de informagdes da area
contabil e financeira da empresa a ser selecionada como objeto da pesquisa e do conhecimento da
estrutura organizacional e dos processos e atividades desenvolvidos na mesma para realizacdo da
pesquisa optou-se por seu desenvolvimento em uma cooperativa localizada no estado de Sao
Paulo em virtude da disponibilidade e viabilidade de acesso as informacdes necessarias ao

estudo.

1.2.0bjetivos

Com base na justificativa e problematica apresentada este trabalho contempla os

seguintes objetivos.

1.2.1. Objetivo Geral

Aplicar uma metodologia de gestdo de custos com base no Custeio Baseado em
Atividades (ABC) em conjunto com indicador Valor Economico Agregado (EVA) que seja
compativel com as caracteristicas organizacionais de uma cooperativa do setor de avicultura de

corte.

1.2.2. Objetivos especificos

- Desenvolver um sistema de custeio baseado em atividades para uma cooperativa do setor de

avicultura de corte com base em suas unidades operacionais;
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- Avaliar o processo de criagdo de valor econdmico em uma cooperativa agropecuaria do setor de
avicultura de corte por aplicacdo do indicador valor econdmico agregado (EVA);

- Avaliar o resultado da aplicagdo conjunta (integragao) do custeio baseado em atividades com o
indicador valor econdmico agregado (EVA) em uma cooperativa do setor de avicultura de corte

com base em suas unidades operacionais;

1.3. Contribuicao do Trabalho

As contribuigoes desse trabalho relacionam-se com aspectos sociais, teoricos e
empiricos. Sua contribui¢do social relaciona-se com a adequacdo da gestdo de custos e financeira
da cooperativa ao novo ambiente de negocios e com a potencial contribui¢ao dessa adequagao
para melhoria do seu desempenho favorecendo sua capacidade de promover a melhoria da
condigdo socio-econdmica dos seus associados ¢ o desenvolvimento do ambiente rural da mesma.

Sua contribui¢do empirica resulta da parcial incipiéncia da aplicagdo de modernas
técnicas de gestdo de custo na agroindustria, notadamente com relagdo a aplicagdo do custeio
baseado em atividades na agroindustria de abate e processamento de produtos de origem animal,
e adicionalmente pelo reduzido nimero de pesquisas relacionadas com a gestdo de custos para
um setor de grande importancia para o agronegocio do Brasil, o da avicultura de corte.

Sua contribuicdo teodrica associa-se com a necessidade de aprofundar uma
discussao relacionada com a criagdo de valor e com a aplicacdo do indicador valor econdmico
agregado (EVA) nas empresas brasileiras, principalmente em cooperativas agropecuarias, onde
este assunto encontra-se em estado incipiente.

Outra contribuicdo tedrica relaciona-se com a necessidade de estudos que criem

alternativas para tornar a gestdo de custos em uma estrutura de producdo conjunta e custos
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conjuntos a exemplo da avicultura de corte mais transparente e que forneca uma melhor
compreensao de como os recursos sao consumidos e 0s custos sdo incorridos em seus processos.
Uma possivel rota para contribuicdo nesse sentido seria a adequagdo do custeio baseado em
atividades a estrutura de custos conjuntos da avicultura de corte.

Relaciona-se ainda com a aplicagdo conjunta (integragdo) do custeio baseado em
atividades com o indicador EVA em cooperativas com o objetivo de viabilizar o emprego de uma
ferramenta que fornega mais transparéncia na avaliagdo dos seus custos operacionais ¢ dos custos
de capital consumidos por seus produtos, visando assim, gerar informacdes que possam auxiliar
seus gestores nas decisdes relacionadas com a melhoria da sua estrutura de custos na busca da
criacdo de valor econdmico, considerando que o custo do capital encontra-se associado ao seu

processo de produgao.

1.4. Estrutura do trabalho

Nesse capitulo (capitulo 1) ¢é apresentada a introdugdo, compondo-se da
contextualizacdo do ambiente, da justificativa e problematica, dos objetivos, da contribuigdo e
estrutura do trabalho.

No capitulo 2 sera apresentado os principios do cooperativismo, as caracteristicas
das organizagdes cooperativas e varios aspectos que influenciam sua gestao.

No capitulo 3 sera apresentada informagdes relacionadas com a gestao de custos,
um aprofundamento tedrico para apresentagdo do custeio baseado em atividades e informagdes
relacionadas com custos conjuntos.

No capitulo 4 sera apresentado os principios da gestdo baseada no valor, o valor

econdmico agregado (EVA) como indicador de desempenho, seus aspectos estratégicos e
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operacionais, € o potencial de aplicagdo conjunta (integracdo) dessa métrica com o custeio
baseado em atividades.

No capitulo 5 serd apresentado a metodologia para desenvolver o sistema de
custeio baseado em atividades, para aplicar o indicador valor econdomico agregado (EVA) e para
realizar a aplicag@o conjunta (integracao) ABC-EVA na cooperativa foco do estudo.

No capitulo 6 sera desenvolvida uma discussdo dos resultados e apresentadas as
conclusdes do trabalho, ressaltando as contribuigdes e limitagdes que poderdo surgir, bem como

sugestdes para futuros estudos que complementem e avancem no tema.
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2. ORGANIZACOES COOPERATIVAS

Esse capitulo apresenta o conceito de cooperativas, seus principios, caracteristicas
e sua legislagdo. Analisa as cooperativas frente as mudangas do mercado abordando aspectos da
sua capitalizagdo e fatores que influenciam sua eficiéncia e eficacia. Apresenta a teoria de

Munster e o conceito e caracteristicas das cooperativas de nova geragao.

2.1. Conceituacao de Cooperativa

Cooperativa pode ser entendida como uma associagao autonoma de pessoas que se
unem espontaneamente visando satisfazer suas aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais e
culturais por meio da formacdo de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente
gerenciada. Portanto, as cooperativas apresentam uma vertente social e outra econdmica.

A vertente econdmica da cooperativa preconiza a participagdo do cooperado nos
negdcios da organizagdo para sua sustentacdo e a vertente social busca prestar assisténcia aos

cooperados de forma equanime, livre de qualquer forma de discriminacdo (SILVA, 2004).

2.2. Diferencas entre organizacoes cooperativas e empresas de capital

Uma das diferencas entre as cooperativas e empresas de capital deve-se ao fato das
primeiras ndo objetivarem o acimulo de lucros e sim o social via prestacdo de servigos aos
cooperados. No entanto, os servi¢os sao indiretamente viabilizados pela formacao dos excedentes

gerados pelo trabalho coletivo e entdo os servigos sao realizados em favor dos cooperados. Nesse
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sentido, os excedentes ou sobras sdo resultado da gestdo de custos e fixacdo de pregos praticados
pela cooperativa, devendo a gestdo buscar a geracdo de excedentes que sejam adequados para
manutencdo das atividades da cooperativa e das unidades individuais dos socios.

Considerando o objetivo da doutrina cooperativista, a melhoria sécio-econdmica
do cooperado, Pinho (1966) ressalta algumas dificuldades para manutengdo desta doutrina,

colocando que nem sempre este objetivo ¢ atingido por razdes como:

- O cooperativismo nem sempre se livra da concorréncia, pois na pratica estas disputam o
mercado com empresas de capital e mesmo com outras cooperativas;

- Nem sempre consegue abolir o lucro, apenas muda sua terminologia para sobras liquidas e as
distribui aos associados proporcionalmente ao volume das operagdes realizadas; e

- Nem sempre consegue abolir os interesses pessoais, pois na pratica nem sempre os associados

colocam os interesses da sociedade em primeiro lugar.

2.3. A Legislacao Cooperativista no Brasil

Conforme Krueger (2002), o regime das cooperativas brasileiras teve suas bases
langadas com o decreto N° 22.239/1932. Posteriormente foi promulgado o estatuto geral do
cooperativismo na lei N° 5.764/1971 que define de forma ampla a politica nacional de
cooperativismo e, institui o regime juridico das cooperativas.

Segundo Polonio (2004), trés décadas depois foi promulgada a lei n° 10.406/ 2002,
instituida com o novo codigo civil, com vigéncia um ano apos sua publicagdo, abordando

questoes ligadas as cooperativas. Com relacdo a este fato, Polonio (2004) coloca a questdo se esta
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lei teria revogado ou ndo a lei n° 5.764/71. Esse autor apresenta um posicionamento para esta
questao, que sera discutido neste trabalho, assim como o posicionamento de outro autores.

Nesse sentido, Bialoskorski Neto (1998) lembra que o Art. 5° da constituigao
brasileira de 1988 confere as cooperativas a chamada autogestdo. Para esse autor, isto garante a
autonomia das cooperativas em relacdo ao estado. O autocontrole € estabelecido por consultorias
e auditorias do proprio movimento cooperativista visando solidificar sua situacao financeira e de
gestdo e elevar sua credibilidade frente ao sistema financeiro (BIALOSKORSKI NETO, 1998).

No entanto, Bialoskorski Neto (1998) coloca que o cooperativismo brasileiro
encontra-se em um vacuo juridico devido a auséncia de uma legislagdo clara e moderna, que

aperfeigoe a antiga legislagdo junto com as mudangas efetuadas pela constituigao de 1988.

2.4. Principios do Cooperativismo e a Lei das Cooperativas no Brasil

Visando gerar uma melhor compreensdao das especificidades das cooperativas

apresenta-se a seguir algumas consideracdes sobre os incisos I a XI do Art. 4 da lei n® 5.764 / 71.

I - Adesao voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de

prestacdo de servigos

Conforme Michels (2000), pretende-se com a expressdo Adesdo voluntaria,
observar que ninguém ¢ obrigado ingressar na sociedade. Polonio (2004) entende que a Adesdo
voluntaria ndo diferencia as cooperativas das demais sociedades, pois em qualquer tipo de
sociedade a adesao ¢ sempre voluntaria conforme o art. 5°, inciso XX da carta magna de 1988,

que afirma, ninguém podera ser compelido a associar-se ou permanecer associado.
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No entanto, apesar da imprecisdao da expressdo adesdo voluntéria, parece que o
legislador buscou foi reforcar o foco nas pessoas e a democracia das cooperativas, visando apoiar
o principio portas abertas. Conforme Wisnievski (2004), esse principio das cooperativas
determina que, havendo condi¢gdes de prestagdo de servigos, a cooperativa deverd admitir o
pretendente a cooperado independentemente de qualquer outra exigéncia.

Para Krueger (2003), diferentemente das outras sociedades, nas cooperativas,
desde que o interessado venha a aderir aos seus propositos e preencha as condigdes estatutarias,
por for¢a do principio portas-abertas, ndo se admite restricdes a seu ingresso. No entanto, faz-se
necessario considerar a ressalva do limite de capacidade de prestacdo de servigco ao cooperado,
pois a ndo consideracao deste limite pode comprometer a sobrevivéncia da cooperativa.

Entretanto, a livre adesdo e o portas-abertas ndo devem ser vistos de forma
paternalista, onde as cooperativas nao estabelecem critérios para a associacdo dos seus membros,
assim como condigdes para sua permanéncia na cooperativa, notadamente no tocante a
quantidade (volume), qualidade e tipo de produto a ser entregue a cooperativa, bem como quanto
ao nivel minimo da sua capacidade econdmico-produtiva a ser operado com a cooperativa.

Nesse sentido, ndo se deve confundir o posicionamento solidario da cooperativa
com paternalismo, posto que este ultimo, a principio, beneficia um pequeno grupo de associados,
entretanto prejudicando os negdcios da cooperativa a longo prazo, tornando-a economicamente

ineficiente em detrimento da futura melhoria econdmico-social da totalidade dos associados.

IT - Variabilidade do capital social representado por quotas-parte

Conforme Michels (2000), a principio qualquer sociedade possui variabilidade de

capital, ndo sendo esta portanto um privilégio das cooperativas. Seu diferencial com relagdo a
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outras sociedades ¢ a desobrigagdo de mudancas nos seus estatutos quando da alteragdo do seu
capital. Michels (2000) ainda lembra que sdo constantes as mutagdes no capital das cooperativas
por entrada ou saida de cooperados, ou por meio de integralizagdo de quotas-parte.

Uma questdo que tem suscitado discussdes deve-se a lei N° 10.406/2002, que
estabelece no Art. 1.094, inciso I, como caracteristica das cooperativas a variabilidade, ou
dispensa do capital social. Krueger (2003) considera a posi¢ao de dispensa do capital social
equivocada, pois este faz-se necessario para as cooperativas. Embora nao como fator de mando, o
capital é essencial, pois constitui meio-fun¢do, e sua funcionalidade se presta para realizar a co-
participagao das atividades empresariais entre os socios e suas cooperativas (KRUEGER, 2003).

O capital sendo meio reflete sua natureza econdmica e social, caracteristica que
fica clara a partir da relagdo entre as quota-parte e a prestacao de servigo, uma vez que as quotas
sao descritas como contribui¢des de direitos a servigos ou participagao (UTUMI, 1973).

Comentando sobre a lei N° 10.406, Polonio (2004) observa que a dispensa do
capital estabelece uma dificuldade em admitir que uma empresa, qualquer que seja seu objeto
social, tenha ou ndo a finalidade de lucro, possa operar sem capital, por minimo que seja. Faz-se
necessario considerar um minimo de capital para fazer frente aos custos iniciais de implantagao e
operagdo, pois, sem este, sua manutengdo e sobrevivéncia dependeria de ajuda externa, como nas

organizacdes filantropicas (POLONIO, 2004).

IIT - Limitagdo do nimero de quota-parte do capital para cada associado, facultado, porém, o
estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se assim for mais adequado para o

cumprimento das obrigagdes sociais
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Esse inciso visa a ndo concentragdo do capital da cooperativa por poucos
associados, sendo refor¢ado pelo art. 24 § 1° da lei n® 5.764 / 71, que estabelece o maximo de 1/3
do total de quota-parte a ser subscrita por um associado. A lei n° 10.406/2002, estabelece no art.
1.094, inciso III, a limitagao do valor da soma de quotas do capital social que cada sécio podera
tomar, ndo abordando no entanto, a proporcionalidade presente no inciso I1I da lei n°® 5.764 / 71.

De acordo com Branco (2003), apesar de ndo prevista na lei n°10.406/2002, a
proporcionalidade, ao que parece, vem expressa no inciso VII do art. 1.094 da mesma lei, quando
este contempla a distribui¢ao dos resultados, proporcionalmente ao valor das operagdes efetuadas
pelo socio com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo ao capital realizado.

Branco (2003) lembra que a lei n°® 5.764/71 traz no art. 24 que nenhum associado
podera subscrever mais de 1/3 do total das quotas-parte, salvo nas cooperativas onde a subscri¢ao
deva ser diretamente proporcional ao movimento financeiro do cooperado ou ao quantitativo dos
produtos a serem comercializados, beneficiados ou transformados, ou ainda, em relagdo a area
cultivada ou ao numero de plantas e animais em exploragdo. Para esse autor, por este dispositivo,
nenhum cooperado, no caso da subscri¢do do capital ser fixa, podera realizar a mais de 1/3 do
total, regra que ndo incide quando a subscri¢ao for proporcional.

Na subscri¢do do méaximo de 1/3 do total das quota-parte, Wisnievski (2004, p.37)
coloca que:

Outro mito que se prega no cooperativismo ¢ o de que nenhum cooperado
podera deter mais do que 1/3 do capital social da cooperativa. Nada seria mais
injusto no sistema se isto fosse a verdade. O critério de proporcionalidade existe
para que todos contribuam consoante os investimentos que serdo necessarios
para atender suas atividades. Assim, se um cooperado utilizar, com sua producio
individual 40% da estrutura da cooperativa, ndo € justo para com os outros que

invista somente 33,33% (1/3) do capital necessario para sua viabilidade.
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Wisnievski (2004) observa que a cooperativa torna democratico o uso dos meios
de producdo, sendo o capital um deles, porém entende que esta democracia jamais podera
permitir o abuso quer da maior producdo, quer do maior capital, em detrimento dos direitos,
obrigacdes e dos principios da equidade de tratamento entre os cooperados.

Para Michels (2000), seria ldgico que aqueles que se utilizam mais dos servigos da
cooperativa tenham também maior capital integralizado. Cabe lembrar que o § 2° do art. 27 da lei
n° 5.764/71 cita que nas cooperativas em que a subscri¢ao de capital for diretamente proporcional
ao movimento ou a expressdo econdomica de cada associado, o estatuto devera prever sua revisao
periddica para ajustamento as condigdes vigentes.

Conforme Branco (2003), o Novo Cddigo Civil no tocante as cooperativas nao
alterou sua estrutura juridica com relagdo ao capital social, permitindo sua proporcionalidade com
a movimenta¢do do cooperado, ndo se aplicando nestes casos, o limite maximo de 1/3 previsto na

legislagdo cooperativa, que tera valia somente para a adogao de subscricao fixa da capital.

IV - Inacessibilidade das quota-parte do capital a terceiros, estranhos a sociedade

Para Michels (2000), essa caracteristica ¢ um diferencial das cooperativas. O
preceito que impede o ingresso de estranhos a sociedade. Para Wisnievski (2004), o cooperado
nao pode transferir suas quotas para terceiros nao associados. Para isto € necessario que o terceiro

associe-se na cooperativa com capital social minimo para o cedente transferir suas quotas.

V - Singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e confederacdes de
cooperativas, com exce¢do das que exer¢am atividades de crédito, optar pelo critério da

proporcionalidade
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E o principio democratico das cooperativas, a partir do qual viabiliza-se o uso
igualitario dos meios de producdo. Para Michaels (2000), a singularidade do voto, que conduz a
uma pessoa-um voto, € um empecilho para a capitalizagdo das cooperativas, posto que esta retira
os incentivos a uma maior participagdo do capital nas cooperativas.

Bialoskorski Neto (1998) observa que, como as quotas-parte sdo limitadas e nao
negociaveis, nao se apresentando como agdes de capital, e sim como quotas de trabalho, talvez o
critério de votagdo pudesse ser modificado para buscar a maior participagdo e a maior atividade
do cooperado na cooperativa. Para esse autor, obedecendo um limite também pro-rata das
operagdes, 0 voto nas assembléias gerais poderia retribuir aqueles que mantém uma relagdo
estavel de contrato com a cooperativa, além de ser uma forma de remunerar o risco que o

associado arca ao operar com sua cooperativa.

VI - Quorum para o funcionamento e deliberagdo da assembléia geral baseado no niimero de

associados e nao no capital

Esse principio alinha-se com a singularidade do voto e relaciona o quorum na

assembléia geral com o numero de associados e ndo com o valor de quota-parte do capital.

VII - Retorno das sobras liquidas do exercicio proporcionalmente as operagdes realizadas pelo

associado, salvo deliberacdo em contrario da assembléia geral

O retorno das sobras liquidas ¢ um preceito da lei n® 5.764/71 e integra a doutrina
cooperativista. Quanto a deliberacdo contraria ao retorno por parte da assembléia geral, Michels

(2000) entende que esta refere-se a opcao pela capitalizacao das sobras e ndo a outros critérios de
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rateio das sobras que ndo a proporcionalidade com os servigos da cooperativa. Para Londero
(2003), os fundos das cooperativas e as sobras disponibilizadas sdo fatores de estabilidade
econdmica e credibilidade, pois refletem a administracao e geram satisfacao aos cooperados.

Com base na lei n° 5.764/71, Londero (2003) lembra que ¢ da assembléia geral a
competéncia para decidir sobre a destinagdo dos resultados positivos. Conforme esse autor,
ocasionalmente a op¢ao tem sido pelo reinvestimento na entidade, quer através da transferéncia
para fundos especificos, quer mediante integralizagdo ao capital dos cooperados, fortalecendo
desta forma a entidade, para melhoria da prestagao de servigo ao cooperado.

Com relacdo as sobras a lei n°® 10.406/2002, no art. 1094, inciso VII, estabelece
como caracteristica das cooperativas, a distribui¢ao dos resultados, proporcionalmente ao valor
das operagodes efetuadas pelos s6cios com a sociedade, podendo ser atribuido juros fixos ao
capital realizado. Nesse sentido, Polonio (2004) afirma que o inciso VII, do Art.1.094 da lei
n°10.406/2002 derroga o inciso VII do Art. 4° da Lei 5.764/71.

Para Londero (2003), confrontando o inciso VII, do Art.1.094 da lei n°
10.406/2002 com o Art. 4°, inciso VII, da lei 5.764/71, podem ser destacadas duas alteragdes
fundamentais e relevantes na forma de distribui¢ao de sobras das cooperativas. Essas consistem
da retirada do poder da assembléia geral para decidir sobre sua destinagdo ¢ a remuneragao do
capital integralizado com juros fixos.

Comparando o Art. 4°, inciso VII, da lei 5.764/71 com a lei n°10.406/2002, no

Art. 1094, inciso VII, Polonio (2004), considera que duas alteragdes merecem destaque:

- A primeira refere-se a substituicdo da expressdo retorno das sobras liquidas, usada na lei das

cooperativas, pela expressdo distribuicao de resultados usada no novo Codigo Civil;
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- A segunda refere-se a faculdade que tinham os associados em deliberarem em contrario na

assembléia geral, ou seja, admitindo distribuicao desproporcional das sobras do exercicio.

Na visdo de Polonio (2004), quanto a primeira alteragdo, fez bem o Novo Cédigo
Civil, em substituir a expressdo retorno das sobras liquidas pela expressdo distribuicdo de
resultados. Conforme esse autor, sobras e resultados, no contexto da lei das cooperativas sdao
conceitos distintos. O mesmo baliza sua posi¢do distinguindo as expressdes retorno das sobras
liquidas e distribui¢do de resultados no contexto das cooperativas, com base nas diferengas de
acepgOes entre os vocabulos sobras e resultados.

Para Polonio (2004), no contexto da lei das cooperativas, ndo ha outra acepgao
para sobras a nao ser a diferenca entre os recursos alocados pelos cooperados para fazer face as
despesas da cooperativa, e aquele efetivamente utilizado por esta. Para esse autor, o vocabulo
sobras vem em conexao com o vocabulo retorno ou devolugao.

Polonio (2004) considera que sobras, como 0 nome sugere, SA0 recursos nao
utilizados pela sociedade, que devem retornar aos associados na mesma propor¢ao em que foram
aportados. Para esse autor, sobras nesses termos nao representam acréscimo patrimonial para os
associados, mas a devolugao de recursos nao utilizados, nao tipificando fator gerador de tributos.

Conforme Polonio (2004), o vocabulo resultados, na acep¢do da linguagem
comum, significa conforme Aurélio, ganho ou proveito e, € com essa acepgao que 0 mesmo ver ¢
trata os resultados da cooperativa. Assim, o termo se aplica as receitas decorrentes das atividades
da cooperativa, deduzidas das despesas e custos incorridos com esse objetivo.

Para Polonio (2004), nas cooperativas que realizam vendas ou prestacdo de
servigos a terceiros, as sobras sdo acrescidos os recursos obtidos pela sociedade como resultado

das transacdoes com o mercado, dando origem ao resultado. Nesse caso, a distribuicdo do
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resultado tem duas naturezas distintas e relevantes para o direito tributdrio. A primeira ¢ a
devolucao dos recursos aportados pelos cooperados e nao utilizados, caracterizando sobras, sem
acréscimo patrimonial para o cooperado. A segunda ¢ o resultado das operagdes mercantis
realizadas pela cooperativa para os cooperados, que por sua natureza poderd gerar acréscimo
patrimonial para o cooperado depois de deduzidas as despesas e custos das operacdes.

Polonio (2004) ressalva que os aportes de recursos pelos associados para fazer face
as despesas das cooperativas somente ocorrem nos seus primeiros meses de vida, enquanto estas
ndo realizam suas primeiras operagoes. Esse autor considera que no momento em que as
cooperativas comeg¢am a auferir retorno, as despesas passam a ser por elas financiadas, afastando
a necessidade de aporte direto de recursos para lhe fazer face.

Dessa forma, Polonio (2004) considera que passa a ter importancia para os
associados apenas os resultados. As sobras, no conceito da lei das cooperativas, deixam de
existir, dando lugar aos resultados. Para esse autor, o termo distribuicao de resultados, adotado
pelo novo estatuto civil, ao invés de retorno das sobras liquidas, define com mais precisao os
rendimentos dos associados em decorréncia das atividades que realizam com a cooperativa.

Com relacao a distribuicao das sobras e seu aspecto de proporcionalidade, Polonio
(2004) entende que esta deve obedecer rigorosamente o mesmo critério de rateio adotado para
obtencdo de recursos, conforme facultado no Art.80 da lei das cooperativas. Para esse autor, o
retorno das sobras proporcionalmente as operagodes realizadas pelo associado, conforme constava
do revogado (conforme entendimento do autor) inciso VII, do Art. 4°, da lei 5.764/71, somente
fazia justiga se os aportes de recursos para fazer face as despesas tivessem sido rateados entre os
associados, na mesma base, ou seja, na propor¢ao dos servigos por eles usufruidos.

Para Londero (2003), a mudanga advinda com a lei n°10.406/2002, que retirou da

assembléia geral da cooperativa a competéncia para decidir sobre distribuicdo das sobras, ao
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mesmo tempo que manteve a proporcionalidade do valor das operacdes realizadas, restringiu
outras alternativas antes permitidas. Conforme esse autor, ocorreu um retrocesso, deixando as
cooperativas apenas duas alternativas: a distribuicdo do resultado de acordo com a fruicdo dos
servicos e o pagamento de juros em conformidade com o capital social.

Londero (2003) observa que nem mesmo a destinagdo de um percentual das sobras
para os fundos foi mantida na lei n° 10.406/2002, havendo apenas, no inciso VIII, a previsao da
indivisibilidade do Fundo de Reserva. Para esse autor, a lei n°® 10.406/2002 mostrou-se, omissa
quanto a constituicdo dos fundos previstos no Art. 28 da lei 5.764/71, passiveis de serem

formados a partir das sobras por defini¢cdes estatutarias ou aprovagdo em assembléia geral.

VIII - Indivisibilidade dos Fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica Educacional e Social.

Conforme a lei n°® 5.764/71, as cooperativas devem constituir alguns fundos como:

- Fundo de Reserva destinado a reparar perdas e atender ao desenvolvimento de suas atividades,
constituido este com 10% , pelo menos, das sobras liquidas apuradas no exercicio.

- Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES), destinado a prestacdo de
assisténcia aos associados, seus familiares, e quando previsto nos estatutos, aos empregados da

cooperativa, constituido de 5%, pelo menos, das sobras liquidas apuradas no exercicio.

Para Michels (2000), esses fundos tém destinagcdo especifica e ndo podem ser
distribuidos, podendo apenas ser utilizados para cobertura de prejuizos ou em caso de liquidagao
da sociedade, revertidos em favor da Fazenda Publica. A indivisibilidade desses fundos procura

socializar parte dos ganhos obtidos pelos cooperados, para reforgcar o patriménio comum, em
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nome nao da entidade, mas da coletividade (WISNIEVSKI, 2004). Servem ainda para assegurar a
conservagao e o aumento do patrimonio liquido oferecendo garantias aos credores.

Citando o inciso VIII, do Art.1.094 do Novo Coédigo Civil, Domingues (2003),
considera que o codex faz remissdao ao Fundo de Reserva, tornado-o indivisivel até no caso de
liquidagdo da cooperativa, ultrapassando, portanto o que dispde o Art.4°, inciso VIII, da lei
5.764/71. Quanto a indivisibilidade do FATES, Polonio (2004) considera que a novidade trazida
pelo Novo Cédigo Civil ¢ a faculdade que os associados tem de distribuir o mesmo a partir de
2003, inclusive o saldo acumulado, ja que a nova legislacao civil ndo fez restri¢ao a tal.

Conforme Polonio (2004), a partir de 2003 ndo ha mais obrigatoriedade na
constituicdo do FATES, e os recursos que antes eram destinados a sua constituicdo passam a ser
distribuiveis. No entanto, esse autor lembra que, ndo obstante, os associados desejando poderao
continuar sua manuten¢do. Nesse caso, o fundo ganha natureza de fundo livre, nos termos do §
1° do citado Art. 28 da lei 5.764/71, podendo ser distribuidos a qualquer tempo.

No entendimento de Londero (2003), o Novo Codigo Civil excluiu a constitui¢ao
do FATES, que sempre proporcionou amparo aos cooperados, contribuindo para o equilibrio da
sociedade onde se insere a cooperativa, sendo este um esteio no desenvolvimento da cooperativa.
No entanto, a perda da indivisibilidade do FATES, ndo ¢ consenso geral, outros autores a
exemplo de Domingues (2003), consideram que o mesmo ainda mantém-se indivisivel.

Para Domingues (2003), quanto ao FATES, o Novo Cddigo Civil, silenciou,
pressupondo que para este vale o que dispde a lei 5.764/71, no que ndo venha a colidir com a
constituicdo federal e com o proprio Codex Civil. Para esse autor, na sistematica do ordenamento
juridico quanto a indivisibilidade do FATES, estabelece-se uma lacuna legal, com a

incompleitude juridica quanto a sua destinagao.
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Para Domingues (2003) pode-se chamar de lacuna legal latente posterior o que
nasceu da amplitude da norma que apareceu posteriormente em virtude da alteracdo da ordem
juridica. Esse autor, considera que esta lacuna para o FATES decorre da falta de lei que defina
sua destinagdo. Portanto, sua indivisibilidade serd permanente com a cooperativa operando, com
os recursos do fundo destinados para assisténcia técnica, educacional e social dos associados.

Nesse sentido, Domingues (2003) considera que a partir do momento em que a
cooperativa passar ao processo de dissolugdo e liquidagdo, a indivisibilidade do FATES passa a
ter previsao de divisibilidade, pois ndo hé na legislacdo vigente qualquer alusdo a destinagao dos
fundos remanescentes a outro organismo, visto que o Banco Nacional de Credito Cooperativo foi
extinto em 1990. Esse autor entende que nesta situagdo, os fundos indivisiveis, incluindo o
FATES, por ndo haver obrigatoriedade de destinacdo a terceiros, estranhos a sociedade, devem
ser destinados a seus verdadeiros donos, os associados da cooperativa, pois somente a estes

cabera pagar o passivo e receber o restante dos ativos, quando do final do processo de liquidagao.

Os trés incisos que seguem serdo apenas citados, pois sdo menos influenciados

pelo atual ambiente de negdcios enfrentado pelas cooperativas.

IX - Neutralidade politica e indiscriminagao religiosa, racial e social
X - Prestagdo de assisténcia aos associados e, quando previsto, aos empregados da cooperativa
XI - Area de admissao de associados limitada as possibilidades de reunido, controle, operagdes e

prestacao de servigos

2.5. Capital e Capitalizacdo das Cooperativas
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Com relagdo ao capital e a capitalizagdo das cooperativas, Perius (2003) observa
que, se a doutrina e o direito cooperativo tratam o capital com relativa importancia, 0 mesmo nao
ocorre com pensadores econdmicos da ciéncia cooperativa, que véem a capitalizacdo como tema
de fundamental importancia, como fator de crescimento e de eficiéncia das mesmas.

Para Perius (2003, p.136), a pergunta central colocada pelo pensador da economia
cooperativa é:

Como incentivar os sdcios com reconhecimento da necessidade de gerar capital?

Essa pergunta surge do reconhecimento do pouco estimulo para capitalizagdo das
cooperativas criando uma grande barreira ao seu crescimento via capitalizagdo propria, pois 0s
juros pagos ndo sao atraentes como investimentos. Adicionalmente, o produtor rural busca uma
cooperativa visando capitalizar sua economia individual e ndo a cooperativa, visto que
normalmente este encontra-se financeiramente descapitalizado.

Essa situacdo torna a cooperativa ainda mais dependente de capital externo, tal
como de empréstimos a um alto custo, 0 que por sua vez promove um aumento do risco para a
cooperativa. As cooperativas, pela dificuldade de aportarem capital proprio tém, uma
participagao de capital de terceiros em muitos casos mais acentuada do que a principio seria
desejado.

Conforme Gozer (2003), esta situacdo nao € tdo preocupante ¢ negativa quando os
custos do financiamento do capital de terceiros ndo sdo superiores ao retorno das operagdes dos
associados com sua cooperativa. No entanto, o quadro relacionado com financiamentos tomados
pelas cooperativas no Brasil mostra que esta situagdo ¢ uma realidade bastante comum.

Além disso, recursos externos sao negociados com melhores taxas de juros e

prazos por cooperativas que apresentem um minimo de solidez. Por sua vez, esta solidez depende
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da geragdo um nivel adequado de excedente operacional e retencdo de um percentual do mesmo
para reinvestimento na cooperativa. Ou seja, sua credibilidade e redu¢do do risco imposto pelos
agentes financeiros exige que estas possam demonstrar um minimo de capacidade de
capitalizagdo via suas operagdes, inclusive com participagdo de recursos dos associados.

Nesse contexto, Gozer (2003) observa que muitas cooperativas estdo num circulo
vicioso, pois ao ndo possuir capacidade para auferir recursos proprios, t€ém sua estrutura de
capitais centrada em capitais de terceiros, o que faz com que tenham altas despesas financeiras.

Conseqiientemente, conforme esse autor, reduz-se as sobras operacionais e, assim,
as sobras distribuidas, ou seja, indiretamente ¢ o cooperado que arca com esse custo de capital
(GOZER, 2003). Adicionalmente, quando cresce a participagdo de capital de terceiros em relacao
ao capital proprio, mais dificil fica o relacionamento da cooperativa com os agentes financeiros
para o aporte de novos recursos de terceiros.

Pereira (1993) ressalta que o ideal cooperativista tem criado problemas para a
constituicdo de cooperativas, pois os juros modicos pagos ao capital social integralizado ndo
conseguem ser atraentes. O pagamento de juros ¢ estabelecido na lei 5.764/71, quando cita que ¢
vedado as cooperativas distribuirem qualquer espécie de beneficios as quota-partes do capital ou
estabelecer outras vantagens ou privilégios, financeiros ou ndo, em favor de quaisquer associado
ou terceiros excetuando-se os juros max. de 12% ao ano sobre a parte integralizada.

O Novo Cdédigo Civil no art. 1094, inciso VII, estabelece como caracteristica das
cooperativas a distribui¢do de resultados, proporcionalmente ao valor das operagdes efetuadas
pelos socios com a sociedade, podendo ser atribuido juro fixo ao capital realizado. Nesse inciso
nao hé men¢ao a um percentual de juros a ser aplicado sobre a quota-parte do capital. Entretanto,

para Londero (2003) a remuneragdo do capital integralizado com juros fixos, previsto no novo
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Codex, tem carater autorizativo e nao determinativo, tendo em seu bojo os limites constitucionais
fixados no patamar de 12%, conforme o § 3° do art. 192 da carta magna de 1988.

Para Perius (2003), trata-se de encontrar estimulos a capitalizagdo, se permitidos,
sem o conseqiiente direito de adquirir mais poder decisorio na cooperativa. No entanto, esse autor
levanta uma dificuldade quando lembra que, s6cios mais fortes, por aquisi¢do de novas quota-
partes, questionam mais poder de decisdo, uma vez que suas responsabilidades sociais
correspondem ao capital subscrito. Perius (2003) apresenta algumas alternativas para
capitalizagdo das cooperativas, tais como retencdo de sobras, forma compulsoria de capitalizagao
baseada na producdo entregue na cooperativa e formacao de capital rotativo.

Comentando sobre a retencdo e a devolu¢do das sobras nas cooperativas, Perius
(2003) observa que a forma de devolugdo das sobras pode ser direta ou indireta. A devolugao
direta ocorre pelo retorno em espécie, enquanto a indireta estabelece um crédito para nova
prestacao de servicos ou a retengdo e simultanea transformacdo das sobras em novas quota-
partes. Dessa forma, a devolugdo indireta relaciona-se com investimentos, estando sua destina¢ao
relacionada com os objetivos estabelecidos pelos associados.

No entanto, Perius (2003) observa que normalmente os cooperados manifestam-se
na assembléia geral pela distribuicao direta das sobras. Entretanto, esta distribuicdo a principio
ndo apresenta aderéncia com os interesses da gestdo da cooperativa, que tem como foco sua
capitalizagdo. Porém, parece que na maioria das vezes o cooperado vé na retencdo das sobras um
desconto do que ele poderia receber, ou seja, parece considerar a mesma como uma despesa, ¢
ndo uma forma de poupanga compulsoria a ser investida na cooperativa (PERIUS, 2003).

Portanto, a gestdo da cooperativa deve buscar meios para convencer os associados
da vantagem em investir na mesma, notadamente visando garantir sua eficiéncia a médio e longo

prazos. Logo, surge o conflito entre apropriar-se das sobras via distribui¢do direta, ou capitalizar
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a cooperativa via integralizacdo de novas quota-parte. Perius (2003) considera que este conflito
coloca em duvida a fidelidade do cooperado, abrindo um caminho para um comportamento
oportunista em sua relagdo com a cooperativa.

Adicionalmente, cabe lembrar que o cooperado muitas vezes busca via operagao
da cooperativa obter a melhor vantagem econdmica possivel, estando seu compromisso em
cooperar de forma fiel atrelado as vantagens comparativas que a cooperativa lhe proporcionar em
relacdo ao mercado. Para Perius (2003), trata-se de conciliar os interesses dos cooperados com o0s
da cooperativa, de forma que, ainda assim, esta consiga obter sobras para serem canalizadas para
capitalizagdo.

Quanto a capitalizacdo compulséria com base na retengdo de um percentual sobre
a producdo entregue na cooperativa, Perius (2003) lembra que a mesma estd consagrada em
quase todas as cooperativas agropecudrias. No entanto, esse autor lembra que este processo de
capitalizagdo tem gerado o risco de desvio da produgdo, motivado pela obrigatoriedade da
entrega de produtos, com o desconto a titulo de capitalizagao.

Com relagdo ao capital rotativo, Perius (2003) considera que esse, configurado
como um fundo ou ndo, constitui um instrumento moderno de capitalizacdo das cooperativas,
notadamente daquelas que se encontram em estado financeiro dificil. Conforme esse autor, os
associados colocam-se diante deste processo de forma simpdatica na medida em que ha aporte de
recursos em favor da cooperativa, mas estes recursos voltam aos socios de forma gradual.

Essa forma de capitalizagdo promove um relacionamento direto entre o provedor
do capital e quem o recebe, de forma que o alocador dos recursos € ao mesmo tempo seu
beneficiario. Para Perius (2003), a devolucao do capital ocorre de forma escalonada pelo mesmo
mecanismo de captacdo de recursos junto ao quadro social, tal qual uma represa, que quando

enche, comeca a devolver o excesso, sem comprometer a estabilidade financeira desejada.
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Esse mecanismo ¢ formalizado por meio da Resolucdo N° 10/74 de 1974 do
Conselho Nacional de Cooperativismo (CNC). No entanto, Michels (2000) considera que a
Resolucao N° 10/74 ¢ imprecisa na regulamentacdo do fundo rotativo quando remete aos
estatutos ou a assembléia geral sua normatizacdo. Para esse autor, ndo ha referéncia clara quanto
a remuneragao do capital. Esse mesmo autor questiona se deve ser os 12% anuais, conforme a lei
5764/71?

Abordando a necessidade de remuneragdo do capital, Rosembuj (1982) coloca que
seria interessante criar uma alternativa de remuneracdo ao menos similar aquela verificada no
mercado. Para esse autor, associado a preocupacdo com o0s juros pagos ao capital, faz-se
necessario preocupar-se com preservagao do capital em si, evitando sua corrosdo, para assegurar
ao cooperado a restituicdo adequada do seu investimento quando de sua saida da sociedade.

No entanto, tal questdo parece preocupar alguns setores do cooperativismo, devido
ao risco de saida de um grande ntimero de associados porventura tentados a buscar outras
alternativas econdmicas, gerando oportunismo economico em virtude do crescimento do seu
capital. Entretanto, para Michels (2000) o associado deve considerar as vantagens e beneficios
que tera ao usufruir dos servigos da cooperativa e nao apenas o rendimento do capital investido.

Michels (2000) observa que o financiamento das cooperativas com capital proprio
e em propor¢do adequada, ndo tem sido contemplado com a real atengdo que merece tendo em
vista a preservacao dos principios cooperativistas. Para esse autor, a manutencao do preceito um
associado-um voto, devido ao principio do controle democratico, ¢ considerado um obstaculo a
integralizagdo de capital e merece uma discussdo mais ampla para detectar suas vantagens e
limitagdes, sem ferir os principios do cooperativismo.

Nesse sentido, Michels (2000) observa que o capital integralizado poderia ser

proporcional a expressdo econdmica dos associados, ja que parece ser logico que o nivel de
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utilizagdo dos servicos prestados pela cooperativa, ao menos aparentemente, ¢ proporcional ao
potencial econdomico de cada cooperado. Para esse autor, partindo-se da premissa que os
associados utilizam os servigos da cooperativa em proporgao direta ao seu potencial econdomico,
nao ha motivo para ndo estruturar o capital social de forma que aqueles que mais fazem uso da
cooperativa contribuam com capital maior.

Dessa forma, a subscricdo da quota-parte passa a ser uma propor¢do direta do
potencial econémico do cooperado e do seu nivel de operagdo na cooperativa. Também seria
oportuno considerar a possibilidade de estabelecer um percentual minimo de participagdo do
associado nas operagdes da cooperativa, atrelando a participagdo a seu potencial econdmico e a
sua participacao no capital social, e indiretamente a fidelidade do associado.

Aderente as questdes ja abordadas, Krueger (2003) observa que nos ultimos anos,
em fun¢do da necessidade das cooperativas concorrerem com empresas capitalistas num ambiente
de alta tecnologia, tem-se exigido uma reavaliagdo do purismo ideologico do cooperativismo. A
esta reavaliagdo do cooperativismo foi o que Rodrigues (1999) denominou segunda onda.

A segunda onda ¢ um conjunto de mudangas que esta ocorrendo nas cooperativas
para enfrentar o mundo globalizado. Na segunda onda cada membro tem que ser considerado sob
uma Otica tridimensional: usuério, investidor e proprietario. Como investidor exige transparéncia
na administracao do negdcio, retorno e resultado do investimento (RODRIGUES, 2001).

Conforme Rodrigues (1999), o grande desafio da segunda onda ¢ a necessidade de
aprofundar a vertente economica do dualismo cooperativista, sendo igualmente necessario
refor¢ar seu componente social. Tal situagdo reflete o desejo de ver abordado o problema da
capitalizagdo das cooperativas de forma mais elastica e dindmica (KRUEGER, 2003).

Para Bialoskorski Neto (1999), no tocante a capitalizagdo e estrutura financeira, as

cooperativas deveram provocar uma verdadeira revolugdo em sua forma de governancga. Para esse
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autor, as cooperativas precisaram contar com fontes alternativas de capitalizagdo, desta forma,
nao sé os recursos provenientes do cooperado, do sistema bancario, ou ainda dos resultados do
empreendimento devem ser considerados. As cooperativas terdo que buscar uma nova arquitetura
financeira por meio de captacao de recursos no mercado de capital, seja por meio de colocacao de
titulos ou até abertura de capital das empresas cooperativas (BIALOSKORSKI NETO, 1999).
Por fim, Krueger (2003) observa que as vozes mais perspicazes no cooperativismo
de hoje negam que a auséncia de lucro seja essencial ao mesmo, e sim, a desvinculagdo entre a
titularidade de quota-parte do capital e o poder deliberativo interno, consagrada a singularidade
do voto. A questdao ¢ como obter esta desvinculagdo sem ferir a cultura da cooperagdo em seus

principios democraticos.

2.6. Aspectos da Estrutura de Capital, Capital Proprio e Custo do Capital Proprio das

Organizacoes Cooperativas

Conforme Michels (2000), a estrutura de capital e a correta aplicacdo dos recursos
s30 vitais para o sucesso ou insucesso de um empreendimento. Esse autor ressalta que mesmo em
sociedades que nao priorizem o capital, como ¢ o caso das sociedades cooperativas, dispor de
fontes de financiamento adequado ¢ de suma importincia para permitir a prestacdo de bons
servicos aos associados, agregando renda aos mesmos.

Um aspecto das cooperativas que tem influéncia no seu capital proprio € colocado
por Bialoskorski Neto (1998), quando este lembra que a existéncia dos fundos indivisiveis
obrigatorios e das quotas-parte nas cooperativas por exigéncia da legislagdo das cooperativas
colocam os mesmos como intransferiveis. Para esse autor, os fundos obrigatérios e sua nao

distribui¢do aos cooperados torna estes fundos em uma fonte ndo onerosa de capital.
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Requejo (1997), citado por Bialoskorski Neto (1998), considera que esta situagado
induz os gestores a subestimar o real custo do capital, gerando a possibilidade de aprovagdo de
projetos que ndo apresentem as melhores taxas de retorno ao capital. Segundo esses autores, tal
condi¢cdo pode levar a cooperativa a absorver um custo de capital de terceiros mais elevado,
gerando uma compensacao e, portanto ndo levando a alteracdes no custo médio ponderado do
capital. Essa situacdo influéncia na estrutura de capital, podendo aumentar seu risco pela

excessiva alavancagem, por empréstimos de custo elevado e curto prazo junto a agentes.

2.7. Caracteristicas Economicas e Aspectos da Economia das Cooperativas, sua Influéncia

na Performance das Cooperativas Frente ao Novo Ambiente de Negocios

O desafio das cooperativas relaciona-se com o desenvolvimento socio-econdmico
dos cooperados, com a viabilizacdo da sua eficiéncia econdomica ¢ com a manutengdo dos
principios cooperativistas. Nesse sentido, 0 novo ambiente de negdcios gerou uma crescente
necessidade de melhoria da gestdo financeira e de custos nas cooperativas agropecuarias.

Diante desse contexto, Bialoskorki Neto (1998) lembra que as cooperativas
agropecuarias inicialmente apresentam dificuldades para gerar rendimentos quando comparadas
com firmas de capital, tendo, além disso, que crescer em um ambiente no qual se faz necessario
o aporte de capital. Essa situagdo revela a importancia da capitalizacdo das cooperativas para sua
sobrevivéncia e competitividade no mercado.

Assumindo que cooperativas ndo visam o lucro como objetivo, e tdo somente, a
prestacdo de servicos a seus associados, Bialoskorki Neto (1994) realizou uma analise das

caracteristicas econdmicas das cooperativas sob o ponto de vista neocléssico, € concluiu que:
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- A escassez de capital promove a coalizdo de interesses para a formacao da cooperativa, mas esta
¢ temporaria quando ha instrumentos de capitalizagdo eficientes, e entdo a cooperativa passa a
promover a capitaliza¢do do seu associado;

- Como a cooperativa ndo objetiva o lucro, mas resultados, pode haver problemas de eficiéncia

econOmica da corporagdo e de distribuicao de resultados, como sobras ou dividendos.

Bialoskorki Neto (1994) constatou tal situagdo comprovando o aumento de renda
média do produtor rural em microregides homogéneas de Sao Paulo, onde hd maior presenga de
produtores associados a cooperativas. Para esse autor, o que pode esta ocorrendo ¢ a prestagao de
servicos ao cooperado, elevando sua renda particular, porém diminuindo a geracdo de sobras da
cooperativa, podendo impedir o crescimento e os investimentos com capital proprio na empresa.

Nessa situagdo, o dilema ¢ o de oferecer mais e melhores servicos para elevar a
renda do cooperado, promovendo porém uma reducdo de sobras, e a inviabilizacdo de
investimentos com capital proprio na cooperativa, ou reter sobras para capitalizar a cooperativa.

Bialoskorski Neto (1998) observa que as cooperativas operam com tendéncia geral
de se afastar do 6timo econdmico, portanto fora do espectro de eficiéncia, tendo ainda os direitos
de propriedade difusos, pois suas quota-parte ndo sdo negocidveis no mercado. Lembra que
devido ao poder de decisdo ser igualitario, além do fato do direito sobre os resultados do
empreendimento ndo serem transparente, abre-se o caminho para o oportunismo econdmico.

Portanto, o desafio ¢ como gerar resultados que permitam prestar servicos € o
crescimento da renda dos cooperados, mas que ainda haja sobras em quantidade adequada para
realizar investimentos e capitalizar a cooperativa no longo prazo. Adicionalmente, um dos
caminhos para reducdo do comportamento oportunista passa pelo fortalecimento da relacao entre

o0 associado e a cooperativa, de forma que a confianca na relacdo permita estabelecer uma visao



45

mais estratégica de longo prazo, em substitui¢do a visdo mais imediatista de curto prazo. Nesse
sentido, faz-se necessario estabelecer uma visao de cooperagdo a longo prazo e ndo a de apenas
usufruir a0 maximo os resultados da eficiéncia da cooperativa no curto prazo.

Bialoskorski Neto, Neves ¢ Marques (1995) observam que as cooperativas situam-
se entre as economias particulares dos cooperados, de um lado, e do mercado no outro lado,
aparecendo como uma estrutura intermediaria. Tal condi¢do faz com que o cooperado exerca ao
mesmo tempo o papel de usuario da empresa e de seu proprietario ou gestor, delegando fungdes
da sua economia individual para a cooperativa, que a exerce por meio de uma gestdo comum. E ¢é
essa gestdo comum, conforme Bialoskorski Neto, Neves e Marques (1995), que introduz um
novo elemento fundamental de andlise: o de que a pessoa fisica, objeto das relagdes contratuais,
seja, simultaneamente, agente e principal da mesma relagdo contratual.

A simultaneidade agente-principal ¢ discutida por Bialoskorski Neto, Neves e
Marques (1995) com relagdo a remuneragdo dos contratos na cooperativa. Para esse autor, a
simultaneidade permite que a pessoa fisica participe das decisdes estratégicas por meio das
assembléias da cooperativa, ¢ se auto-contrate para as etapas posteriores do processo produtivo,
podendo inclusive influir na remuneracdo dos contratos, definindo sua propria remuneracao,
influindo portanto na gestao das cooperativas, com impacto na sua eficiéncia financeira.

Dessa forma, a caracteristica das cooperativas de auséncia de separagdo entre
propriedade e controle tende a gerar dificuldades na sua gestdo financeira € uma cultura
empresarial ineficiente resultante das relacdes contratuais influenciadas pela simultaneidade
agente-principal. Coloca-se ainda a possibilidade do estabelecimento de uma postura oportunista
do cooperado por influéncia da simultaneidade agente-principal, assim como do principio portas

abertas, impactando no conjunto as relagdes contratuais entre o associado e a cooperativa.
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Para Bialoskorski Neto, Neves e Marques (1995), o oportunismo contratual ocorre
quando o cooperado quebra a agregacdo inicial das economias individuais transacionando com
outras empresas, de modo que a cooperativa tenha uma redugao no seu numero de agentes ativos,
gerando um maior endividamento para manter as atividades operacionais da cooperativa.

Considerando a influéncia do portas abertas, faz-se necessario que nas relacoes
contratuais haja uma adequada interpretacdo desta caracteristica, no sentido de estabelecer
critérios de aceite dos associados, forma do cooperado operar com sua cooperativa, ¢ de motivos
que possam gerar a exclusdo do cooperado do quadro social considerando os preceitos de
fidelidade.

Bialoskorski Neto (1998) lembra que uma cooperativa ¢ um bem comum de um
grupo social, e a subscricdo de quota-parte gera o direito de uso dos servigos prestados pela
mesma, porém como nao ha uma divisdo clara entre a propriedade e o controle, este direito
coloca-se de forma difusa para o grupo que ndo participa diretamente do controle e gestdo do
negocio. Essa situagdo possibilita o oportunismo pelo estabelecimento de condigdes de
favorecimento a grupos especificos de associados, ou por meio de transagdes extra sociedade por
associados que considerem ter tido seus direitos alijados.

Milgron e Roberts (1992) observam que o status de direitos limitados ao residuo e
de ndo-concentracdo na propriedade em uma cooperativa ndo geram incentivos para o0s
associados participarem diretamente na gestdao dos negocios, assim como ndo terem tendéncia a
votar em investimentos de longo prazo de retorno. Bialoskorski Neto (1998) observa ainda que a
aplicagdo de recursos de capital na cooperativa ndo se constitui uma reserva de valor para o
associado, apesar de que este pode reaver o seu capital corrigido por uma taxa de juros no caso de
sua desisténcia de participar da organizagdo. Conforme esse autor, tal condi¢do possibilita que

surja uma auséncia de proporcionalidade entre o crescimento do capital do associado e do ativo
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da empresa, ndo retratando, portanto, a real situacdo de valoracdo da quota-parte do cooperado,
caracterizando, portanto, uma condic¢do difusa de seus direitos.

Nesse sentido, Fulton (1995) observa que os direitos de propriedade, que sao
definidos como o direito e o poder de auferir renda ou consumir ou alienar um determinado ativo
da cooperativa, nao estdo separados do controle da cooperativa, o que faz com que os associados
nao possam apropriar-se do lucro residual. Para esse autor, o futuro das cooperativas depende do
estabelecimento de uma estrutura organizacional que permita um relacionamento com clara
separagao entre controle e propriedade, uma maior busca e incentivo pela eficiéncia, um melhor
monitoramento ¢ estabilidade das rela¢des contratuais e menores custos de coordenacdo, de
transacdo e de governanga.

Outra questdo importante a ser considerada nas cooperativas relaciona-se com o
aspecto doutrinario da auséncia de lucro, o que levanta a questdao da dupla op¢do, maximizar os
servigos aos cooperados, ou maximizar a eficiéncia econdmica da sociedade cooperativa. No
entanto, a médio e longo prazos faz-se necessario uma condigdo de eficiéncia econdmica minima
que garanta sua continuidade com competitividade.

Para Bialoskorski Neto (1998), o crescimento e a eficiéncia das cooperativas
vincula-se com alguns preceitos de mercado, de acordo com premissas usuais de maximizagao de
resultados, distribuindo seus frutos apds o exercicio, de modo a possibilitar os investimentos com
capital proprio e exigir que os cooperados mantenham também um nivel de eficiéncia econdmica
de mercado, sem transferir para a cooperativa a sua ineficiéncia econdmica. Esse autor observa
que a cooperativa tem de agir de acordo com a ldgica econdmica de mercado, tanto para fora da
organizacao, como dentro da organizagdo na relagdo com seus associados, pois somente isso ird

garantir sua eficiéncia empresarial, e portanto sua eficacia social.
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Quanto a relagdo entre cooperados e gestores nas cooperativas, Pinho (2004)
assume que a governanca cooperativa consiste na sua administragdo visando otimizar seus
resultados, reduzir seus custos e aumentar sua eficiéncia econdmica. Entretanto, essa autora
lembra que para tal faz-se necessario mudancgas na sua arquitetura organizacional.

Relacionado com a governanga nas cooperativas agropecuarias, Bialoskorski Neto
(1998) propde algumas alteracdes no seu padrdo visando sua atuacdo de forma economicamente

mais eficiente. Na proposta os aspectos que devem ser considerados sao:

- A necessidade de intensificar a separagdo entre propriedade e controle por profissionaliza¢ao da
gestao;

- Garantia por parte do conselho de administracdo do cumprimento do planejamento estratégico e
das fungdes sociais da cooperativa;

- O conselho fiscal deve assumir o monitoramento e orientar a auditoria periddica na cooperativa
com auxilio de profissionais experientes;

- Ajustar as relacdes contratuais entre associados e cooperativa visando estabelecer novos
padrdes de fidelidade e de cooperagao;

- Permitir transacoes e transferéncias dos direitos de propriedade (quota-parte), possibilitando que
o direito as sobras da cooperativa por parte dos cooperados possa ser claro e transparente;

- Mudar o ambiente institucional, de modo a possibilitar uma forma distinta de organizacao de
auditoria e monitoramento do proprio sistema para garantir a eficiéncia econdmica e a eficacia
social das cooperativas;

- Ajustar a legislacdo de forma a permitir uma nova relagdo entre os fatores produtivos,

permitindo abertura de capital das cooperativas.
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2.8. Teoria de Munster do Cooperativismo

Para Pinho (2004), héa duas vertentes na doutrina cooperativa: a Rochdaleana, que
tem como inspiracdo a mudanga da sociedade por meio do cooperativismo, e a desenvolvida na
Universidade de Munster na Alemanha, que trata as cooperativas como empresas modernamente
administradas. Conforme esta autora, a teoria de Munster, também conhecida como teoria
econdmica da cooperacdo cooperativa, tem, como principais axiomas a racionalidade dos
sujeitos, a informag¢do como base das decisdes dos associados e a nao-priorizagdo do individuo
em detrimento do coletivo, e sim a consideragdo que ambos sdo importantes para a cooperativa.

Pinho (1982) coloca que a teoria Munster ¢ explicada com base nos pressupostos:

- a cooperacao admite a existéncia do interesse pessoal e da concorréncia;

- 0s associados cooperados procuram satisfazer seus interesses pessoais via cooperagdo, quando
constatam que a acao coletiva e solidaria supera, com vantagens a acao individual;

- a organizacdo cooperativa assume e adquire importancia economica propria, independente das
unidades produtivas e seus socios;

- os dirigentes atendem a seus proprios interesses na medida que fomentam os interesses dos
associados, o que gera a necessidade de se estabelecer o controle de agdes negativas dos
dirigentes e também dos associados; e

- Faz-se necessario existir normas contratuais ou definidas em estatuto que proporcionem

legitimidade a solidariedade de forma consciente entre cooperados e a organizagao cooperativa.

Considerando a teoria de Munster, Menegario (2000) observa que as cooperativas

podem ser analisadas considerando duas abordagens:
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- uma externa, com base em produtividade, na qual o instrumental empregado ¢ semelhante ao
das empresas de capital - qualidade e prego, ¢;

- uma interna, estabelecida com a efetividade, cujo objetivo principal ¢ avaliar a participagdo da
organizacao cooperativa no desenvolvimento sdcio-econdmico dos seus associados, atraveés, por

exemplo, da prestagdo de servigos e da distribui¢do de sobras.

Para Menegario (2000), na Escola de Munster tanto o produtor como as
cooperativas devem considerar o lucro. O primeiro por meio de sua unidades produtivas, pelos
mais diversos motivos, tais como bem-estar, investimentos etc; ¢ a cooperativa pela necessidade

de viabilizar a longo prazo a prestacdo de servicos cada vez melhor para os cooperados.

2.9. A Concep¢ao da Nova Geracao de Cooperativas (CNG)

Conforme Harris, Stefanson e Fulton (1996), citados por Bialoskorski Neto
(1999), Cooperativa de Nova Geragao (CNG) pode ser definida como uma forma organizacional
que mantém os principios doutrinarios do cooperativismo, como a cada associado um unico voto
e a participagdo nos resultados de acordo com as atividades de cada um com sua empresa (pro-
rata), mas que edifica uma nova arquitetura organizacional, que traz modificacdes nos direitos de
propriedade e induzem a organizagdo cooperativa a um nivel maior de eficiéncia econdmica.

Para Bialoskorski Neto (1999), nesse tipo de cooperativa ocorre a obrigatoria
capitalizagdo do empreendimento pelo proprio cooperado, de uma forma proporcional a produgao
que sera entregue pelo mesmo no futuro, podendo ainda haver financiamento por parte de agentes
financeiros aos produtores interessados de uma de forma direta. Conforme esse autor, nas CNG

tem-se uma quota de participacao que da o direito ao associado transacionar com sua cooperativa
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certa quantidade pré-estipulada de produto, com uma determinada qualidade também pré-
estipulada. Dessa forma, a unidade de processamento dos produtos entregues a cooperativa pelos
socios ¢ concebida em bases pré-estabelecidas.

De forma concordante quanto a concepcdo das CNG, Martinez e Pires (2002)
destacam como inovadora a forma de contribuicdo dos socios mediante os denominados contratos
ou direitos de entrega que especificam a participagdo em termos de qualidade e quantidade dos
bens entregues, lembrando ainda que o ndo cumprimento das exigéncias autoriza a cooperativa a
abastecer-se no mercado, transferindo os custos para o associado. Outro aspecto lembrado por
este autor € a existéncia da relagdo direta entre os direitos de entrega dos socios € o seu capital
social da cooperativa, sendo esta uma forma de ligar o capital invertido aos retornos a receber.

Para Cook (1997), as CNG podem ser caracterizadas por permitir a transferéncia
das quotas de participacdo e entrega na cooperativa, por permitir uma avaliagdo das quotas de
participacdo, pelo estabelecimento de contratos com condi¢des pré-definidas em termos de
quantidade e qualidade de produtos a serem recebidos e pelo requerimento de capital inicial para
realizagdo do investimento na empresa cooperativada.

Para Bialoskorski Neto (1999), as Cooperativas de Nova Geragdo enquanto
organizacdes, mantém os principios doutrindrios € os objetivos da cooperagdao, mas por um lado
permitem que haja estimulo e incentivo no incremento da eficiéncia econdmica e a coordenacao
do sistema agroindustrial. Para este autor, este tipo de organizagdo incentiva a participagdo, a
capitalizagdo e a qualidade nos produtos finais, tendo em sua arquitetura organizacional os
elementos de incentivo necessarios ao estabelecimento e manutencdo de competitividade e
eficiéncia. Este autor ainda coloca que a quota-parte ¢ um instrumento que apresenta

possibilidade de transagao e, portanto, pode ser considerada reserva de valor para o cooperado.
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Levando em conta o capital e a fidelidade para com a cooperativa, Fulton (1999)
considera que, como nas Cooperativas de Nova Geragdo, o capital tem sua contribui¢do atrelada
ao direito de entrega, para se ter os beneficios da cooperativa, os membros sdo levados a
aumentar sua fidelidade para com a empresa, bem como a prover a mesma de suficiente capital
proprio para que ela sobreviva as flutuacdes de mercado.

Quanto ao direito sobre o residuo, este ¢ exercido de forma clara através da
distribuicao dos resultados aferidos ao final do periodo contabil, a exemplo de uma empresa nao
cooperativa, na propor¢do da participacdo em quota-parte ou produgao entregue, ja que estas se
equivalem (BIALOSKORSKI NETO, 1999).

Nesse contexto , Bialoskorski Neto (1999) lembra que ha necessidade de se prover
as cooperativas de uma nova equalizagdo dos direitos de propriedade. Este autor coloca que
iniciativas empreendedoras devem considerar uma modificacdo institucional que permita as
cooperativas ganhar eficiéncia para competir em um ambiente econdmico mais exigente. Logo,
parece oportuno criar condi¢des institucionais para promover ¢ avaliar a adequacdo de
implantacdo de cooperativas no moldes da Nova Geracao de Cooperativas no Brasil.

Em ensaio referente a Nova Geragdo de Cooperativas, Bialoskorski Neto (1999)
coloca que deve-se mudar a lei 5.764, para que se possa ter condi¢des de negociagdes dos direitos
de propriedades sobre os ativos da cooperativa, quota-parte, e inclusive distribuir os resultados de
modo diferenciado, com a modificacdo da exigéncia quanto aos fundos indivisiveis. Para este
autor, desta forma pode-se promover cooperativas para competir nos mais exigentes mercados,

resguardando os principios doutrinarios fundamentais da cooperagao.

2.10. Consideracdes finais do capitulo
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O exposto nesse capitulo possibilitou uma melhor compreensao das dificuldades e
problemas organizacionais, doutrindrios e institucionais que as cooperativas enfrentam para
adequacdo da sua gestdo ao ambiente de competi¢ao estabelecido nos mercados.

Permitiu um melhor entendimento quanto a necessidade de melhoria da sua
eficiéncia administrativa e operacional, assim como a necessidade de ampliar e discutir com mais
propriedade aspectos relacionados com a avaliagdao do seu desempenho financeiro, de valorizacao
do seu capital e com a sua elevada dependéncia de capital de terceiros no novo ambiente de
negocios.

Gerou o entendimento que faz-se necessario que a gestdo das cooperativas torne
mais clara e transparente as informagdes de como ocorre o consumo dos recursos nos seus
processos empresariais como uma das condi¢cdes para melhorar a relacdo de confianca
cooperados-cooperativa. E que se promova mudangas para melhor separar em sua gestao o direito
de propriedade e o seu controle.

Dessa forma, o contexto apresentado permitiu inferir que as cooperativas

demandam uma reestruturacdo em seus aspectos gerenciais financeiros e de custos, mas também

em sua legislagdo no seu processo de adequacao as mudancas exigidas no mercado.
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3. SISTEMAS DE CUSTO, CUSTOS CONJUNTOS E O CUSTEIO BASEADO EM

ATIVIDADES (ABC)

Esse capitulo apresenta o conceito de sistemas ¢ métodos de custeio, o principio
de operacao dos métodos de custeio tradicionais e suas limitagdes. Os fatores demandantes do
surgimento do custeio baseado em atividades (ABC), seu principio, caracteristicas e sistematica
de implantacdo. Tece comentarios sobre suas vantagens, limitacdes e dificuldades para sua
implantacdo. Apresenta alguns aspectos do custeio em estruturas de producgdo e custos conjuntos,

ressaltando suas limitagdes em oferecer informagdes de valor gerencial.

3.1. Sistemas e Métodos de Custeio

Conforme Villas Boas ¢ Pimenta (1999), um sistema de custos consiste de um
conjunto de recursos humanos e materiais, que sao empregados para coletar, armazenar, tabular e
computar dados, visando elaborar relatérios que contenham analises de informagdes relacionadas
com custos. Quanto ao método de custeio, para Padoveze (1997) € o processo de identificagdo do
custo unitario do produto (ou outro objeto de custeio) a partir dos custos diretos e indiretos.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), os sistemas de custos sdo estabelecidos

nas empresas visando realizar trés fungdes principais:

- Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para confec¢do de relatorios financeiros;
- Avaliar as despesas operacionais e relacionar as mesmas com produtos, servigos e clientes;

- Gerar feedback econdmico a gerentes e operadores sobre a eficiéncia dos processos.
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Considerando a necessidade de gestdo dos custos, Ching (1997) observa que, no
novo ambiente competitivo, esta tem que exprimir 0 menor tempo no processamento das
transagdes contdbeis, a automacdo e a reengenharia dos processos contabeis e financeiros, a
maior qualidade dos relatdrios gerenciais relevantes aos negocios, a riqueza de informagoes, a
integracdo com os demais sistemas da companhia, a menor énfase nos controles que nao agregam

valor e maior énfase nas questdes de suporte para as decisoes.

3.2. Sistemas de Custeio Tradicionais

Conforme Figueiredo (2001), os sistemas tradicionais de custeio ou sistemas de
custeio baseados em volume de producdo se justificam quando utilizados em empresas que
fabricam produtos pouco diferenciados na composi¢do do seu custo total, e os custos diretos
como matérias-primas predominam, de forma que a distribuicdo de custos indiretos por volume
aos produtos ndo distorce consideravelmente os resultados.

Para Boisvert (1999), os resultados obtidos pelo emprego dos métodos tradicionais
de custeio sdo com freqiiéncia pouco pertinentes para tomada de decisdo. Conforme esse autor,
esses modelos geralmente repartem os gastos gerais de fabricagdo proporcionalmente ao volume
produzido, no entanto, em varios casos as atividades de produ¢do sdo independentes do nimero
de bens produzidos ou servigos prestados. De forma geral, quando ha uma grande diversidade de
produtos, ou o tamanho dos lotes ¢ muito variavel, esses métodos oferecem resultados pouco
representativos da realidade, porque o consumo de recursos para a realizagao das atividades nao ¢
proporcional ao volume dos bens ou servigos (BOISVERT, 1999).

Conforme Cogan (2000), com as novas formas de producao de bens e servicos, em

virtude do avanco da tecnologia e da crescente diversificacdo dos produtos e servigos, os custos
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indiretos de fabricacdo passaram a assumir valores crescentes quando comparados com os demais
custos, dificultando sua distribuigao por meio das formas tradicionais de custeio.

Nos métodos de custeio ditos tradicionais o rateio dos custos indiretos aos
produtos ¢ realizado em dois estagios. Inicialmente os custos indiretos sdo distribuidos e
acumulados em centros de custos para a seguir serem levados dos mesmos aos objetos de custeio
por meio de rateios.

A Figura 3.1 apresenta o esquema de alocagdo dos custos indiretos nos chamados

sistemas tradicionais de custos.

Custos indiretos Custos diretos

g N

1° Estagio
Centro Centro Centro
de custo de custo de custo
1 2 N
2° Estagio

1L R

Objeto de custeio

Figura 3.1. Esquema de alocacio dos custos indiretos nos métodos de custeio tradicionais

Adaptado de: Khoury e Ancelevicz (2000)

Os sistemas de custeio tradicionais, segundo Passareli e Bonfim (2002), partem do
pressuposto de que sdo os bens e servigos produzidos pelas empresas que consomem 0s recursos
e, assim, geram custos. Por isso, dentro da metodologia departamental adotada por esses
sistemas, os gastos indiretos acumulados nos departamentos de produtivos, incluindo os gastos
recebidos dos departamentos de apoio, sdo rateados entre os bens e servigos produzidos.

Nesse sentido, Silvestre (2002) observa que os custos indiretos apresentam sérios

problemas para sua alocacdo aos produtos em razdo de sua complexidade e dos critérios
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adotados. Conforme esse autor, esses critérios variam de empresa para empresa, ficando pois, a
questdo, qual o critério de rateio mais justo?

Dentre as principais limitagdes dos sistemas tradicionais de custeio Martins (2003)
cita: a distor¢do no custeio provocada pelos rateios arbitrarios de custos indiretos, o emprego de
um numero reduzido de bases de rateio, e a ndo segregagdo dos custos das atividades que nao
agregam valor.

Conforme Martins (2003), o custeio por absor¢do ¢ um método tradicional de
custeio derivado da aplica¢do dos principios de contabilidade geralmente aceitos. De acordo com
Nascimento (1980), o custeio por absor¢do baseia-se na premissa de que todos os custos de
fabricacdo, diretos e indiretos, devem compor o valor dos estoques dos produtos em processo, dos

produtos acabados e dos produtos vendidos no periodo.

3.3. Custos Conjuntos

De acordo com Leone (2000), produtos conjuntos sdo dois ou mais produtos
provenientes de uma mesma matéria-prima ou que sao produzidos ao mesmo tempo por um ou
mais processos produtivos. Como conseqiiéncia do estabelecimento dos produtos conjuntos ou
co-produtos surgem os denominados custos conjuntos.

Scramim (1999) observa que produtos conjuntos originam-se simultaneamente de
um processo produtivo que se utiliza de uma série de recursos produtivos comuns. Para esse
autor, a producdo conjunta caracteriza a quase totalidade do tratamento industrial de produtos

naturais, como petréleo, soja, leite in natura e produtos da avicultura de corte.
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De acordo com Padoveze (1997), citado por Werneck (2002), custos conjuntos sao
custos que ndo podem ser identificados nos produtos, até um determinado estagio do processo

produtivo. Conforme o primeiro autor:

Numa determinada fase de fabricagdo, numa producdo conjunta, ocorre o que
chamamos ponto de separagdo ou ponto de cisdo, onde cada produto ¢ isolado,
tendo um valor significativo de venda e podendo ser identificado. Devido a
indivisibilidade dos custos conjuntos antes do ponto de separa¢do, os
procedimentos de distribuicdo e apropriagdo para o custeamento dos produtos

permitem um certo grau de arbitrariedade.

Segundo Scramim (1999), a questdo relacionada com esse conceito consiste em
como distribuir os custos conjuntos pelos diversos itens que resultam do mesmo processo
produtivo. Nesse sentido, um exemplo cléssico para ilustrar esse conceito ¢ o da industrializacao
do frango (NOVELLO et al, 2005). Esse processo tem inicio com a recepg¢ao do frango vivo que
¢ abatido e passa por varios processos até ser aberto para retirada das visceras, e posteriormente
chegar a um ponto de separacdo, onde o mesmo em parte ¢ embalado inteiro e em parte dividido
em diferentes tipos de produtos, como coxa, peito, asa, etc.

No ponto de separacao, se estabelecem os conceitos de co-produtos e sub-produtos
no processamento conjunto. Para Horngren, Foster e Dattar (2004), os co-produtos sdo aqueles
que tém valor de venda relativamente alto, enquanto sub-produtos decorrem naturalmente do
processo produtivo porém apresentam baixo valor de venda.

Segundo Scramim (1999), a partir do ponto de separagdo os produtos possuem
denominagdes diferentes dependendo da sua importancia em termos financeiros no faturamento

total da empresa. Para esse autor, os produtos principais da producdo conjunta sdo os que
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representam substancialmente o faturamento da empresa e sdo chamados de co-produtos, e
aqueles produzidos normalmente pelo processo, com valor de venda em condi¢cdes de
comercializagdo normais, relativamente tdo assegurados quanto os co-produtos, porém possuindo
pouquissima relevancia no faturamento global da empresa sdo os sub-produtos.

De acordo com Costa (2005), existem varios métodos para alocagdo dos custos
conjuntos, destacando-se o método do valor de mercado, o0 método das quantidades fisicas, o da
igualdade do lucro bruto e o do custo médio ponderado. Pedrosa Junior e Silva (2001) testaram
varios métodos e estabeleceram um ranking considerando fatores como facilidade de célculo,

clareza, grau de arbitrariedade etc. Os resultados deste estudo sdo apresentados no Quadro 3.1.

Quadro 3.1. Ranking dos métodos de alocaciio de custos conjuntos

- Associacio
Método Facll}dade Clareza (.}rau.de valor ge Ranking
de Calculo Arbitrariedade
Mercado
Caracteristica fisicas Excelente | Regular Alto Fraco 4°
Métodos das ponderacdes Bom Regular Alto Fraco 5"
Valor realizavel liquido Excelente | Excelente Baixo Excelente 1°
Método democratico Excelente Fraco Alto Fraco 6"
Método Moriarity Bom Bom Médio Bom 3°
Método Loudor Becks Bom Bom Médio Bom 3°
Valor de mercado ponto de separacido | Excelente | Excelente Baixo Bom 2°

Fonte: Pedrosa Junior & Silva (2001)

No entanto, para Martins (2003) quaisquer que sejam os critérios empregados para
a alocacdo dos custos conjuntos, esses sempre serdo mais arbitrarios do que os demais rateios dos
custos indiretos, considerando ainda que nos rateios dos custos conjuntos sdo incorporados
inclusive os custos diretos como matéria-prima e mao-de-obra principalmente.

Adicionalmente, considerando que todos os métodos empregados para alocagdo
dos custos conjuntos apresentam como principio basico o uso de rateios fundamentados em uma

adequagdo do sistema de custeio por absor¢do, faz-se necessario considerar que o uso desses
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métodos promovem distorgdes no custo final dos co-produtos, com essas distor¢des sendo
estabelecidas de forma semelhante as geradas pelo emprego do custeio por absor¢do. Nesse
sentido, essas distor¢des certamente serdo tdo maiores quanto mais complexa for a estrutura de
custos do processo de producao conjunta e quanto maior for a diversificagdo de seus produtos e
seus custos indiretos.

Além disso, os métodos empregados para avaliagdo dos custos conjuntos nao
oferecem uma boa transparéncia quanto as rotas de consumo dos recursos empregados para
obtencdo dos co-produtos e conseqiientemente como os custos incorrem de forma clara e

detalhada nos processos e nas atividades desenvolvidas em uma producdo conjunta.

3.4. O Custeio Baseado em Atividades (ABC)

3.4.1. Origem e visao geral custeio baseado em atividades

Conforme Bornia (2002), em 1988, os professores Robin Cooper e Robert Kaplan
publicaram um artigo intitulado Measure costs right — make the right decisions, no qual
comunicaram que tinham um novo enfoque para o calculo dos custos, que denominaram Activity
Based Costing. Desta forma, conforme Bornia (2002), estes assumiram a paternidade do Custeio
Baseado em Atividades (ABC).

O custeio baseado em atividades surgiu devido ao avango tecnoldgico, da
crescente complexidade dos sistemas de producao e da grande diversidade de produtos e modelos
fabricados pelas empresas (MARTINS, 2003). Nesse sentido, Pamplona (1996) observa que a

necessidade de um sistema que atendesse as fungdes de controle, de medicao adequada de custos,
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€ que participasse como ferramenta para estratégia empresarial e do processo de melhoria
continua das empresas, fez com que surgisse o custeio baseado em atividades.

Conforme Silvestre (2002), o sistema de custeio baseado em atividades surgiu
diante da necessidade crescente de uma apuracdo de custos de forma mais transparente,
caracterizando de forma mais evidente o consumo dos insumos diretos e indiretos visando assim,
uma melhor formacao de preco em um ambiente de alta competitividade.

Para Martins (2003), o sistema de custeio baseado em atividades busca a redugao
das distor¢des provocadas pelos rateios dos custos indiretos utilizados pelo método de custeio por
absor¢ao e outros métodos tradicionais de custeio, mas sua utilidade ndo se limita ao custeio de
produtos ou servigos, ele ¢ uma poderosa ferramenta utilizada na gestdo de custos e para tomada
de decisdo dos principais executivos das organizagdes, devendo o mesmo ser analisado sob estas
duas visoes.

De acordo com Ostrenga (1997), o custeio baseado em atividades expressa o
conceito de que um negocio € uma série de processos inter-relacionados, que sao constituidos por
atividades que convertem insumos em produtos. Esse autor ressalta que a crenca fundamental por
tras dessa abordagem ¢é que os custos sdo gerados e que as causas da sua geracdo podem ser
gerenciadas.

O custeio baseado em atividades tem seu foco no principio que em um processo a
principal fungdo de uma atividade é converter os recursos disponibilizados para este processo em
bens e servigos, mesmo que estes recursos estejam distribuidos em diferentes areas funcionais da
empresa, sendo a realizagcdo das atividades que consome os recursos e desta forma geram os
custos.

Para Martins (2003), o custeio baseado em atividades na realidade ¢ uma

ferramenta de gestdo de custos, muito mais que do que de custeio de produtos. Conforme esse
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autor, por ser uma ferramenta eminentemente gerencial, pode também incorporar conceitos
utilizados na gestdo econdomica, como custo de oportunidade, custo de reposi¢do e depreciacao
independente de critérios legais (MARTINS, 2003).

Conforme Martins (2003), o custeio baseado em atividades pode ser aplicado
também aos custos diretos, principalmente a mao-de-obra direta, sendo recomendavel que o seja;
entretanto, neste caso nao havera diferencas significativas em relacdo aos chamados sistemas
tradicionais de custos. A diferenga fundamental esta no tratamento dado aos custos indiretos.

Martins (2003) ainda ressalta que o custeio baseado em atividades pode ser
implementado sem interferir no sistema contabil corrente da empresa, ou seja, pode ser um
sistema paralelo. Pode também ser utilizado com uma periodicidade pré-estabelecida, na
dependéncia de fatores como alteragdo no mix de produtos, na tecnologia de producao, e no perfil
de consumo dos recursos pelas atividades e destas pelos produtos (MARTINS, 2003).

No entender de Bornia (2002), a premissa basica do custeio baseado em atividades
consiste na apropriagdo dos custos das varias atividades da empresa ¢ na compreensdao do seu
comportamento, de forma a permitir a definicdo de bases que representem o relacionamento entre
as atividades e os objetos de custeio.

Hillmann (2003) observa que o custeio baseado em atividades identifica os custos
dos processos, levantando as atividades que levam a geragdao de determinado produto. Para esse
autor, o custeio por absor¢do identifica o custo do produto, sem detalhar suas etapas de
elaboragdo. O custeio por absor¢do aponta o final do processo, o custo do produto final, enquanto
o custeio baseado em atividades permite indicar os custos dos processos de forma a permitir que
os gestores visualizem de forma mais acurada o sistema produtivo e todas as etapas de seu

custeamento (HILLMANN, 2003).
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O custeio baseado em atividades, no entendimento de Kaplan e Cooper (1998),
busca quando da sua implantacdo em uma organizacdo respostas para o seguinte conjunto de

questionamentos:

- Que atividades sdo realizadas por utiliza¢do de seus recursos organizacionais?
- Qual o custo para realizar suas atividades organizacionais e processos de negocios?
- Por que a organizag@o necessita realizar determinadas atividades e processos de negocios?

- Quanto de cada atividade faz-se necessario para os produtos, servicos e clientes da organizagao?

Conforme Gantzel e Allora (1996), os principais objetivos da implantagdo de um
sistema de gerenciamento de custos com base nas atividades (ABC) estdo relacionados com a

facilidade e precisdo que os gestores terdo para:

- Apurar e controlar os custos de produgdo, principalmente os custos indiretos de fabricagdo,

- Identificar e mensurar os custos da ndo qualidade, das falhas internas e externas, etc;

- Gerar informacdes sobre as oportunidades para eliminar desperdicios e aperfeigoar atividades;

- Eliminar / reduzir atividades que nao agregam ao produto um valor percebido pelo cliente;

- Identificar os produtos e clientes mais lucrativos;

- Identificar os custos dos produtos em diferentes fases do processo de produgao;

- Subsidiar o redimensionamento das linhas de producao de seus produtos;

- Melhorar substancialmente a base de informagdes para a tomada de decisao;

- Estabelecer um conjunto de indicadores de performance capaz de medir a eficiéncia empresarial

sob o0s aspectos produtivos, comercial, financeiro e societario.
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Por fim, Martins (2003) lembra que o custeio baseado em atividades permite uma
melhor analise ¢ compreensdo da estrutura de producdo dos produtos e de aperfeicoamento dos
processos. Para esse autor, 0 mesmo viabiliza o estabelecimento de uma cultura que identifique,

questione e promova uma melhoria das atividades realizadas nas organizagao.

3.4.2 As geracdes do custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividades, conforme Mecimore e Bell (1995), apresentou
trés geracdes no seu desenvolvimento. A primeira geracdo tinha como foco as atividades e a
compreensao de como as mesmas geravam os custos por meio dos direcionadores de custos.
Nessa geracao, o objetivo maior consistia no custeamento dos produtos considerando uma visao
funcional.

Na segunda geragdo o custeio baseado em atividades evoluiu focando-se no
custeio dos processos, incorporando a visdo econdmica ¢ de aperfeicoamento de processos,
considerando portanto a visdo horizontal de processes de negocios. No entanto, esta geracdo nao
abandonou os preceitos da primeira geracdao, apenas ampliou seu foco. J& em uma terceira
geragdo, o custeio baseado em atividades passou a incorporar aspectos da melhoria continua
considerando a cadeia de valor envolvida nos processos de negocios das organizacdes. A esta

terceira geracdo alguns autores denominam de gestdo baseada em atividades.

3.4.3. Principio geral de funcionamento do custeio baseado em atividades

Conforme CHING (1997), o custeio baseado em atividades ¢ um método para

rastrear os custos de um negocio ou departamento para as atividades realizadas em seus processos
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e para verificar como estas atividades estdo relacionadas na obtencdo de receitas e consumo dos
recursos. O custeio baseado em atividades permite o rastreamento racional dos custos indiretos,
coletando nas unidades administrativas, de produgao e suporte todos os custos possiveis de serem
alocados de forma razoével, independente de serem custos fixos ou variaveis (ROCHA, 1995).

O custeio baseado em atividades ¢ uma metodologia que mensura o custo do
desempenho de atividades e objeto de custo. Os recursos sdo destinados as atividades, que por
sua vez, sdo atribuidas aos objetos de custo, com base no uso das mesmas. Logo, o custeio
baseado em atividades reconhece a relacdo causal entre os geradores de custos e atividades
(PLAYER e LACERDA, 2000).

As empresas despendem recursos para executar as atividades. As atividades, por
sua vez, sao executadas para beneficiar produtos, servigos ou outros objetos de custos. Portanto, a
meta no custeio baseado em atividades ¢ refletir a causalidade entre recursos, atividades e objetos
de custos na alocagao dos custos indiretos (OSTRENGA, 1997).

Dessa forma, o desenvolvimento de uma atividade somente se justifica se houver
demanda para a mesma por produtos, servigos e clientes. Logo, em uma organizagdo os custos soO
devem existir quando estes estiverem associados com a missdo da organizagdo. Caso contrario,
sdo evitaveis, ou seja, as atividades que os consomem nao acrescentam valor aos objetos de custo
da organizagao.

Como o custeio baseado em atividades parte da premissa que as diversas
atividades desenvolvidas na empresa geram custos e que seus produtos consomem as atividades,
na operacionalizacdo deste sistema procura-se estabelecer a relagdo entre atividades e produtos
utilizando-se o conceito de cost drivers, ou direcionadores de custos, para alocar os custos aos
produtos. Nesse sentido, cost driver deve ser entendido como uma transacdo que determina a

quantidade de trabalho, e, através dela o custo de uma atividade ¢ repassado ao produto.
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De acordo com Miranda (1999), o sistema de custeio baseado em atividades parte
do pressuposto de que os custos sdao direcionados por atividades requisitadas pelo processo
produtivo e levados aos produtos. Nesse sistema, os custos indiretos sdo, num primeiro estagio,
associados as atividades e num segundo estagio sdo alocados aos produtos através de
direcionadores de custos.

De acordo com Figueiredo (2001), os sistemas de custeio baseados em atividades
sdo projetados de forma que qualquer custo que ndo possa ser atribuido diretamente ao produto
seja descarregado somente nas atividades necessarias para a sua producdo, para em seguida
descarregar os custos de cada atividade sobre os produtos, com base no consumo das atividades
que efetivamente foram utilizadas pelos produtos.

Para Nakagawa (1995), o custeio baseado em atividades apresenta-se como
superior aos métodos tradicionais de custeio ndo somente pela forma de alocar os custos, mas
também pela forma que os identifica, fazendo uso das atividades e pelo uso de um maior nimero
de bases de calculo. Coogan (2000) lembra que o custeio baseado em atividades possibilita a
obten¢do de resultados mais precisos quando a organizagdo faz uso de um montante elevado de
recursos indiretos em seus processo empresariais € apresenta um grande diversidade de
processos, produtos e clientes.

Conforme Jiambalvo (2002), no custeio baseado em atividades as empresas
identificam as principais atividades que causam os custos indiretos. Esse autor lembra que
algumas atividades relacionam-se ao volume de producdo, mas outras ndo. Os custos dos recursos
consumidos na realiza¢do dessas atividades sdo agrupados em centros de custos. Finalmente, os
custos sdo apropriados aos produtos com base em uma medida de atividade denominada

direcionador.
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Para Gantzel e Allora (1996), o custeio baseado em atividades demonstra relagdo
entre recursos consumidos, o que foi gasto, as atividades executadas, onde foi gasto, e objeto de
custo, para que foi gasto. A Figura 3.2 representa esta relagdo entre recursos, atividades e objetos

de custos.

I RECURSOS I# I ATIVIDADES I*I OBJETOS DE CUSTO |

0 QUE FOI ONDE FOI PARA QUE
GASTO GASTO FOI GASTO

Figura 3.2. Relacio entre recursos, atividades e objetos de custos no custeio baseado em atividades

Fonte: Adaptado de Gantzel e Allora (1996)

Silva (2004) lembra que na implantagdo de um modelo de custeio baseado em
atividades, devera primeiramente ser observado o fim a que se destina o mesmo. Se o objetivo for
melhorar a forma de custear os produtos e os servigos produzidos e fornecidos pela empresa, faz-
se necessario identificar e relacionar as principais atividades executadas no ambito do processo
produtivo da empresa. Caso o objetivo seja o controle operacional dos processos, entdo faz-se
necessario que todas as atividades executadas sejam identificadas e relacionadas, facilitando a
identificacdo e melhoria ou eliminagdo se possivel for, das que ndo agregam valor aos objetos de
custo.

De acordo com Nakagawa (1995), a transparéncia e a visibilidade que o custeio
baseado em atividades aporta as atividades permite avaliar a contribui¢ao de cada uma delas para
a eficacia das operagdes de uma empresa, as quais acabam sendo consideradas também alvo para

o controle e reducao de custos. Conforme Maher (2001), o custeio baseado em atividades focaliza
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sua aten¢do nas coisas que realmente sdo importantes, as atividades, que custam dinheiro e que
devem ser realizadas do modo mais eficiente possivel, ou mesmo alteradas.

Para Figueiredo (2001), o custeio baseado em atividades, além de produzir
resultados mais especificos e confidveis, constitui uma ferramenta importante para analise e
aperfeicoamento dos processos da empresa, tanto os de fabricagdo, como os administrativos,
comerciais, financeiros etc. Esse autor lembra que nos setores industriais, onde se cristaliza a
tendéncia do aumento dos custos indiretos e a necessidade de diversificagdo dos produtos, €
esperado que sucessivamente o custeio baseado em atividades venha substituir o sistema de
custeio baseado em volume, dado que estes distorcem os custos dos produtos € ndo permitem,

sobretudo uma adequada gestao e mensuracao estratégica das atividades da empresa.

3.4.4. Conceituaciio de recursos, atividades, processos e objeto de custos

Uma questdo importante na implantagdo do custeio baseado em atividades ¢ a
diferenciacdo e a identificagdo clara dos recursos, processos, atividades e objetos de custos na
organizacdo foco de avaliagdo. Neste sentido, recursos sdo definidos como grandezas
consumidas, relacionadas com gastos, que tém seus valores estabelecidos nas contas de um centro
de custo. Gantzel e Allora (1996) definem estes como custos diretamente decorrentes dos gastos
realizados pela empresa (folha de pagamento, energia elétrica, telefones, viagens, seguros, etc).

Quanto a atividade, para a finalidade do custeio baseado em atividades, esta ¢
definida como uma conjugacdo coordenada de recursos (mao-de-obra, materiais, tecnologia),
visando a produgdo de um determinado bem, servigo ou informagdo (PASSARELI ¢ BONFIM,
2002). Para Figueiredo (2001), atividades sdo definidas como grupos de processos relacionados,

ou procedimentos que juntos realizam determinado trabalho necessario para a organizagao.
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De acordo com Brimson (1996), as atividades descrevem o que a empresa faz,
portanto mostra como o tempo ¢ gasto e quais os resultados dos processos desenvolvidos na
empresa. Para esse autor, a principal fungdo de uma atividade é converter os recursos disponiveis
na empresa em bens e servigos, mesmo que estes recursos estejam distribuidos em diferentes
areas funcionais da empresa. As atividades por sua vez sdo constituidas por um conjunto de
tarefas necessarias a realizagdo das mesmas.

Segundo Brimson (1996), as atividades podem ser definidas pelo estudo das
unidades organizacionais que administram uma area funcional para determinar a forma como
cada unidade conclui seus objetivos especificos. Esta abordagem segundo o mesmo autor confia
em grande parte no conhecimento das diversas pessoas na operagao da empresa.

No tocante a processos, Boisvert (1999) coloca que um processo deve ser visto
como um conjunto de atividades ligadas entre si, por uma relagdo fornecedor-cliente, enquanto as
atividades reagrupam todas as tarefas que sdo realizadas em série. Conforme esse autor, como

principais critérios utilizados para distinguir uma atividade de um processo, tem-se que:

- Um processo pode reagrupar atividades provenientes de diferentes servigos ou divisdes;
- Um processo pode ser identificado ao elemento que deu inicio a um conjunto de atividades
interligadas, como uma reag¢ao em cadeia;
- Um processo pode ser identificado a um objetivo especifico ao qual é possivel associar-se um
cliente.
Quanto a objeto de custo, para Horngren, Foster e Datar (2004) este consiste de
qualquer coisa para a qual se deseja uma mensuragdo de custo, por exemplo, produto, servigo,

projeto, cliente, atividade, departamento, programa, entre outros.
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3.4.5. Direcionadores de custos

Segundo o Boletim IOB (1995), direcionadores de custos sdo fatores que geram ou
influenciam o nivel de gastos de uma atividade ou de um objeto de custeio. S3o instrumentos de
rastreamento e quantificacdo dos gastos das atividades e objetos que se deseja custear. De acordo
com Martins (2003), ¢ um fator que determina a ocorréncia de uma atividade.

Para Bornia (2002), o custeio baseado em atividades, na distribuicdo dos custos
das atividades aos produtos, utiliza o conceito de direcionadores de custos, que podem ser
definidos como aquelas transa¢des que determinam os custos das atividades, ou seja, sdo as
causas principais dos custos das atividades. Para esse autor, com o uso dos direcionadores de
custos, o custeio baseado em atividades objetiva encontrar os fatores que causam os custos, isto &,
determinar a origem dos custos de cada atividade e desta forma, distribui-lo corretamente aos
produtos.

Conforme Pamplona (1999), a escolha adequada dos direcionadores de custos ¢
um ponto crucial do custeio baseado em atividades, pois possibilita que este sistema proporcione
resultados de grande importancia para a administragao da empresa como, por exemplo, a reducao
e/ou eliminacdo das atividades que nao agregam valor, melhor custeamento, controle de custos
etc.

Dois tipos de direcionadores sdo utilizados, os de primeiro estagio também
conhecidos por direcionadores de recursos, € os de segundo estagio, chamados de direcionadores

de atividades, que segundo Martins (2003), estdo vinculados da seguinte forma:

- Direcionador de recursos: identifica como as atividades consomem recursos € serve para custear

as atividades, demonstrando a relag@o entre recursos gastos e as atividades;
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- Direcionador de atividades: identifica a maneira como os produtos consomem as atividades e

serve para custear os produtos, indicando a relagao entre as atividades e os produtos.

Em seu trabalho, Nakagawa (1995) ressalta que quando da escolha dos melhores
direcionadores para o consumo dos recursos pelas atividades e do consumo das atividades pelos
objetos de custeio alguns fatores devem ser considerados. Dentre esses fatores estdo a facilidade e
dificuldade de levantar informagdes relacionadas com os geradores de custos, a correlagdo entre o
consumo da atividade e o consumo real dos recursos ¢ a influéncia que a selecdo de um dado
direcionador pode ter no comportamento das pessoas vinculadas as atividades.

Conforme Pamplona (1996), os direcionadores de primeiro estdgio apresentam
apenas um efeito indireto sobre os custos dos produtos, e desta forma o esquema adotado para sua
designagdo pode ser menos rigoroso que no caso do adotado para escolher os direcionadores de
segundo estagio. Para esse autor, a grande diferenga que se encontra no segundo estagio, € que no
caso do custeio baseado em atividades, faz-se uso de muitos direcionadores para rastrear o
consumo das atividades, enquanto nos sistemas de custeio tradicionais emprega-se apenas uma ou
duas bases para apropriagdo dos custos dos centros de custos aos objetos de custeio.

Como exemplo de direcionadores, Martins (2003) cita o nimero de empregados, a
area ocupada, tempo de mao-de-obra, hora-homem, tempo de maquina-hora, quantidade de Kwh,
e estimativa pelo responsavel pela area, etc.

Com relagdo a quantidade de direcionadores de custos, O' GUIN (1991) lembra
que, para definicdo do niimeros de direcionadores, deve-se levar em conta o objetivo do sistema
de custeio baseado em atividades a ser projetado. Caso o objetivo seja fazer uso do custeio
baseado em atividades somente para custear produtos, o nimero de direcionadores pode ser

reduzido, possibilitando um bom grau de agregacdo de centros de custos. Entretanto, se o
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objetivo for o de gerenciamento de custos, faz-se necessario um maior numero de direcionadores
de custo.

Como regra geral, a quantidade de atividades que consomem recursos ¢ fungao da
complexidade da empresa. A quantidade de direcionadores aumenta a medida que as companhias
se tornam mais automatizadas e complexas. Sistemas de custos baseados em mao-de-obra direta
mostram-se geralmente inadequados, e somente permanecem apliciveis nas empresas com

processos de producado e de vendas pouco complexos.

3.4.6. Atribuicao dos custos

Com relagdo a atribuicdo dos custos as atividades e aos objetos de custeio,
conforme Martins (2003), esta deve ser feita da forma mais criteriosa possivel de acordo com a
seguinte ordem de prioridade: alocag@o direta, rastreamento e rateio. Para esse autor, a alocagao
direta se faz quando existe uma identificagdo clara, direta e objetiva de certos itens de custos com
certas atividades. Ja o rastreamento ¢ uma alocagdo com base na identificagao da relagdo de causa
e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracao dos custos. Esta relagao ¢ expressa através de
direcionadores de custos de primeiro estdgio (MARTINS, 2003).

Quanto ao rateio, Martins (2003) observa que o mesmo deve ser realizado somente
quando ndo houver alternativa e condicdo de realizar a alocagdo direta ou rastreamento; no
entanto, deve-se considerar que o mesmo torna a informagao sem valor gerencial.

De acordo com O' GUIN (1991), a selecao de direcionadores de custo de segundo
estagio ¢ o ponto-chave do desenho do sistema de custeio baseado em atividades, devendo ser

baseada em alguns fatores como: disponibilidade dos dados, correlagdo com o consumo dos
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recursos € com os efeitos comportamentais, sendo esses geradores que determinam a acuracia e
complexidade do sistema (RESENDE, 1998).

De acordo com Gasparetto (1999), a alocagdo de recursos as atividades apresenta
uma logica de funcionamento semelhante a dos rateios primarios do Método dos Centros de
custos, onde os direcionadores de recursos sao empregados da mesma forma que sao utilizados
na alocagdo dos custos dos recursos aos centros de custos. Para essa autora, a diferenga entre os
direcionadores de recursos e os rateios primarios esta no objeto de distribui¢do, que no custeio
baseado em atividades sdo as atividades desempenhadas, ndo se limitando aos centros de custos.

Passareli ¢ Bonfim (2002) lembram que o rastreamento de gastos aparece como
uma caracteristica para diferenciar o custeio baseado em atividades dos sistemas tradicionais de
custeio. Para esses autores, rastrear gastos significa, basicamente, pesquisar relagoes e identificar
propor¢des entre gastos indiretos e atividades e entre essas ultimas e os diversos objetos de
custeio.

Esse procedimento enseja um significativo aperfeicoamento da técnica de
atribuicao de gastos indiretos, uma vez que estabelece, para a atribuicdo desses gastos, critérios
muito mais confiaveis do que aqueles utilizados pela contabilidade de custos tradicional
(PASSARELI e BONFIM, 2002).

De acordo com Martins (2003), no processo de atribuicao dos custos as atividades,
pode-se deduzir que a simples divisao de departamentos em centros de custos ja facilita este
processo. Para esse autor, o ideal é reorganizar a Contabilidade de Custos, orientando os custos
para as atividades, posto que o custeio baseado em atividades trabalha com o conceito de centro
de atividades. Entretanto, quando o objetivo do custeio baseado em atividades € apenas custear
produtos, € possivel aproximar os conceitos de centro de custos e de atividades, numa adaptacao

da teoria a pratica (MARTINS, 2003).
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Para Martins (2003), quando o objetivo principal ¢ custear produtos, um bom
sistema tradicional de custos, ou seja, bem departamentalizado e com boa separagdo dos centros
de custos, ja pode atender, adequadamente, a identificacdo e atribuicdo dos custos as atividades
relevantes. Para esse autor, ¢ possivel até ndo haver diferencgas significativas entre o custeio
baseado em atividades e o sistema tradicional até este ponto.

Entretanto, conforme Martins (2003), a grande diferenga, o que fara distinguir o
custeio baseado em atividades do custeio tradicional, sdo as etapas finais. Ou seja, como se levam

os custos das atividades relevantes para os objetos de custos.

3.4.7. A operacionalizacio da implantacio do custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividades exige que os gerentes e/ou contadores conhecam
os processos produtivos propriamente ditos, impossibilitando o custeio dos produtos sem o aporte
de informagoes referente aos detalhes dos mesmos..Para tanto, deve-se conhecer perfeitamente as
rotinas operacionais da organiza¢do, ou seja, como na realidade se processa o consumo dos
recursos para a producdo dos bens (SCRAMIM, 1999).

Maher (2001) considera que a parte mais desafiadora do custeio baseado em
atividades ¢ a identificacdo das atividades que utilizam recursos, porque isso exige que as pessoas
entendam todas as atividades necessarias para fabricagdo dos produtos. Portanto, a instalacdo do
custeio baseado em atividades exige trabalho de equipe entre as pessoas da contabilidade,
producao, marketing e alta administracdo da companhia, entre outras.

Segundo Maher (2001), as atividades sdo o foco do custeio baseado em atividades.
Dessa forma, identifica-las ¢ a primeira etapa logica no projeto do sistema de custeio, pois estas

representam acdes empreendidas ou trabalhos realizados por equipamentos ou pessoas.
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Para Boisvert (1999), a concepcao de um sistema de custeio baseado em atividades
incorpora varias etapas, onde a ordem de execugao das mesmas diferencia-se em func¢ao de quem
concebe o sistema. Adicionalmente, esta concepg¢do se inclui no contexto mais amplo de um
sistema de gestdo (planejamento e controle) dos custos empresariais.

De acordo com Passareli e Bonfim (2002), o ponto de partida de um sistema de
custeio baseado em atividades ¢ a identificagdo das atividades significativas da empresa, onde
considera-se que sdo significativas as atividades que representam valores expressivos em termos
de custos. Cabe lembrar que com a analise das atividades consegue-se decompor uma estrutura
complexa em seus elementos administraveis, permitindo, ao mesmo tempo, uma visao clara de
como estdo sendo utilizados os recursos da empresa (PASSARELI e BONFIM, 2002).

Brunstein e Kliemann Neto (1997) apresentam uma seqiiéncia para a implantagdo

do sistema de custeio baseado em atividades, contemplando as seguintes etapas:

- Analise da estrutura divisional da empresa e de seus processos empresariais, objetivando a
divisdo da mesma em atividades;

- Compreender o comportamento das atividades realizadas na organizagdo, visando identificar a
forma de consumo dos seus recursos pelas atividades e sua logica de agregacdo de valor nos
processos desenvolvidos pela mesma. Nessa etapa sao definidos os direcionadores de custos de
recursos que relacionam os custos das atividades com o consumo dos recursos da empresa;

- Calcular o custo das atividades que integram os processos empresariais da organizagao;

- Identificar os fatores que causam os custos das atividades. Nessa etapa sdo definidos os
direcionadores de custos das atividades que estabelecem uma relagdo do consumo das
atividades pelos objetos de custeio e o custo dos mesmos;

- Alocar os custos aos objetos de custos proporcionalmente ao nivel de utilizagdo das atividades.
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A Figura 3.3, adaptada de Perez, Oliveira e Costa (1999), representa a seqiiéncia

de apropriacao dos custos pelo sistema de custeio baseado em atividades.

Custos do Periodo

y

Custos indiretos em relacao aos
objetos de custos

v

Direcionados as funcoes
produtiva e auxiliares

y

Custos diretos em relaciao aos
objetos de custos

v
( N
Apropriados aos objetos de
custos através de critérios e
controles objetivos
\, J

l

A

Funcgoes produtivas
Centro de custos produtivos

Funcdes auxiliares
Centro de custos auxiliares

|

!

Direcionadores de custos*

Direcionadores de custos*

%

L |
Atividades produtivas Atividades auxiliares
v

Direcionadores de Atividades**

Direcionadores de Atividades**

y

y

Objetos de custos

* Denominado também de direcionador de custos de recursos ou direcionador de primeiro nivel
** Denominado também de direcionador de custos de atividades ou direcionador de segundo nivel

Figura 3.3: Apropria¢io dos custos pelo sistema de Custeio Baseado em Atividades

Fonte: Adaptado de Perez, Oliveira e Costa (1999)

Os passos essenciais para implantagdo de um sistema de custeio baseado em

atividades, conforme Boisvert (1999), sdo apresentado no Quadro 3.2.
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Quadro 3.2. Metodologia para implantacio do custeio baseado em atividades

Etapas de desenvolvimento Acdes a serem realizadas

Identificar e descrever as atividades da empresa
Definir e mensurar as atividades da empresa Identificar os recursos necessarios as atividades
Definir os centros de reagrupamento das atividades

Estabelecer uma listagem dos objetos de custo
Definir e mensurar os objetos de custeio Estabelecer os atributos (direcionadores de custo)
Relacionar as atividades com os objetos de custeio

Fonte: Adaptado de Boisvert (1999)

Para Passareli e Bonfim (2002), o resultado ou produto de uma atividade destina-
se sempre ao atendimento da necessidade de um cliente, devendo aqui ser entendido como cliente
nao somente o consumidor final de um produto ou servigo e sim qualquer usuario do resultado da
atividade, quer seja cliente interno ou externo.

Um importante fator a ser considerado na implantacdo do custeio baseado em
atividades consiste na necessidade e viabilidade de reagrupar algumas atividades para facilitar e
promover a transferéncia dos custos das atividades para os objetos de custos, assim como pela
necessidade de utilizagdo de um menor numero de direcionadores de custos.

No entanto, faz-se necessario que se tome o cuidado de ndo agregar de forma
excessiva as atividades, pois um ntimero muito reduzido das mesmas podera levar a resultados de
custos que proporcionem grandes distor¢cdes ou ndo contribuam com a gestdo das atividades e
comprometam as informacdes quanto a sua utilidade para a tomada de decisdo. Por outro lado,
um nimero excessivo de atividades pode tornar o modelo muito complexo e dificil, ou pior,
inviavel de ser operado.

Estas consideragdes levam ao conceito de centro de reagrupamento de atividades,
que conforme Boisvert (1999), ¢ um conjunto de atividades que tem o mesmo direcionador de

custo de atividades. Para esse autor, o estabelecimento de um centro de reagrupamento de
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atividades tem como objetivos reagrupar as atividades em sub-processos e processos e simplificar
a identificagdo das atividades aos objetos de custos.

De acordo com O' Guin (1991), a primeira etapa no projeto de um sistema de
custeio baseado em atividades ¢ a designagao de todos os custos, provenientes do razao geral para
0s seus respectivos departamentos. Dessa forma, sera possivel organizar de forma rapida os dados
e administrar os mesmos, de forma a identificar os departamentos mais relevantes em termos de
custos.

Boisvert (1999) observa que o ponto de partida do método de custeio baseado em
atividades ¢ a identificacdo das atividades significativas desenvolvidas na empresa. Para tanto,
faz-se necessaria uma descri¢do das atividades da empresa, o que pode ser abordado de duas
maneiras distintas. A primeira consiste em elaborar uma listagem de tarefas, reagrupar as tarefas
em atividades, reagrupar as atividades em processos. A segunda consiste em definir os principais
processos da empresa, segmentar os processos em atividades de primeiro nivel, segmentar essas
ultimas em atividades do segundo nivel, segmentar essas ultimas em atividades de terceiro nivel
etc.

Conforme Ostrenga (1997), quando da classificagdo dos custos apresentados no

razao para as atividades, a seguinte seqiiéncia deve ser considerada:

- Combinar as contas que apresentem semelhangas;

- Examinar os dados da contabilidade, visando compreender o plano de contas e estruturar um
esboco da organizagdo com base nos centros de custos ja existentes;

- Analisar e reorganizar, combinando ou desagregando os centros de custos, visando o custeio das
atividades, de uma forma que os centros de custos reflitam o fluxo dos processos desenvolvidos

na organizagao;



79

- Observar a forma de apropriagdo dos custos e as bases de rateios previamente empregadas

visando avaliar seu reaproveitamento ou nao.

Quando da andlise das atividades, Brimson (1996) observa que a unidade
organizacional a ser analisada deve ser dividida em grupos de departamentos que possuam uma
unica finalidade identificavel. As unidades de atividades podem corresponder as unidades
organizacionais ou podem cruzar as fronteiras organizacionais. Para esse autor, redefinir as
unidades organizacionais em unidades de atividades, onde apropriado, facilita uma analise de
custos completa e eficaz.

Uma andlise organizacional, conforme Brimson (1996), ¢ um processo interativo
de estudo de organizagdes individuais para desenvolver uma lista inicial de atividades e
aperfeicoar a definicdo de atividade com a andlise subseqiliente. As etapas-chave para anélise
organizacional incluem: analisar a classificacdo de cargos, revisar as informagdes, conduzir
entrevistas com pessoas-chave, observar as atividades, consultar a opinido de especialistas,
revisar diarios e registros, revisar as folhas de controle.

Para Brimson (1996), um método util de assegurar uma defini¢do coerente das
atividades consiste em utilizar um dicionario de atividades com o objetivo de definir as atividades
tipicas de um departamento. Conforme esse autor, um dicionario de atividades propicia um
ponto de partida consistente para defini-las, listando as atividades genéricas de acordo com as
fungdes desempenhadas em uma empresa tipica dentro de uma industria.

Um dicionario de atividades fornece uma lista das atividades que sao tipicas dentro
de uma empresa. Ele identifica as atividades importantes que sdao desempenhadas por uma
categoria de cargos dentro da funcdo. Cada atividade deve ser representada na forma de uma

descricao sintética do que ¢ feito e ndo como ou porque ¢ feito (BRIMSON, 1996).
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3.4.8. Vantagens e limitacdes do custeio baseado em atividades

De acordo com Scramim (1999), como qualquer sistema, o custeio baseado em
atividades estd sujeito a apresentar vantagens, assim como falhas quando comparado com outros
sistemas. Mas usualmente apresentara resultados mais precisos sempre que o processo produtivo
da empresa utilizar grande quantidade de recursos indiretos e, conseqiientemente, custos
indiretos.

No entanto, Scramim (1999) ressalta que o custeio baseado em atividades em sua
forma mais detalhada dificilmente pode ser aplicado na pratica, em virtude de exigir uma
quantidade excessiva de informagdes que podem inviabilizar sua aplica¢do. Segundo esse autor,
ha que se revelar somente aquelas informagdes cujo custo-beneficio sejam favoraveis a coleta.

O gerenciamento através de um sistema de informagdes de custos baseado em
atividades potencializa diversos beneficios para uma empresa. Para BRIMSON (1996), os mais
importantes sdo: melhoramento das informagdes nas decisdes de fazer ou comprar, e eliminar
desperdicios através da identificacdo das atividades que agregam e ndo agregam valor.

Para Takatori (2001), uma das vantagens do custeio baseado em atividades
consiste no fato do mesmo possibilitar melhoria nas decisdes gerenciais, e estabelecer quais
produtos encontram-se subcusteados ou supercusteados, oferecendo assim uma maior

transparéncia na tomada de decisdo empresarial.

3.5. Consideracdes finais do capitulo
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O desenvolvimento desse capitulo possibilitou uma melhor compreensdo das
limitagdes e dos problemas associados com o uso dos sistemas tradicionais de custeio e com sua
adaptacao para alocacao de custos conjuntos em um processo de producao conjunta.

Nesse contexto, com base na arbitrariedade na alocagao dos custos aos co-produtos
de uma produgdo conjunta, da baixa transparéncia com relagdo aos custos incorridos quanto ao
consumo dos recursos nos processos e atividades desenvolvidas em uma produgdo conjunta e ao
baixo valor gerencial das informagdes de custos para tomada de decisdo obtidas com a aplica¢ao
dos métodos de alocagdo dos custos conjuntos, estudos contribuam para melhorar a transparéncia
do consumo dos recursos e para melhor aloca¢do dos custos na avicultura de corte a exemplo do
custeio baseado em atividades sdo de relevancia para uma melhor adequaciao de sua gestao de
custos.

Observa-se ainda que a potencial transparéncia que a aplicacdo do sistema de
custeio baseado em atividades aporta na gestdo de custos de uma organizagdo cooperativa do
setor de avicultura de corte potencialmente pode ajudar na melhoria da relagdo de confianca
cooperado-cooperativa criando uma condi¢do de incentivo para redugdao do comportamento
oportunista dos seus cooperados.

No entanto, uma das caracteristicas do sistema de custeio baseado em atividades,
aqui assumida como uma deficiéncia € a ndo incorporagdao pelo mesmo de todos os fatores de
producdo. O custeio baseado em atividades da mesma forma que os sistemas tradicionais de
custeio ignora o custo do capital comprometido na obtencdo dos produtos em um processo
produtivo. Tal situagdo conduz a necessidade de compreensao do conceito de custo economico do
produto sob o risco de na auséncia de sua consideragdo se gerar pregos subestimados no mix de

produtos da empresa e informagdes inadequadas para tomada de decisao.
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Desse modo, em virtude do custeio baseado em atividades excluir o custo do
capital, pode surgir situacdes onde o custo para obter determinadas linhas de produtos seja
subestimado, e portanto, faz-se necessario incluir o custo do capital no calculo do custo dos
objetos de custeio produzidos.

Tal situagdo, gera a necessidade das empresas incluirem em seus procedimentos de
custeamento a identificagdo do custo do capital consumido em cada linha de produto. Para atingir
esses objetivos, os gestores dos negocios devem considerar simultaneamente os retornos
operacionais ¢ o custo dos capitais quando das decisdes de alocagdo de recursos para obtencao de

seus produtos.
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4. A GESTAO BASEADA NO VALOR (GBV) E O EVA (VALOR ECONOMICO

AGREGADO) NA AVALIACAO DO DESEMPENHO FINANCEIRO DE EMPRESAS

Nesse capitulo ¢ apresentado o conceito da Gestdo Baseada no Valor (GBV), os
principios da administracdo financeira que apdéiam a GBV e o conceito e principios do EVA
(Valor Economico Agregado) como indicador de desempenho financeiro. Adicionalmente ¢
apresentado um referencial tedrico sobre criagdao de valor, custo de capital e estrutura de capital

para subsidiar o desenvolvimento do trabalho.

4.1. Conceituacao, Principios e Estratégias da Gestao Baseada no Valor (GBYV)

A GBYV ¢ um sistema que orienta o processo de tomada de decisdo com base na
criagdo de valor, o que exige uma mudanga de comportamento, uma nova postura organizacional;
da presidéncia ao chao-da-fabrica todos devem ficar atentos para escolha de alternativas que
agreguem valor e, para tanto, podem ser guiados pelos direcionadores de valor (value drivers), ou
seja, pelas variaveis que vao determinar o valor da empresa (ROCHA, 2000).

Os proponentes da GBV afirmam que os nimeros contabeis utilizam os principios
contabeis geralmente aceitos (GAAP) e que estes ndo refletem a criacdo do valor (MARTIN e
PETTY, 2004). Conforme Martin e Petty (2004), os nimeros contabeis ndo refletem o risco, nao
incluem o custo de oportunidade pelo capital proprio e ndo levam em conta o valor do dinheiro
no tempo. Para estes autores, uma vez que estes fatores sdo determinantes essenciais do valor do
patrimdnio liquido de uma empresa, esta omissao ¢ critica.

Coperland, Koller e Muriin (2002) afirmam que a GBV consiste em um processo

para aperfeicoar as decisdes estratégicas e operacionais da organizagdo, tendo como foco seus
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direcionadores de valor. Para Assaf Neto (2003), os direcionadores de valor sdo variaveis que
exercem influéncia no valor da empresa e sua analise permite a identificagdo dos pontos fortes ¢
fracos da cadeia de resultados da empresa.

Conforme Shinorara (2002), um ponto importante para a GBV ¢ a compreensao
das variaveis de desempenho que criam valor para a empresa, ou seja, os direcionadores de valor.
Sao estes direcionadores que possibilitam que os gestores estudem formas para atingir resultados
que criem valor, possibilitando ainda conhecimento dos pontos fortes e fracos da empresa.

Para Assaf Neto (2003), na implementacdo da GBV as empresas devem incorporar
capacidades diferenciadoras e estratégias financeiras que possuam vinculo com direcionadores de
valor adequados as mesmas. De acordo com esse autor, capacidades diferenciadoras sao
estratégias para as empresas atuarem com diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, assumindo
uma vantagem competitiva e maior agregacdo de valor. O objetivo de uma capacidade
diferenciadora é permitir que a empresa obtenha um retorno que exceda ao custo de oportunidade

do capital investido (ASSAF NETO, 2003). A Figura 4.1 indica o principio da criagdo de valor na

Retorno sobre o capltal n
1- Crlaqao do valor
Custo do capltal
3- Destrulg:ao do valor

I Criacao do Valor I

2- Neutrallzagao do valor

Figura 4.1. Gestao Baseada No Valor
Fonte: Adaptado de www.cema.edu.ar [Acesso em:25/06/2005]



85

A GBYV assume como criagao de valor um retorno sobre o capital investido que

supera o custo do capital e destruicdo do valor quando o custo do capital ¢ maior que o retorno

sobre o mesmo. Os Quadros 4.1 e 4.2 apresentam as capacidades diferenciadoras e de estratégias

financeiras para a cria¢ao de valor e seu vinculo com objetivos estratégicos da empresa.

Quadro 4.1. Capacidades Diferenciadoras e Direcionadores de Valor

Capacidade
Diferenciadora

Objetivo Estratégico

Direcionadores de valor

Relacbes de Negdcios

Conhecer a capacidade de relacionamento da
empresa com o mercado financeiro,
fornecedores, clientes e empregados, como
fundamento diferenciador do sucesso
empresarial.

Fidelidade dos clientes; satisfacao dos
empregados; atendimento dos
fornecedores; alternativas de
financiamento.

Conhecimento do

Ter a visdo ampla da empresa a sinergia do
negocio. Visa ao efetivo conhecimento de suas
oportunidades e mais eficientes estratégias de

Necessidade dos clientes; dimenséo e
potencial do mercado; ganhos de escala;

Negécio A .
agregar valor ganhos de eficiéncia operacionais.
. Preco de venda mais baixo; produtos de
Desenvolver o produto que o consumidor maior eiro: medidas de reducio de
Qualidade deseja adquirir pelo preco que se mostra EI10; med oaue
disposto a pagar custos; satisfacdo dos clientes com
P pagar. novos produtos.
Atuar com vantagem competitiva em mercado | Rapidez no atendimento ; redugao de
Inovacio de forte concorréncia, criando alternativas falta de estoque; tempo de produgao;
¢ inovadoras no atendimento, distribuigao, valor da marca; tempo de langamento de

vendas, producao etc.

novos produtos.

Fonte: Assaf Neto (2003)

Quadro 4.2. Estratégias Financeiras e Direcionadores de Valor

Estratégias Objetivos Direcionadores
Financeiras Estratégicos de Valor
Maximizar a eficiéncia das decisdes . .
. P Crescimento de vendas; prazos operacionais de
.. operacionais, estabelecendo politicas de .
Operacionais cobrangas e pagamentos; giro dos estoque;
precos, compras, vendas e estoques etc.,
. margem de lucros
voltadas para criar valor.
Por meio das decisdes de financiamento, . . .
. . - . Estrutura de capital; custo do capital proprio;
Financiamento minimizar o custo de capital da empresa . . . .
. custo do capital de Terceiro; Risco financeiro.
promovendo o incremento de valor.
Implementar estratégias de . . . .
. b & Investimento de capital de giro; investimento
. investimentos voltadas para agregar . . . .
Investimento . ~ em capital fixo; oportunidade de investimento;
valor, por meio da obtengdo de uma taxa o . . .
. . analise de giro X margem; risco operacional.
de retorno maior que o custo de capital.

Fonte: Assaf Neto (2003)

Assaf Neto (2003) afirma que uma empresa somente demonstra capacidade de

continuidade se, através de estratégias diferenciadoras, for capaz de executar uma gestdo mais
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eficaz, atuando com vantagem competitiva. Para esse autor, muitos indicadores de valor
originam-se da complexidade tecnoldgica da empresa e visam em esséncia revelar sua eficiéncia
operacional e complementar seus informes financeiros, promovendo assim alteragcdes
significativas de como as organizagdes controlam e avaliam seus resultados.

Para Assaf Neto (1999), o Valor Economico Agregado (EVA) ¢ um indicador

inserido na GBV. Esse autor tece consideracdes sobre a criagdo do valor colocando que:

a) Criar valor para uma empresa ultrapassa o objetivo de cobrir os custos explicitos identificados
nas vendas. A criagdo de valor deve incorporar a remuneragdo do custo de oportunidade do
capital investido, ndo cotejado pela contabilidade tradicional;

b) O lucro somente garante a continuidade de um empreendimento se conseguir, pelo menos,
igualar-se ao custo de oportunidade do capital investido;

¢) A adocdo da GBV e ndo os lucros permite que se identifique os ativos que destroem valor, ou

seja, que sdo incapazes de remunerar os capitais que lastreiam o investimento.

Para Copeland, Koller ¢ Murrin (2002), o valor apresenta-se como uma métrica
eficaz para gestdo do desempenho das empresas no contexto de longo prazo, pois este contempla

informagdes que consideram seu desempenho financeiro e seu desempenho operacional.

4.2. A criacio do valor

Conforme Damodaran (1997), dentre todos os objetivos das empresas e seus

gestores, a criagdo de valor ou a geragdo de riqueza insere-se como um dos seus objetivos

principais. Neste sentido, a empresa agrega valor econdmico em suas decisdes a medida que o
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resultado das suas operagdes exceder seu custo total de captacdo, revelando a qualidade do
desempenho do capital aplicado (ASSAF NETO, 2003). Para Assaf Neto (2003), a agregacao de
valor ocorre tanto no lado dos investimentos, pela selecdo de ativos que promovam os melhores
beneficios econdmicos de caixa futuro, como pelas decisdes de financiamento, ao reduzir os
riscos e custos de captacao.

De acordo com Assaf Neto (2003), as decisdes de investimento criam valor e,
portanto, mostram-se economicamente atraentes quando o retorno esperado das alternativas
exceder a taxa requerida para a alocacdo de capital. Para esse autor, o fato de uma empresa criar
valor depende fundamentalmente da qualidade das suas decisdes financeiras. Essas decisdes sao
avaliadas com base em diversos elementos estratégicos, como custo do capital, giro e margem,
volume de atividade, produtividade, capacidade gerencial e investimento (ASSAF NETO, 2003).

Para Assaf Neto (1999), o valor ¢ uma medida mais completa do que as medidas
contabeis como o lucro, lucro por agdo e retorno sobre o patrimdnio liquido, pois o valor leva em
consideragdo a geracao operacional de caixa atual e potencial, a taxa de atratividade do capital e o
risco do investimento. Ou seja, o valor incorpora uma visao de longo prazo, a continuidade do

empreendimento, indicando o poder de ganho, competitividade e agregacao de valor.

4.3. O Custo do Capital

O custo do capital de qualquer investimento ¢ a taxa de retorno que os provedores
do capital esperam receber, caso este capital seja investido em outro projeto qualquer, ativo ou
companhia de risco comparavel (YOUNG e O° BYRNE, 2003). Portanto, pode ser entendido
como a taxa de retorno que atrairia os detentores de capital para financiar projetos de

investimentos em uma organizagao.
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Para Rappaport (2001), o custo do capital estd relacionado com a média ponderada
do custo da divida (capital de terceiros) e do capital proprio, sendo sua quantificacdo essencial
para a defini¢do de uma taxa de retorno minima aceitavel, ou seja, a taxa de corte requerida pela
gestdo para novas oportunidades de investimento.

Assumindo o custo do capital como composto das parcelas, do capital proprio e o
capital de terceiros, Macorin (2001) observa que o custo do capital de terceiros ¢ a taxa efetiva
ponderada de juros de todas as dividas da empresa: empréstimos e debéntures. Conforme esse
autor, essa taxa ¢ diferenciada em fun¢ao do credor e das relagdes que o financiador possui com o
mesmo, assim como do risco que a empresa tomadora dos recursos representa ao fornecedor dos
recursos e das garantias que sdo oferecidas.

Quanto ao custo do capital proprio, Macorin (2001) coloca que este € o prego que
a empresa paga pelos fundos obtidos junto aos investidores, ou definido de outra forma, ¢ a taxa
de retorno exigido pelos investidores para realizar um investimento em uma empresa. Este ¢
estabelecido a partir do bindmio risco-retorno, sendo que quanto maior o risco maior o retorno
exigido e vice-versa.

Vale lembrar que o custo do capital de uma empresa ¢ um custo de oportunidade,
ndo um custo que deve ser desembolsado. E um conceito econdmico e, como tal, é diferente do
conceito contdbil de custo, que existe somente se for explicitamente incorrido (MARTIN e
PETTY, 2004). Conforme estes autores, sob o ponto de vista contabil, ndo ha um custo pelo uso
do capital proprio quando os lucros de uma empresa sdo calculados. Porém, de acordo com
Martin e Petty (2004), sob o angulo econdmico-financeiro, o custo do capital proprio € tdo real
quanto o custo da divida (de terceiros) e representa um dos mais significativos na arena de

negocios.
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Cabe considerar que, quando se tratar do calculo do custo do capital, de acordo
com Young ¢ O" Byrne (2003), duas licdes importantes devem ser aprendidas: I) O custo do
capital ¢ baseado em retornos esperados e nao em retornos histdricos, II) O custo de capital € um
custo de oportunidade e reflete o retorno esperado em investimentos de risco similar.

Kayo (2002) observa que o custo do capital formado por dois componentes
principais, o custo do capital proprio e o custo do capital de terceiros, ¢ obtido pela ponderacao
dos mesmos, o Custo Médio Ponderado de Capital (WACC), que ¢ uma representacdo do custo
de todos recursos investidos em um empreendimento.

Para Damodaram (1997), o custo do capital ¢ a média ponderada dos custos dos
diversos componentes de financiamento, incluindo a divida, patrimoénio liquido e titulos
utilizados para financiar suas necessidades financeiras. De acordo com Gitman (1997), o WACC
reflete o futuro custo médio esperado de fundos da empresa a longo prazo.

Considerando aspectos relacionados com o calculo do WACC, Copeland, Koller e

Murrin (2002) observam que:

Obrigagdes ndo-financeiras, como contas a pagar, sdo excluidas do calculo do
WACC, para evitar inconsisténcias e simplificar a avaliagdo. Elas possuem um
custo de capital, exatamente como as outras formas de divida, mas esse custo esta
implicitado no preco pago pelos produtos que as geram e, portanto aparecem nos

custos operacionais e no fluxo de caixa da empresa.

Conforme Makelainen (1998) e Martin e Petty (2004), o Custo Médio Ponderado

de Capital (WACC) pode ser apurado de acordo com a seguinte equagao:

WACC = (CCP)x(% Capital proprio) + (CCT)x(% Capital de terceiros)x(1 - %IR)
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Onde:

WACC = Custo Médio Ponderado de Capital;

CCP = Custo do capital proprio;

CCT = Custo do Capital de Terceiros;

% Capital proprio = Percentual do capital investido, financiado pelo capital proprio;

% Capital de terceiros = Percentual do capital investido, financiado pelo capital de terceiros;

% IR = Aliquota Marginal de imposto de renda da empresa.

De acordo com Assaf Neto (2003), um aspecto importante com relagdo ao custo do
capital deve-se ao fato de os investidores do capital proprio exigirem uma remuneracao maior
que os credores. Tal exigéncia deve-se ao maior risco a que se expde o primeiro em relagdo ao
segundo quanto a ndo concretizagdao do retorno financeiro esperado pela empresa.

Para Martins (2001), na selegdo do método para determinar o custo do capital, no
caso do capital proprio de uma companhia fechada (ou outra forma societaria), este torna-se mais
complexo em funcdo da inexisténcia de precos de acdes no mercado que sejam devidamente
verificaveis, o que cria uma impossibilidade de aplicagdo dos métodos desenvolvidos para o seu
calculo. No entanto, Martins (2002) lembra que todos os capitais t€m um custo de oportunidade
e, dessa forma, pode ndo restar muitas vezes, sendo a forma mais simples (e intuitiva) para sua
averiguacao, a indagacao direta aos proprietarios.

Adicionalmente, Assaf Neto (2003) observa que o custo total do capital ¢ fungdo
ndo somente do risco associado as decisGes financeiras, mas também da natureza relativa dos
passivos na estrutura de capital. Esta afirmativa ¢ refor¢cada por Young e O Byrne (2003),
quando os mesmos colocam que o custo de capital de uma empresa nao ¢ fungdo somente do

custo de remuneracdo dos capitais de terceiros e proprios, mas também do volume de cada uma
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dessas fontes na estrutura de capital da empresa. Para Ross, Westerfield e Jaffe (2002), o custo de

capital depende principalmente do uso dos fundos, ndo de suas fontes.

4.4. Estrutura de capital das empresas

A estrutura de capital refere-se a combinacdo entre capital de terceiros e capital
proprio que a empresa utiliza para financiar suas operagdes (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE,
2002). Conforme Young e O Byrne (2003), ao projetar uma estrutura de capital, os especialistas
em finangas corporativas fazem escolhas entre varias alternativas de financiamento, dentre as
quais tem-se: endividamento de curto prazo, endividamento de longo prazo e aumento de capital.

Quando considerado o nivel de endividamento na estrutura de capital, de acordo

com Stewart III (1999), o uso adequado do mesmo pode criar valor de trés formas:

1 - Por aproveitamento dos beneficios fiscais relacionados com a divida;

2 - Por criar a obrigagdo de pagamento da divida, eliminando desta forma a inten¢do de se
investir em projetos de baixa qualidade e promover aquisicdes com valores superestimados;

3 - Estimulando a venda de ativos ou negocios que ndo agreguem valor a empresa em fungdo da

obrigacao de pagar a divida.

Para Myers (1984), a estrutura de capital deve ser baseada em um trade-off que
considere os custos e os beneficios do nivel de endividamento para a empresa. Portanto, ha que
considerar-se a imagem e o risco financeiro que a empresa comeg¢a a oferecer devido o
comprometimento da sua satde financeira por um crescimento sem controle do seu nivel de

endividamento. Nesse sentido, Young e O" Byrne (2003) observam que quando da defini¢do da
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estrutura de capital alguns fatores como beneficios fiscais oriundos do pagamento de juros, o
custo da insolvéncia financeira associado ao nivel de endividamento, e o custo do agenciamento e

assimetria de informagdes devem ser considerados.

4.5. Métodos e modelos para avaliacido do custo do capital proprio

Varios sao os modelos empregados para avaliagdo das empresas, estando sua
escolha vinculada aos objetivos da avaliagdo e ao tipo de empresa a ser avaliada. Conforme
Martins (2001), os modelos baseados em fluxos de caixa futuros assumem como premissa que o
valor da empresa deve ser definido com base nas suas perspectivas ¢ potencialidades de criagao
de valor.

Dentre os principais modelos para o calculo do custo do capital proprio, tem-se o
Modelo de Precificacdo de Ativos Financeiros, conhecido como CAPM (Capital Asset Pricing
Model) e o Modelo de Precificacdo por Arbitragem, conhecido por APT(Arbritage Pricing
Theory). Descreve-se a seguir o0 modelo CAPM. No modelo CAPM, de acordo com Sharpe,

Alexander e Bailey (1995), parte-se de consideracdes, como:

- A avaliagdo dos investidores ¢ baseada nos retornos esperados;

- Os investidores nunca estao satisfeitos, e optam sempre por investimentos de maiores retornos;
- Os investidores sdo avessos ao risco;

- Existe uma taxa livre de risco pela qual se pode investir ou tomar dinheiro emprestado;

- Custos com impostos e transagdes sdo irrelevantes;

- A taxa livre de risco ¢ igual para todos os investidores.
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De acordo com Rappaport (2001), no CAPM, acrescido da taxa livre de risco, ha
um prémio pelo risco do capital proprio, onde este representa a compensagdo adicional que os
investidores esperam receber por submeter-se ao risco associado com o empreendimento. Esse
prémio ¢ representado na segunda parcela da equacdo abaixo, onde o coeficiente B (BETA)
representa uma medida do grau de risco da empresa em relacdo ao mercado, que no modelo ¢
multiplicado pela diferenca entre o retorno esperado e a taxa livre de risco. A representagao

matematica do modelo CAPM ¢ expressa pela equagdo que segue:

K=R¢+[B.(Rm-Ry) ]
Onde:
K = taxa de retorno exigido pelo investidor para o negocio;
Ry = taxa de retorno livre de risco;
3 = Coeficiente de risco ndo diversificavel para o negocio;

R,, = taxa de retorno de mercado

No modelo CAPM, quando da realizagdo do investimento em um negocio, as
empresas submetem-se a dois tipos de risco; o de mercado, chamado de risco sistematico, € o
risco especifico da empresa, denominado de risco ndo sistematico. Para Young e O' Byrne

(2003), o risco total do investimento pode ser representado por:

Risco Total = Risco de mercado + Risco especifico da empresa = Risco nao diversificavel +

+ Risco diversificavel = Risco sistematico + Risco nao sistematico
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Assume-se, no modelo CAPM, que o mercado recompensa os investidores
proporcionalmente ao nivel de risco sistematico (de mercado, ndo diversificavel) que eles se
dispdem a incorrer. Portanto, quanto maior o risco sistematico, maior o retorno esperado, sendo o
beta (83), uma medida do risco sistematico. Quanto maior for o beta, maior serd o prémio de risco
sistematico e maior serd o custo do capital proprio (YOUNG e O' BYRNE, 2003).

Brigham et al (2001) caracterizam estes dois tipos de riscos. Conforme esses
autores, o risco diversificavel ¢ motivado por eventos aleatorios, tais como: processos judiciarios,
greves, programas de marketing, bem ou mal-sucedidos, ganhos ou perdas de grandes contratos, e
outros eventos que afetam apenas os limites de uma empresa. Em virtude da aleatoriedade dos
seus efeitos estes podem ser eliminados por diversificagdo, compensando seus efeitos negativos
por efeitos positivos obtidos em outras empresas.

Quanto ao risco nao diversificavel, este surge em funcdo de fatores que de forma
sistematica afetam as empresas de forma geral, tais como inflagdo, recessdo, elevadas taxas de
juros, caracterizando o risco de mercado, ndo sendo eliminado pela diversificagdo de carteiras
(BRIGHAM et al, 2001).

De acordo com Pratt (1998), as empresas como maior nivel de endividamento
apresentam um maior risco financeiro do que as de menor nivel de endividamento, o que ¢
caracterizado por um beta de maior valor. Para Gitman (1997), o risco diversificavel indica a
porcao do risco de um negocio que ¢ associada a causas que dizem respeito as empresas e que
podem ser eliminadas ou reduzidas através da diversificagdo.

Young e O' Byrne (2003) afirmam que uma vez que o risco especifico da empresa
pode ser eliminado através da diversificagdo, o modelo CAPM assume que o mercado nao
recompensa os investidores por incorrerem este tipo de risco. Conforme esses autores, 0 mesmo

nao ocorre, contudo, com o risco de mercado, uma vez que o mesmo nao ¢ diversificavel.
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Com relagdo a aplicagdo do CAPM no Brasil, de acordo com Assaf Neto (2003),
uma metodologia bastante adotada ao se estimar o custo de capital proprio consiste em buscar
uma referéncia das informagdes demandadas pelo modelo CAPM em outros mercados
financeiros. Conforme esse autor, em geral, ¢ adotado como benchmarking, o mercado aciondrio
norte americano para se estimar o risco e o custo de capital de nossas empresas. Esse critério ¢
bastante usual entre os analistas financeiros e recomendado em diversos trabalhos académicos

(ASSAF NETO, 2003).

4.6. Conceito e principios que norteiam o EVA (Valor Economico Agregado)

De acordo com Ehrbar (1999), em seu nivel mais basico, o EVA ¢ uma medida de
desempenho empresarial que difere da maioria das demais por incluir uma cobranga sobre o lucro
e pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza. Para esse autor, o EVA constitui-se em
uma medida dos lucros verdadeiros. Aritmeticamente é o lucro operacional apds pagamento de
impostos, menos os encargos sobre o capital, apropriado tanto para endividamento quanto para
capital aciondrio (capital proprio + capital de terceiros) (EHRBAR, 1999). Segundo Stewart III
(1999), o EVA ¢ a diferenca entre os lucros que a empresa obtém de suas operagdes € o custo
incorrido pela utilizag¢do do capital.

Dessa forma, observa-se que a auséncia da incorporagdo conjunta do custo do
capital proprio e do custo do capital de terceiros incorridos na empresa gera uma impossibilidade
quanto a avaliagdo se a gestdo da empresa esta sendo capaz de superar seus custos implicitos, e
adicionar valor aos proprietarios da mesma.

Um aspecto importante do EVA enquanto métrica de desempenho, conforme

Young e O' Byrne (2003), ¢ que o mesmo atende a trés requisitos, os quais sdo: pode ser
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calculado nos niveis divisionais, possibilitando visibilidade aos gerentes divisionais; representa
fluxo, e ndo estoque, permitindo avaliagdes por periodo, e promove a criagao de valor.

De acordo com Malvessi (2000), as diferengas basicas no valor encontrado pelo
EVA quando comparado com os conceitos tradicionais como lucro liquido, lucro por agdo, ROI,
ROE, deve-se ao fato do EVA levar em conta o custo de todo o capital aplicado no negdcio, o
risco do mesmo, o valor do dinheiro no tempo, além dos ajustes nas demonstracdes financeiras.

Nesse sentido, frente a necessidade de estabelecer um indice alinhado com o
objetivo de criar valor, surgiu o EVA, que ¢ considerado por alguns autores uma medida mais
completa por levar em conta o custo de oportunidade. A implantagdo do EVA nas organizacdes
possibilita 0 acompanhamento do desempenho dos seus negocios por meio de uma medida mais
completa de rentabilidade, posto que este leva em conta os custos operacionais ¢ de capital
necessarios para levar um produto ou servigo ao mercado.

De acordo com Malvessi (2000), o EVA pode ser conceituado como o NOPAT
(Net Operating Profit after Taxes) deduzido do respectivo WACC (Weighted Average Cost of

Capital), sendo sua representacdo matematica simplificada a seguinte:

EVA® =NOPAT - C%(TC)

Onde:

NOPAT: Net Operating Profit After Tax: ¢ o lucro operacional produzido pelo capital utilizado
pela empresa, independente de como este capital foi financiado, apds o pagamento de impostos.
C%(TC): Representa o custo de oportunidade composto por duas parcelas (encargos do capital).
C%: E o custo de capital da empresa, calculado como uma média ponderada entre o custo de

capital de terceiros e o custo do capital proprio (WACC - Weighted Average Cost of Capital).
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TC: Representa o quanto foi investido na empresa para produzir o NOPAT.

O NOPAT pode ser considerado como o lucro operacional auferido como suporte
aos retornos de caixa requeridos pelos investidores e donos do negdcio, independentemente de
como o investimento ¢ financiado. No entanto, faz-se necessario considerar que o NOPAT deve
representar uma visdo de caixa com o objetivo de garantir a aderéncia do mesmo ao conceito de
criagdo de valor. Este deve refletir os resultados gerados pelas operacdes da empresa e, portanto,
a eficacia da gestdo, além de ser ajustado para refletir os impostos que a empresa pagou. Para
Franco (2001), de uma maneira simples o NOPAT e igual a receita liquida menos os custos e
despesas operacionais incluindo a depreciagdo menos os ajuste € 0s impostos.

Assumindo que a criagdo de valor encontra-se atrelada as atividades operacionais,
no calculo do NOPAT devem ser segregados os efeitos de atividades ndo operacionais das
operacionais, devendo, portanto ser excluido do mesmo os encargos financeiros e as despesas ¢
receitas ndo operacionais.

Quanto aos encargos do capital, estes podem ser entendidos como o produto do
montante do capital aportado na empresa pelo seu custo médio ponderado de capital. Representa,
portanto, o fluxo de caixa requerido pelos investidores e donos do empreendimento como uma
compensacdo pelo risco do investimento dos recursos aportados no mesmo. Verifica-se que o
EVA permite avaliar se as empresas estdo criando valor quando subtrai-se o custo dos capitais
dos retornos gerados pelos capitais investidos. Constata-se que o EVA ¢ positivo quando o
retorno operacional apds os impostos supera o custo do capital, havendo desta forma a criagdo de
riqueza e, em caso contrario, ocorre destrui¢do de valor.

A Figura 4.2. representa o conceito do EVA e a relagdo do retorno operacional

com o custo do capital, conforme esta métrica.
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Resultado EVA
Operacional Apos o
Imposto
(NOPAT) Custo do Capital
Total

EVA =NOPAT- CUSTO DO CAPITAL

Figura 4.2 Representacio do Conceito EVA

Fonte: Adaptado de www.cema.edu.ar [Acesso em:25/06/2005]

Wernke e Lembeck (2000) afirmam que o EVA permite a executivos, acionistas
investidores avaliar com clareza se o capital empregado em um negocio esta sendo bem aplicado.
A medi¢do do EVA permite uma avaliacdo do impacto da op¢do de alocar recursos em um
negocio, visto que ele fornece uma estimativa da criacdo de valor pelos gestores para os
investidores.

Para Wernke e Lembeck (2000), se forem conhecidos o NOPAT que mede o lucro
apos o imposto de renda que a empresa gerou em suas operagoes, o capital investido e 0 WACC,
o EVA teoricamente pode ser calculado para qualquer entidade, incluindo as divisdes, os
departamentos, e linhas de produto, e assim por diante. Conforme Young e O' Byrne (2003), ndo
¢ necessario que a entidade tenha agcdes no mercado.

Portanto, sendo o EVA uma medida de desempenho interno, ele possibilita o
estabelecimento de metas gerenciais em diferentes niveis hierarquicos, vinculando a cada nivel,
indicadores de valor que retratem as caracteristicas operacionais e permitam que os gerentes de
cada nivel desenvolvam agdes para a criagdo do valor. Surgem portanto, os centros de EVA, que

podem ser unidades, setores, departamentos, ou a organizagdo como um todo.
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Corroborando com esta visdo do EVA, Perez (2000) observa ser extremamente
importante que o céalculo do EVA seja feito para niveis mais desagregados da empresa e ndo
apenas no nivel consolidado. Para esse autor, aprofundar o uso ¢ medicdo do EVA para niveis
mais descentralizados, como unidades de negbcios, unidades fabris e filiais, ¢ extremamente
importante, visto que permite que a criagdo de valor seja desagregada em seus componentes
individuais, proporcionando o uso de um instrumento eficiente na tomada de decisdo e para
avaliagdo de unidades operacionais.

Nesse sentido, Copeland, Koller e Murrin (2002) observam que o gerenciamento
do desempenho das unidades ¢, freqiientemente, a parte mais importante da administragdo para a
criacdo de valor, pois € nestas que as medidas de valor e as metas devem ser traduzidas
rotineiramente em acgoes ¢ tomada de decisoes.

Por sua vez, Macorin (2001) observa que a metodologia do EVA nao trabalha com
a remuneracao do acionista / quotista no sentido de distribui¢do de dividendos, mas sim com os
resultados que a empresa obtém, partindo do pressuposto que os capitais proprios também tem
um custo e que so existe lucro real quando os resultados tiverem coberto todo custo do capital de
terceiros e dos capitais proprios.

Conforme Nakamura (2000), mais do que um novo critério de mensuracdo de
resultado, o EVA afeta todo o processo de gestdo da empresa, de forma que os administradores se

voltam para a criacdo de valor, que exige uma postura orientada para busca de melhor

desempenho operacional e maior eficiéncia no uso dos ativos operacionais.

4.7. O calculo do EVA
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De acordo com Ehrbar (1999), o célculo do EVA pode envolver uma certa
complexidade, pois 0 mesmo exige uma série de decisdes quanto a forma de medir corretamente
o lucro operacional, o capital e o custo do capital. Para Stern e Stewart (2001), o NOPAT
representa o lucro gerado pelas operagdes da empresa, independentemente de como a mesma ¢
financiada. Seu objetivo ¢ medir a geragdo de lucros dos ativos da empresa e que sdo resultantes
das decisdes operacionais.

Nesse sentido, Assaf Neto (1997) observa que as decisdes financeiras tém sua
avaliacdo baseada nos resultados operacionais. Por outro lado, as decisdes de financiamento da
empresa sao apreendidas via encargo de capital. Este aspecto ¢ representado na equacdo pelo
custo do capital total empregado no investimento (C%) e pelo montante do capital investido na
empresa (TC).

Para Nakamura (2000), o NOPAT, ou lucro operacional liquido apds impostos, ¢
obtido pela diferenca entre receitas e despesas operacionais, de acordo com os critérios contabeis
tradicionais, incluindo a depreciacao dos ativos fixos. Nesse sentido, Erhbar (1999) lembra que
lucro operacional ¢ um termo que requer explicacdo, em funcao de suas varias versdes. Conforme
Nakamura (2000), a versao utilizada no EVA ¢ o lucro operacional liquido ap6s o imposto, o
NOPAT, e este inclui dedugdes de impostos e depreciacdo de equipamentos.

O capital total investido (TC) de acordo com Young e O' Byrne (2003), pode ser

entendido como o somatério das seguintes parcelas:

Capital investido = Caixa em excesso + necessidade de capital de giro (NCG) + ativos fixos =
ativos totais - passivos nio onerosos de curto prazo = empréstimos de curto e longo prazo +

outros passivos de longo prazo + patrimonio liquido



101

Para Franco (2001), o capital investido na forma do capital operacional ¢
composto pelo capital de giro liquido, mais ativos de longo prazo menos os passivos nao
onerosos de longo prazo. Este tltimo representa as fontes que a empresa ndo necessita remunerar

explicitamente. Dessa forma, o capital operacional pode ser definido como.

Capital = Ativo circulante — Passivo nio oneroso de curto prazo + Realizavel de longo prazo

— Passivo nlo oneroso de longo prazo + Ativo Permanente

Conforme Young e O' Byrne (2003), a definicdo do capital investido a partir da
soma de caixa em excesso, NCG, e ativos fixos ¢ chamada de abordagem operacional, enquanto o
calculo a partir das soma das diferentes formas de financiamento ¢ chamada de abordagem de
financiamento, podendo o capital investido ser entendido, ainda, como a soma do patrimdnio
liquido que pertence ao investidor com os empréstimos e financiamentos de curto e longo prazos
que pertencem aos credores.

Young e O' Byrne (2003) lembram que, ao se calcular o EVA, ¢ fundamental se
considerar o capital de giro, ou NCG, da empresa. Para esse autor, os ativos liquidos (a soma de
caixa, a necessidade de capital de giro e os ativos fixos) sdo investimentos pelos quais os
provedores de capital esperam, e os gestores devem lhe assegurar um retorno competitivo.

Assaf Neto (2003) apresenta uma alternativa para o calculo do EVA, conforme a
equacao abaixo:

EVA = (ROI - WACC) x INVESTIMENTO

Nessa expressdo, ROI ¢ o retorno sobre o investimento, formado pelo produto do

giro do investimento € margem operacional; e investimento o total dos recursos proprios e de
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terceiros deliberadamente levantados pela empresa e aplicados em seu negocio (capital de giro
mais capital fixo) (ASSAF NETO, 2003). A expressao (ROI - WACC) ¢ conhecida por ROI
Residual, indicando em quanto o retorno dos investimentos superou as expectativas de
remuneracao dos proprietarios de capital (ASSAF NETO, 2003).

Outra forma para o calculo do EVA ¢ apresentada por Martins (2001), que observa
que o resultado operacional liquido definido pela legislagdo societdria brasileira que ja inclui o

custo do capital de terceiros e o calculo do EVA, pode ser apresentado da seguinte forma:

EVA = Lolai - (CCP%*PL)
Onde:
Lolai - lucro operacional liquido apds o imposto;
CCP% - Custo do capital proprio (em percentagem);

PL - Patrimoénio Liquido

4.8. Aspectos estratégicos e financeiros do emprego do EVA

Uma abordagem que ganha cada vez mais forca para o estabelecimento de uma
posicdo competitiva € o reconhecimento que aspectos estratégicos e financeiros sio mutuamente
dependentes no estabelecimento de condigdes que favorecam a criacdo de valor. Corroborando
com esta idéia, Neves & Neves (1999) afirmam que a analise de uma deciso (estratégica, tatica
ou operacional) sob a oOtica economica e financeira, passa necessariamente pelas seguintes
questdes: 1) como a decisdo afeta o retorno; ii) como a decisdo afeta o risco; iii) como a decisao

afeta a liquidez dos ativos e iv) como a decisdo afeta a base de capital.
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Portanto, uma questdao imprescindivel a ser considerada ¢ que estratégia e finangas
sdo complementares para criagdo do valor. Ignorar esta ligacdo pode levar a decisdes que gerem
perda de valor ou o estabelecimento de estruturas financeiras que ndo constituem suporte para
objetivos estratégicos bem definidos (NEVES e NEVES, 1999).

Para Bastos (1999), o EVA faz uso de diferentes vertentes de andlise,
denominados de pilares basicos do EVA (operacional, financeiro, investimento e racionalizacao).

Os pilares sao apresentados na Figura 4.3 indicando estratégias de promogao de seu crescimento.

NOPAT
- Custo de Capital
Capital Investido X Capital Investido
EVA = P P /
Operacional Financeiro Investimento Racionalizacio
Figura 4.3 Pilares do EVA

Fonte: Adaptado de Bastos (1999)

A analise de cada um dos pilares propicia uma forma de como elevar a eficiéncia

da empresa no que concerne ao processo de criacao de valor, por meio de acdes como:

- Operacional: aumentar o retorno através da redugao de custos, aumento de lucros;
- Financeiro: reduzir o custo do capital;
- Investimento: investir capital adicional em projetos com valor presente liquido positivo;

- Racionalizacao: desinvestir capital de projetos com valor presente liquido negativo.
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Para Stewart III (1999), o crescimento do EVA pode ser obtido por meio da
melhoria na eficiéncia operacional e no investimento em projetos que criem valor, pelo
remanejamento de capital de atividades que destruam valor e pela busca de alternativas que
reduzam o custo de capital. Um aspecto importante ¢ que empresas que criam valor t€ém maior
acesso ¢ em melhores condigdes de taxa e prazos aos fundos necessarios para seu crescimento e
realizacdo de investimentos, assim como melhor entendem os aspectos do negdcio que geram
valor para seus clientes, fato que fornece as mesmas uma vantagem competitiva.

Verifica-se ainda que o EVA pode ser uma ferramenta que apodie a gestdo
estratégica do capital nas organizacdes, posto que contribui na identificagdo de oportunidades de
negaocios e seus riscos, € ainda por servir como um indicador de desempenho econdémico tnico, o
que possibilita agregar esforcos aglutinados em torno do seu crescimento.

Quanto as aplicagdes do EVA, Shaked et al (1997) cita algumas como: gestdo
estratégica, avaliacdo de empresas para aquisi¢do, promoc¢do de melhorias operacionais,
investimento ou desinvestimento em linhas de produtos, determinacdo do capital operacional,

estabelecimento do custo do capital e defini¢do de planos incentivos e remuneragao.

4.9. Ajuste contabil para o calculo do EVA

Conforme Perez (2000), a medi¢do do EVA em uma empresa passa por dois
processos distintos, mas intimamente interligados: a determinagdo do custo do capital e os ajustes
das demonstracdes contdbeis. Este ajustes devem promover o expurgo dos efeitos nao
operacionais das atividades da empresas e que aparecem distorcendo seus resultados em suas

demonstracdes contabeis, notadamente o balango patrimonial.
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Com relacdo aos ajustes para o calculo do EVA, Rappaport (2001) afirma que o
lucro contabil ¢ afetado por uma grande variedade de convengdes contdbeis que influenciam a
alocacdo de custos para os periodos atuais e futuros. Nesse sentido, Ehrbah (1999), considerando
os principios contabeis, observa que realizando apenas um punhado de ajustes, incluindo coisas
como a capitalizacdo de desembolso em P&D e a eliminacdo da amortizacdo de agio, o EVA
remove as distor¢des para que os gerentes possam fazer melhores avaliagdes do impacto que suas
agoes tem sobre verdadeiros lucros economicos.

Conforme Roztocki e Needy (1999), muitos autores sugerem que varios itens
apresentados nas demonstracdes financeiras das empresas, como gastos com desenvolvimento de
pesquisas e produtos, despesas com marketing e treinamento de funcionarios devem ser tratados
como investimento de capital e ndo como custos e despesas. Portanto, quando do céalculo do EVA
devem capitalizadas.

Esses ajustes, conforme Stewart III (1999), transformam o capital em uma medida
mais precisa, sobre o qual os investidores esperam que seus rendimentos se acumulem, e
transformam o NOPAT em uma medida mais real do retorno da caixa gerado para os investidores
a partir das atividades normais da empresa.

O objetivo dos ajustes para o célculo do EVA ¢ chegar ao lucro operacional apds
impostos, gerado pelo capital utilizado nos negdcios da empresa e posteriormente deste descontar
o custo do capital. Com base nesse aspecto Perez (2000) observa que o NOPAT exclui os
encargos financeiros da empresa, assim como as despesas e receitas ndo operacionais.

Conforme Young e O' Byrne (2003), muitos dos proponentes do EVA defendem a
capitalizacdo dos gastos com P&D e esse argumento, se estende a investimento em outros ativos
intangiveis, inclusive marcas. Para esse autor, o principio basico do ajuste consiste em capitalizar

qualquer despesa cuja inten¢do nao seja gerar receita no periodo corrente, mas somente em
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periodos futuros. Outro argumento apresentado por Young e O' Byrne (2003) para capitalizacao
desses gastos ¢ evitar que os administradores sejam induzidos a sub-investir em P&D, ja que os
lucros de curto prazo serdo afetados de modo adverso.

Para o calculo do EVA, Perez (2000) considera que as despesas financeiras
decorrentes de empréstimos sdo consideradas um custo financeiro e sdo fruto das decisdes de
financiamento. Para esse autor, seus efeitos sdo excluidos na determinacao do lucro operacional,
mas sdo incluidos no calculo do custo do capital.

Dessa forma, no entendimento de Perez (2000) separam-se as decisdoes de
financiamento das decisdes operacionais ou de investimento da empresa. Portanto, para esse
autor, o tratamento econdmico faz com que as despesas financeiras ndo passem pelo NOPAT e
inclui os empréstimos no capital permanente da empresa, sujeitando os mesmos desta forma ao
encargo correspondente; o custo médio ponderado de capital.

Macorin (2001), citando Frezatti (1999), relata sobre os critérios que devem ser
adotados em termos de ajustes para o calculo do EVA e observa que o céalculo do capital
investido, que corresponde aos recursos alocados na organizacao para que a mesma obtenha seus
resultados, ¢ decorrente da disponibilidade de demonstragdes contabeis adequadamente

elaboradas, sendo composto pelos seguintes elementos.

Capital investido = Ativo circulante operacional - Passivo circulante operacional +

Permanente liquido - Passivo niao-exigivel de longo prazo

Conforme Macorin (2001), o ativo circulante operacional engloba os itens

pertencentes ao ativo circulante e que se relacionam com a atividade operacional da empresa,
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contribuindo assim para a formagao do seu resultado operacional. Nesse sentido, Frezatti (1999)
observa que o mesmo inclui os itens do capital de giro operacional, como caixa, contas a receber,
estoque e outros ativos que permitam o desenvolvimento das operagdes da empresa.

Quanto ao Passivo Circulante Operacional, conforme Macorin (2001), da mesma
forma que o Ativo Circulante Operacional, inclui-se neste as contas que estdo diretamente
relacionadas com a atividade operacional da empresa e registrada no passivo circulante. Para
Frezatti (1999), neste incluem-se os passivos de curto prazo que estejam relacionados com a
operagdo da empresa, como fornecedores, salarios a pagar, impostos e outras. Macorin (2001)
ressalta que no permanente liquido, incluem-se as contas que fazem parte do ativo permanente,
representando portanto os investimentos, o imobilizado e o diferido.

No Passivo ndo-exigivel de longo prazo enquadram-se as contas denominadas de
ndo onerosas € que estdo registradas no Passivo de longo prazo. Dessa forma, devem ser
excluidos deste (Passivo ndo-exigivel de longo prazo), os empréstimos e financiamentos de longo
prazo, quer tenham sido negociados para investimento ou capital de giro (MACORIN, 2001).

Com base nesses ajustes Macorin (2001) observa que o valor total do ativo para o
calculo do EVA, denominado aqui de Ativo Operacional (AO) é composto pela soma do Ativo
Circulante Operacional e do Permanente Liquido, devendo os valores dos mesmos estarem
expurgados das rubricas que ndo contribuem para a formagdo do resultado. E, conforme esse
autor, o Passivo operacional (PO) ¢ composto pelas fontes operacionais de recursos, onde inclui-
se o Passivo Circulante Operacional e o Passivo ndo-exigivel de longo prazo.

Quanto ao Passivo Total, este ¢ formado pelo Passivo Operacional, pelo Capital de
Terceiros e pelo Capital Proprio, perfazendo portanto, o montante de fontes necessarias para

financiar o ativo operacional. Dessa forma, conforme Macorin (2001), o Ativo Operacional
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Liquido (AOL) que representa o quanto de recursos a empresa necessita buscar fora de suas

atividades (Capital de Terceiros e Capital Proprios) ¢ dado por:

AOL=A0-PO

Erhbar (1999) apresenta a versoes para o calculo do EVA conforme a Figura 4.4.

Figura 4.4. Versdes do EVA

Fonte: Adaptado de Ehrbar (1999)

Para Ehrbar (1999), o EVA basico ¢ obtido sem ajustes no balango incorporando,
no entanto, o custo do capital proprio no seu calculo; o divulgado ¢ o que a empresa de
consultoria Stern e Stewart emprega em suas publica¢des e o verdadeiro seria teoricamente o que
melhor retrataria o lucro econdmico, apresentando, no entanto uma grande dificuldade por exigir
ajustes mais complexos € em maior nimero, nem sempre justificaveis em termos de beneficios.

No entanto, com relagdo numero de ajustes para o calculo do EVA, Young e O'
Byrne (2003), observam que a maioria das empresas que adotam o EVA ou métricas similares
limitam o numero de ajustes em até cinco, enquanto muitas empresas ndo fazem nenhum ajuste,
argumentando que assim ¢ mais facil de administrar e compreender o sistema. Conforme esses
autores, para a maioria das empresas, a premissa de ajuste zero ¢ um ponto de partida 16gico para

decidir como o EVA deve ser mensurado.
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Dodd e Chen (1996) sdao de opinido que os ajustes nao trazem grandes beneficios
que justifiquem um esfor¢o adicional. Portanto, visando reduzir a complexidade do calculo do

EVA, no desenvolvimento desse trabalho de tese sera utilizada a versdo do EVA basico.

4.10. Vantagens e desvantagens do EVA

Autores como Frezatti (1999), Ehrbar (1999), Malvessi (2000) e Milbourn (2001)
tém apresentado varias vantagens e desvantagens associadas com o uso do EVA.

Dentre as principais vantagens podem ser consideradas: 1- Apuragdo do custo dos
capitais empregados, 2 - determinagdo do lucro econdmico, 3 - descarte de projetos invidveis e
priorizagdo dos que agregam valor a empresa, 4 - maior preocupagao dos administradores com o
custo do capital, 5 - busca de uma estrutura de capital que promova a reducao do custo do capital,
6 - Possibilita ao analista externo compreender o real desempenho da organizagdo na sua gestao
de financiamento, investimento ¢ operacional, uma vez que o calculo do EVA ¢ proveniente do
capital investido, do retorno operacional e do custo do capital, etc.

Quanto as desvantagens, tem-se como principal a geragdo de risco de promover
uma €énfase exagerada na geracao de lucros e de propositos econdmicos em detrimento de outros

aspectos da empresa.

4.11. Remuneracio variavel baseada no EVA

Uma das peculiaridades do EVA consiste no estabelecimento de um programa

remuneracao varidvel com o pagamento de bonus aos gestores em funcdo do cumprimento de

metas de EVA. Esse programa possibilita aos investidores a garantia que os gestores do negdcio
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passem a tratar o0 mesmo com se fossem seus proprietarios estabelecendo uma garantia de
permanente busca de criacao de valor.

De acordo com Perez (2000), o valor criado em uma companhia é sempre fungao
do desempenho dos seus empregados ¢ da maneira pela qual os mesmos aplicam suas idéias e
esfor¢os ao utilizar o capital dos investidores, seja através de trabalho sobre a matéria-prima a ser
transformada em bens de consumo ou através da prestacdao de algum servigo.

Perez (2000) observa que a pratica corporativa vem mostrando que a melhor forma
de incentivar as pessoas ¢ estabelecida por meio da defini¢do e implantagdo de um sistema de
remuneracdo variada. Entretanto, de acordo com Pinheiro e Justino (2000) a aplicacdo pura e
simples de um bonus ligado diretamente ao EVA possui alguns riscos, sendo o maior deles, o fato
que os administradores podem em determinado ano elevar o EVA corrente, sacrificando a
geragdo de EVAs futuros.

Entretanto, para Perez (2000) com metas voltadas para a melhoria do EVA
garante-se que os interesses dos investidores serdo perseguidos na medida que os gestores passam
a ter os mesmos interesses. Conforme esse autor, relacionar o pagamento de bonus a melhoria do
EVA revoluciona a empresa por que pretende mudar a cultura da empresa como um todo,
arrebatando todos para o caminho do crescimento do EVA, ou seja a criacdo de valor para o
investidor.

O plano de remuneracao variavel do EVA tém exatamente os mesmos objetivos de
um plano tradicional, acrescido da preocupacado e atengdo para a criagao de valor econdmico para
o investidor no longo prazo, mas também recompensando o alcance de metas realistas de curto
prazo, usada inclusive para incentivar a retengdo do gestor na empresa (PEREZ, 2000).

Como um dos mecanismos para adequacdo do plano de remuneragdo varidvel

vinculado ao EVA e a criacdo de valor t€ém-se o banco de bonus. Nesse mecanismo, uma parte do
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bonus declarado em um determinado ano ¢ retido em um banco de bonus para que seja pago em
anos subseqiientes, ou para que sirva de suavizador do pagamento do bonus se o desempenho for
ruim. Com isso, cria-se um incentivo para criagdo de valor a longo prazo.

O sistema de remuneragdo variavel do EVA potencialmente seria uma forma de
promover a adi¢do de valor econdomico aos gestores € aos funcionarios quando as metas de EVA
forem distribuidas em todos os niveis hierarquicos da organizagdo, promovendo assim uma
melhor remuneracdo de todos e o compromisso de criagdo de valor econdmico para os

investidores.

4.12. A aplicacio conjunta (integracio) do custeio baseado em atividades com 0 EVA

A aplicacdo de um método de mensuracdo de performance baseado no valor que
inclua o custo do capital por meio do EVA em conjunto (integrado) com o sistema de custeio
baseado em atividades pode ser utilizado de modo a propiciar uma melhor avaliagdo do
desempenho de um negécio considerando seus custos de uma forma global.

Nesse sentido, alguns trabalhos tém abordado a aplicacdo conjunta (integragao) do
custeio baseado em atividades com o EVA, dentre os quais os de Roztocki e Needy (1998),
Roztocki e Needy (1999) e Hubbell (1996) que no entanto, apresentam diferengas em sua
abordagem metodologica. Nos trabalhos de Roztocki e Needy (1998) e Roztocki e Needy (1999)
o custo de capital ¢ alocado respectivamente de forma indireta ou direta aos objetos de custos. Na
alocacdo indireta o custo do capital ¢ levado inicialmente as atividades da empresa e depois aos
objetos de custeio, € na alocagdo direta o custo do capital ¢ levado de forma direta a cada linha de
produto da empresa. No trabalho de Hubbell (1996) aloca-se inicialmente o custo do capital as

atividades e depois este ¢ transferido aos objetos de custos.
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Segundo Hubbell (1996), os encargos do capital podem ser rastreados por meio
das atividades, da mesma forma que os custos operacionais, através dos direcionadores de capital.
Para esses autores, de forma analoga aos direcionadores de custos, sdo os direcionadores de
capital que causam o aumento ou a reducgdo no investimento de capital.

A metodologia de aplicagdo conjunta (integragdo) do custeio baseado em
atividades com o EVA com base nos trabalhos de Roztocki e Needy (1998) e Roztocki e Needy
(1999) seguem de forma similar os passos de implementagdo do custeio ABC, diferenciando-se
apenas nos passos que utilizam a ACDA (Activity — Capital Dependence Analysis) - Analise da
Dependéncia de Capital de Cada Atividade para a alocagdo indireta ou a Analise da Dependéncia
Capital-Produto (DCP) para alocagdo direta, que consiste em estabelecer respectivamente uma
relagdo de consumo de custo do capital por cada atividade ou por cada linha de produto com os
ativos representados pelas contas que integram o capital investido na empresa que encontram-se
presentes em suas demonstragdes financeiras.

Essas contas sdo representadas pelas contas patrimoniais presentes do balango
patrimonial da empresa que integram o capital investido na mesma, e sobre as quais serdao
cobradas um custo de capital para que posteriormente esse custo seja levado aos objetos de
custeio com emprego dos direcionadores de custo de capital.

Como exemplo de direcionadores de custo de capital tém-se o custo das matérias-
primas ou o custo de produtos acabados para a conta patrimonial estoque, uma vez que, o capital
presente nessa conta patrimonial apresenta uma relacdo de proporcionalidade com os custos
citados. Outro exemplo de direcionador ¢ o valor monetéario do volume de vendas de cada objeto
de custeio para a conta patrimonial recebiveis.

De acordo com o trabalho de Hubbell (1996), a aplicagdao conjunta (integragao) do

custeio baseado em atividades com o EVA tem seu objetivo associado ao potencial de utilizagdao
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do custeio baseado em atividades na apuracdo do custo de capital de objetos de custos (clientes,

produtos, etc.), e permite:

a) Identificar onde o0 EVA pode ser criado (categorias de produtos, segmento de consumidores,
canais de distribui¢ao, unidades de negocios, processos de negdcios ou atividades);

b) Promover uma conexdo do planejamento operacional com o planejamento financeiro, visando
estabelecer estratégias de crescimento do EVA;

¢) Mover as decisdes de metas do EVA para os niveis operacionais da organizagdo (Os

funcionarios criam EVA, sdo eles os agentes de criagao de valor).

Para Hubbell (1996), uma analise realizada por aplicacdo conjunta (integragao)
ABC-EVA permite a identificagdo de direcionadores de valor, através dos quais esta ferramenta
pode ser utilizada como um sistema de gestdo com base nos principios da gestdo baseada no
valor, de forma que seus resultados promovam a busca de estratégias de criagdo de valor.

Virias justificativas para aplicacdo conjunta (integrar) do EVA com o custeio

baseado em atividades podem ser inferidas com base literatura. Entre elas, destacam-se:

a) o EVA em conjunto com o custeio baseado em atividades pode atender a necessidade de
identificar de forma mais exata o custo do capital associado aos objetos de custos (atividades,
clientes, produtos), de modo a propiciar a tomada de decisdes que adicionem mais valor;

b) o custo das atividades nesta integracdo considera o consumo de recursos, mais o custo do
capital comprometido nas mesmas (adicionar o custo do capital as atividades, clientes e
produtos também ajuda a administragdo a entender o custo de capital como associado com o

processo de fabricagdo);
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¢) a utilizagdo do EVA como forma de avaliacdo do desempenho da empresa e de suas unidades
de negdcios, segundo a Stern e Stewart, passa pela identificacdo do custo de oportunidade de
todas as decisdes a serem tomadas dentro da empresa, gerando, portanto, a necessidade uma

correta distribui¢ao do custo de capital aos objetos de custos.

Dentre os beneficios da aplicagdo conjunta (integracdo) do custeio baseado em
atividades com o EVA apontados por Hubbell (1996) tem-se que: as atividades passam a refletir
de forma mais completa todos os custos incluindo os encargos do capital; o custo dos produtos
reflete todos os custos incluindo os encargos do capital; os gestores passam a entender melhor
como criar EVA.

Além desses beneficios a aplicagdo conjunta (integragdo) do custeio baseado em
atividades com o EVA considera quando da avaliagdo de um objeto de custeio, o risco financeiro
desse objeto de custeio através da determinacdo do custo médio ponderado de capital que o
mesmo recebe, visto que o valor do EVA ¢ dependente da estrutura financeira da empresa, que
tem influéncia no risco envolvido no negdcio, que por sua vez siao correlacionados com o custo
médio ponderado de capital.

Portanto, a incorporagdo do custo dos capitais ao custeio baseado em atividades
amplia o seu potencial como um sistema de informagdo para avaliacdo das conseqiiéncias
econdmicas nas decisdes de alocacdo de recursos na empresa, melhorando a compreensao das
decisdes para o planejamento da produgdo e controle das decisdes que possam ser empregadas

para maximizar o lucro economico da empresa por criagdo de riqueza.

4.13. Consideracgdes finais do capitulo
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O contetido apresentado nesse capitulo gerou a compreensdao que a medi¢do do
EVA possibilita uma avaliagdo do impacto da opgdo da alocagdo de recursos fornecendo uma
estimativa da criacdo de valor econdmico pelos gestores em um negocio. Entretanto, para o EVA
tornar-se uma efetiva ferramenta de apoio a tomada de decisdo faz-se necessario que o mesmo
seja implantado considerando sua sistematizacao no nivel operacional da organizagao.

Verificou-se ainda que, para implantagdo bem sucedida do EVA faz-se necessario
repensar as empresas atrelando esta nova forma de pensar aos critérios de criagdo de valor. Para
tal, os gestores devem promover e desenvolver agdes que persigam a melhoria do uso dos seus
ativos operacionais, que viabilize a redu¢ao da necessidade de capital e a redugdo do custo desse
capital e procure inovar readequando seu mix de produtos, criando novos produtos e/ou negocios
que possibilitem a criagdo de valor.

Adicionalmente, verificou-se que a incorporagdo do custo do capital ao custeio
baseado em atividades amplia seu potencial como sistema de informagdo para avaliacdo das
conseqiiéncias economicas ligadas com as decisdes de alocagdo de recursos nas empresas,
possibilitando a melhoria do planejamento da produgdo e o controle das decisdes que possam ser
tomadas para criar valor economico.

Por fim, a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA em
uma organizacdo cooperativa permite avaliar seu resultado operacional considerando o capital
aplicado na mesma, seu custo operacional e seu custo de capital, de uma forma mais transparente
quanto a contribui¢do e participagdo do capital na obten¢do e venda de cada produto objeto de
negocio da cooperativa. Essa maior transparéncia com relagdo ao resultado do uso do capital

pode ajudar para melhoria da relagdo de confianga cooperado-cooperativa.
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5. METODOLOGIA

O objetivo desse capitulo ¢ apresentar a metodologia empregada para estabelecer o
Custeio Baseado em Atividades (ABC) o EVA e sua aplicagdo conjunta em uma cooperativa

agropecuaria do setor de avicultura de corte.

5.1. Natureza da pesquisa

Inicialmente, faz-se necessario considerar que as informagdes a serem levantadas
para o desenvolvimento dessa pesquisa sdo de natureza complexa, e portanto, dificeis de serem
capturadas de uma forma ampla e aprofundada simplesmente por métodos quantitativos. Nesse
sentido, seu desenvolvimento sera realizado por meio de uma pesquisa qualitativa do tipo
exploratoria.

Conforme Strauss e Corbin (1990), a pesquisa qualitativa ¢ definida como aquela
na qual os resultados ndo sdo obtidos mediante procedimentos estatisticos ou outras formas de
quantificacdo. Com respeito aos procedimentos metodologicos as pesquisas qualitativas de
campo exploram particularmente as técnicas de observagdo e entrevistas devido a propriedade
com que esses instrumentos penetram na complexidade do problema (RICHARDSON et al,
1999).

Gil (1994) observa que tomando por base os objetivos gerais da pesquisa a mesma
pode ser classificada em trés grupos: exploratdrias, descritivas e explicativas. Para esse autor, a
pesquisa exploratoria tem como finalidade a formulacdo de problemas ou hipoteses através do

esclarecimentos de conceitos e idéias com o objetivo de proporcionar uma visao global sobre o
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assunto pesquisado, possibilitando um melhor esclarecimento do problema e/ou a realizacdo de
investigacdes futuras mais precisas mediante procedimentos melhor sistematizados.

Conforme Gil (1994), pode-se dizer que as pesquisas exploratorias tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias e a descoberta de intui¢des. Seu planejamento €
bastante flexivel, possibilitando a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado. Um estudo exploratorio de acordo com Trivinos (1987), apresenta como caracteristica
o aumento da experiéncia do pesquisador em torno de um determinado problema. Nesse estudo o
pesquisador busca antecedentes € um maior conhecimento para entdo planejar sua pesquisa.

Para Matar (2001), a pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Dessa forma, a mesma ¢
apropriada nos primeiros estagios da investigagdo quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensao do fendmeno por parte do pesquisador geralmente sdo poucos ou inexistentes.

Nesse sentido, o desenvolvimento da pesquisa proposta sera dividida em duas
etapas: a pesquisa em fontes bibliograficas e o estudo de campo. A primeira etapa sera
desenvolvida através de uma revisdo teodrica sobre o tema em estudo, que de acordo com GIL
(1994), permite ao pesquisador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que
se conseguiria pesquisar de forma direta. A segunda etapa constard do desenvolvimento do
modelo na organizacgao.

Além disso, considerando o envolvimento ativo por parte do pesquisador e a agao
por parte do grupo envolvido no problema no desenvolvimento da pesquisa, a mesma se
apresenta com caracteristica de pesquisa-a¢ao, que segundo Thiollent (1997) consiste em acoplar
a pesquisa ¢ acdo em um processo onde os atores implicados participam junto com o0s
pesquisadores para interativamente elucidarem a realidade onde encontram-se inseridos. Portanto,

na pesquisa-acao ocorre um envolvimento cooperativo e participativo.
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Logo, com base nas consideragdes apresentadas, para o desenvolvimento da
pesquisa sera utilizada uma abordagem de pesquisa qualitativa do tipo exploratéria associada

com a metodologia da pesquisa - agdo.

5.2. Coleta de dados e desenvolvimento de entrevistas

As informagoes coletados para o desenvolvimento da pesquisa serdo obtidas em
fontes primarias e fontes secundarias. De acordo com Richardson et al (1999), fontes primarias
sdo definidas como sendo aquelas que tem uma relagdo fisica direta com os fatos analisados,
existindo um relato ou registro de experiéncia vivenciada. O mesmo autor, afirma que fonte
secundaria ¢ aquela que ndo tem ligagdo direta com o acontecido registrado, sendo através de
algum elemento intermediario.

Nesse sentido, o desenvolvimento da pesquisa sera dividido em duas etapas: a
pesquisa em fontes bibliograficas e o estudo de campo. A primeira serd desenvolvida através de
uma revisdo tedrica sobre o tema em estudo, que de acordo com GIL (1994), permite ao
pesquisador a cobertura de uma gama de fendOmenos muito mais ampla do que se poderia
pesquisar diretamente. A segunda etapa, consistirda no desenvolvimento do modelo a ser definido
para a empresa.

Nesse sentido, para o desenvolvimento da pesquisa, serdo consideradas como
informagdes primarias as obtidas por meio da realizagdo de entrevistas com a geréncia € com 0s
responsaveis departamentais ¢ setoriais da empresa cooperativa. E como fontes secundarias, as
obtidas por analise de relatorios e balancetes contabeis, relatérios técnico-gerenciais, planilhas de

custos, plano de vendas, etc.
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Conforme GIL (1994), a entrevista ¢ uma das técnicas de coleta de dados mais
utilizadas no ambito das ciéncias sociais. Na pesquisa, as entrevistas serdo desenvolvidas com
auxilio da aplicacdo de questionarios visando coletar informagdes especificas sobre o sistema de
custo empregado na cooperativa, sobre usa gestdo financeira, sobre seu processo de producao e

sobre sua estrutura organizacional.

5.3. Caracterizacdo da organizacio cooperativa foco da pesquisa

Para auxiliar no estabelecimento da metodologia a ser desenvolvida na pesquisa
inicialmente procedeu-se o levantamento de informagdes gerais sobre a cooperativa objeto de
trabalho visando obter um melhor conhecimento da sua estratégia de atuacao no mercado e sobre
a evolucdo do seu desenvolvimento.

A organizagdo selecionada para a pesquisa ¢ uma cooperativa agropecuaria
avicola de corte localizada no interior do estado de Sdo Paulo. A mesma tem sua origem na
estrutura de uma cooperativa fundada ha 45 anos que desmembrou-se em 1999 em duas
estruturas cooperativas independentes, uma com atuagdo direcionada para lojas de insumos
agricolas e outra, objeto da pesquisa, com atuagao no setor avicola de corte.

A cooperativa marca sua presenga no mercado por meio da industrializacdo de
frango, explorando em sua estrutura industrial a produgdo de frango inteiro, cortes de frango e
produtos industrializados de frango, mantendo sua marca no mercado desde 1980.

Sua estrutura compde-se das unidades operacionais, granja de matrizes,
incubatorio avicola, fabrica de ragdo e abatedouro de avicola que sdo gerenciados por um

escritorio central. Além dos produtos derivados da industrializacdo de frango, a cooperativa
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produz ovos para incubagdo na granja de matrizes, pintainhos no incubatorio e ra¢des na fabrica
de ragdo.

Seu quadro social ¢ composto de 34 cooperados. Atualmente sdo gerados em sua
estrutura cerca de 1200 empregos diretos. Sua capacidade atual de industrializagdo de frango ¢ de
cerca de 150 mil aves por dia, divididos em aproximadamente 70% de produtos congelados e

30% de produtos resfriados, conforme mostra a Tabela 5.1

Tabela 5.1. Evolucio da capacidade de industrializacio de frango da cooperativa

Item Ano 2000 Ano 2005
Aves / dia 70 mil 150 mil
Frango / hora 6 mil 10 mil
% produtos congelados 30% 70%
Numero de funcionarios 650 1.200

Fonte: Dados da pesquisa

A venda dos produtos da industrializacdo de frango na cooperativa divide-se
percentualmente em 47,85% para o mercado de Sao Paulo, 41,40% para outros estados do pais e
cerca de 10,75% no exterior. A empresa mantém cerca de 4 mil clientes em sua carteira de
negocios, sendo que deste total ha uma grande participagao de varejistas.

Quanto a gestdo de custos a cooperativa a exerce com base no custeio por absor¢ao
nas unidades operacionais granja de matrizes, incubatorio e fabrica de ragdo. Para a unidade
operacional abatedouro avicola também faz uso do custeio por absor¢do, porém o sistema de
custos ainda ndo encontra-se plenamente desenvolvido.

No ano de 2000, a mesma foi beneficiada pelo Programa de Revitalizagdo das
Cooperativas de Producdo Agropecuarias (RECOOP) iniciando um processo de modernizacao e

automagao da estrutura produtiva e administrativa da organizagao.
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Apo6s o levantamento das informagdes gerais referente as atividades da empresa e
sua historia no mercado, para o desenvolvimento da pesquisa na cooperativa procede-se a

realizacdo das etapas que seguem.

5.4. Etapas para o estabelecimento do modelo de custeio baseado em atividades na

cooperativa

5.4.1. Formacio da equipe de trabalho

O trabalho foi desenvolvido pela realizacdo de varios passos, iniciando-se com a
sensibilizacdo e formacdo da equipe de trabalho selecionada em fung¢do do seu potencial de
contribuicdo para o estudo. Nesse sentido, para levantar as informagdes necessarias para o
desenvolvimento da pesquisa foi montada uma equipe com a participacao do controller e do
supervisor de custos da empresa apoiados por técnicos do setor de contabilidade. Integrou-se
como parte da equipe de apoio os responsaveis pelas unidades operacionais da empresa e os

responsaveis pelos setores e departamentos de produgao, administrativos e de apoio a producao.

5.4.2. Reconhecimento da macro estrutura da cooperativa

Nessa etapa procede-se o reconhecimento da macro estrutura da cooperativa com o
objetivo de obter uma melhor visdo das relagdes estabelecidas entre suas unidades operacionais e
a interdependéncia dos processos e atividades desenvolvidos na organizacao para realizacao das
suas operagdes. Para auxiliar na concretizagdo desse objetivo um dos caminhos consiste na

analise do organograma estabelecido na organizagdo cooperativa. A Figura 5.1 apresenta o
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organograma da organizagdo cooperativa com base em suas unidades operacionais. Desse modo,
por meio da andlise do organograma da cooperativa verifica-se que seu escritorio central
apresenta-se como prestador de servigo para outras unidades operacionais da organizagdo, com 0s
departamentos de contabilidade, finangas, CPD e recursos humanos ficando subordinados a sua

diretoria e ao seu conselho
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Figura 5.1. Organograma da Organizacdo Cooperativa
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Com relagdo a assisténcia técnica, esta também ¢ subordinada a diretoria ¢ ao
conselho da cooperativa, porém sua atividade esta diretamente ligada com as granjas dos
cooperados.

No desenvolvimento das operagdes da organizacao cooperativa algumas unidades
operacionais da mesma a exemplo, da granja de matrizes e do incubatorio realizam suas
atividades com objetivo de suprir as granjas cooperadas, produzindo respectivamente ovos que
sdo encaminhados para o incubatorio e pintainhos que sdo distribuidos as granjas para cria e
posterior abate.

A unidade operacional Fabrica de Ragdes tem suas atividades direcionadas para
producdo de diferentes tipos de ragdes que sdo encaminhadas para as granjas cooperadas para o
processo de cria de frango de corte. As granjas cooperadas por meio da cria de frango de corte
atuam como fornecedores da unidade operacional Abatedouro Avicola que coloca os produtos de

sua industrializagdo no mercado.

5.4.3. Departamentalizacio e identificacio dos centros de custos das unidades operacionais

da organizacio cooperativa

Com o conhecimento do organograma da cooperativa procede-se o detalhamento
das informagdes relacionadas com a macro estrutura da organizacao por meio da identificagdo
dos departamentos e setores administrativos, de producao e de apoio a produgdo estabelecidos
nas unidades escritdrio central, granja de matrizes, incubatorio, fabrica de racdes e abatedouro
avicola da organizacdo com o objetivo de viabilizar uma maior compreensao dos trabalhos

desenvolvidos nos mesmos.
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Esse detalhamento objetiva verificar quais departamentos sdo representativos em
termos de custos e que tipos de recursos sao consumidos em cada departamento. Adicionalmente,
permite estabelecer uma visdo preliminar da divisdo dos departamentos e setores da organizacao
em centros de custos e da necessidade de agrupar, desagregar, eliminar ou criar novos centros de
custos.

Tal procedimento ¢ realizado como forma de facilitar uma posterior analise dos
processos e atividades desenvolvidos em cada departamento em associagdo com seus centros de
custos. Nesse sentido, o estabelecimento dos centros de custos nos departamento deve considerar
a homogeneidade de consumo dos seus recursos e a facilidade a ser estabelecida para alocagado
dos seus custos aos objetos de custeio que serao avaliados.

Para tal, uma andlise das unidades operacionais escritério central, granja de
matrizes, incubatorio, fabrica de ragdo e abatedouro avicola da cooperativa deve ser realizada
com o objetivo de promover o conhecimento da sua estrutura em termos de departamentos e
setores e adicionalmente facilitar a identifica¢do de centros de custos a serem considerados para o

desenvolvimento da pesquisa.

5.4.4. Reconhecimento e analise dos processos estabelecidos nas unidades operacionais da

cooperativa objetivando a identificacio de suas atividades

Com a divisao da organizacdo em departamentos e a definicdo dos centros de
custos a serem considerados para o desenvolvimento do modelo de custeio procede-se o
levantamento e a identificacdo dos processos administrativos, de apoio a produgdo e de produgao
desenvolvidos nas unidades operacionais escritorio central, granja de matrizes, incubatorio,

fabrica de ragdes e abatedouro avicola da cooperativa. Essa etapa visa subsidiar uma melhor
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compreensao de como seus processos sao desenvolvidos para facilitar uma posterior identificagao
das atividades realizadas nas organizacao.

Nessa etapa sdo aplicados questionarios, realizado entrevistas com os gerentes de
cada unidade operacional, com os coordenadores de cada departamento e com os responsaveis de
por cada setor, assim como sdo feitas observacgdes in loco vivenciando a rotina operacional das
unidades da organizagdo cooperativa para melhor identificar e compreender como seus processos
sdo desenvolvidas e quais atividades integram os mesmos na operacionalizagdo da organizagao.

Nesse contexto, com o objetivo de facilitar a compreensdo dos processos
desenvolvidos na organizagdo cooperativa, notadamente os da area produtiva, deve ser elaborado
fluxogramas dos seus processos para auxiliar a promover uma melhor identificacio das
atividades e sua associagdo com os centros de custos identificados na estrutura da cooperativa.

As Figuras 5.2, 5.3, e 5.4 representam respectivamente as principais operagoes
desenvolvidas nos processos produtivos da cooperativa, envolvendo a industrializagdo de frango
no abatedouro avicola, a producao de ovos na granja de matrizes e de pintainhos no incubatorio.
O fluxograma da fabrica de ragdo segue de perto as operagdes apresentadas na primeira etapa da
Figura 5.3 diferenciando-se em termos de composi¢ao das matérias-primas nas formulagdes.

Por meio de uma analise dos fluxogramas apresentados nas Figuras 5.2 ,5.3,5.4
se estabelece um caminho facilitador para desagregacao, agregacdo e compreensao de como sao
realizadas as atividades presente nos processos na organizagao cooperativa, subsidiando portanto,
na defini¢do das atividades que serdo consideradas para o estabelecimento do modelo de a ser
desenvolvido.

Desse modo, a elaboracdo de fluxogramas do processo de industrializacdo de
frango, de produgdo das ragdes, de produgdo de ovos e de incubagdo dos ovos na cooperativa

estabelece uma facilidade para posterior etapa de identificacdo e compreensdao das atividades
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desenvolvidas em suas unidades operacionais associado com o conhecimento dos departamentos

e centros de custos previamente estabelecidos.
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Figura 5.2. Fluxograma do processo de industrializacio de frango de corte



Recep¢ao milho

A 4

Armazenagem/silos

Pesagem

127

Recepcio soja

v

Armazenagem/silos

Pesagem

\ /

Ingrediente
Pre-mix/ > Pesagem .
Calcareo Mistura
Encaminhamento p/ silos
v
Expedicdes
Caminhdes
Nucleo/granja Nucleo/granja Nucleo/granja Nicleo/granja
1 2 3 LYYY Y}
10

) l

)

|

Coleta / Expedicio de ovos

l

Incubatorio

Fonte: o autor

Figura 5.3. Fluxograma do processo de producio de ovo na granja de matrizes
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Recepcio dos ovos da granja de matrizes
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Figura 5.4. Fluxograma do processo de producio de pintainhos

De forma semelhante, para andlise dos processos estabelecidos na darea
administrativa e de apoio a produgdo e para identificagdo de suas atividades devem ser aplicados

questionarios e realizado entrevistas com os gerentes de cada area administrativa e de apoio a
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produ¢do, com os coordenadores de cada um dos seus departamento € com os responsaveis por
cada setor, associado com observagdes in loco para vivenciar a rotina operacional dos seus

processos e suas atividades.

5.4.5. Analise das atividades visando identificar os direcionadores de custos, ou seja, o

consumo de recursos pelas atividades

Nessa etapa busca-se compreender como as atividades anteriormente definidas sao
realizadas em cada unidade operacional da cooperativa e quais tipos de recursos sao consumidos
por cada atividade desempenhada. Desse modo, tornar-se relevante que se estabeleca uma boa
compreensao de como os recursos produtivos sao utilizados para a consecugdo de cada atividade
da organizagdo cooperativa.

De posse desse conhecimento sdo definidos os pardmetros ou variaveis que
estabelecem uma relacdo causal entre o consumo dos recursos ou fatores de producdo da
organizacdo e a realizacdo das atividades nas unidades operacionais da cooperativa. Portanto,
nessa etapa devem definidos esses parametros denominados de direcionadores custo de primeiro
nivel para as atividades desenvolvidas no escritério central, no abatedouro avicola, na granja de
matrizes, na fabrica de ragdo e no incubatorio da cooperativa, como os parametros que levardao o

custo dos recursos consumidos até as atividades realizadas.

5.4.6. Calculo do custo das atividades que integram os processos em cada unidade

operacional da cooperativa
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Nessa etapa promove-se o custeamento das atividades desenvolvidas em cada uma
das unidade operacional da cooperativa, fato que ja promove uma boa transparéncia de como os
recursos da organizac¢ao sao consumidos nos processos envolvidos em sua operagdo. Para tal, faz-
se uso dos direcionadores de custo de primeiro nivel definidos para as atividades das unidades
operacionais escritorio central, no abatedouro avicola, na granja de matrizes, na fabrica de racdo e

no incubatorio da cooperativa.

5.4.7. Identificacdo das causas dos custos das atividades, identificando os direcionadores de

custo dos produtos, e alocando o custo das atividades aos produtos

Nessa etapa de desenvolvimento da pesquisa deve ser realizado um estudo de
como as atividades desenvolvidas na cooperativa e como essas se relacionam com a producgao dos
produtos definidos como objetos de custeio em cada uma das unidades operacionais da
organizacdo. Desse modo, para estabelecer um sistema de custeio baseado em atividades para as
unidades da cooperativa ¢ necessario levar os custos das atividades desenvolvidas em cada
unidade operacional aos seus objetos de custeio.

Portanto, deve ser estabelecido parametros que retratem o consumo das atividades
desenvolvidas das unidades operacionais escritorio central, no abatedouro avicola, na granja de
matrizes, na fabrica de ragdo e no incubatorio da cooperativa para obtencao dos seus respectivos
objetos de custeio. Nesse momento busca-se o estabelecimento dos direcionadores de custo de
segundo nivel, que s3o os parametros que irdo retratar o consumo das atividades da cooperativa
por seus objetos de custeio, distribuindo os custos de forma proporcional ao nivel de utilizagao

que cada objeto de custeio fizer das mesmas para obter o custo final de cada produto.
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Com base nas etapas descritas o modelo de custeio baseado em atividades a ser

desenvolvido na organizag¢do cooperativa se estabelece conforme a seqiiéncia Figura 5.5 abaixo.

Contextualizacio do ambiente da organizacio cooperativa

- L

Definiciio dos objetivos da pesquisa

- L

Caracteriza¢io da organizacio cooperativa foco da pesquisa

S -

Formagio da equipe de trabalho

S -

Reconhecimento da macro estrutura da cooperativa em termos de unidades operacionais

Escritério

Granja de Incubatorio Fab. de ragio Abatedouro
matrizes

V V V V

Departamentalizacio e identificaciio dos centros de custos das unidades operacionais da cooperativa

S -

Analise dos processos estabelecidos nas unidades operacionais da cooperativa para a identificacio de suas

atividades

S -

Analise das atividades para identificar os direcionadores de custo de recursos nas unidades operacionais

da cooperativa

S -

Cilculo do custo das atividades dos processos em cada unidade operacional da cooperativa

- L

Identificacdo dos direcionadores de custo das atividades e alocagiio do custo aos produtos de cada unidade

operacional da cooperativa

Fonte: o autor

Figura 5.5.Etapas para o desenvolvimento de modelo de custeio baseado em atividades
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5.5. Anilise da criacio de valor econdomico por meio de EVA (Valor Econémico Agregado)

na organizaciao cooperativa

Nessa etapa devem ser levantados os dados necessarios para determinacdo do
EVA e avaliacdo da criagdo de valor na cooperativa. Com esse objetivo sera feito uso das
demonstracdes financeiras da cooperativa dos periodo de 2001 a 2005.

A determinacdo do EVA e avalia¢ao da criagdo de valor sera realizada com base
na metodologia dos trabalhos de Frezatti (1999), Bennett & Stewart (2004) e de Gimenes (2004)
que realizou a aplicacdo do EVA em cooperativas agropecuarias. Como rota para a determinagao
do EVA serd usada a formulacdo financeira do WACC, que ¢ obtida deduzindo-se do lucro
operacional (NOPAT) a parcela obtida do WACC sobre o investimento total conforme a equagado

que segue previamente apresentada no referencial tedrico.

EVA® =NOPAT - C%(TC)

O custo do capital de terceiros sera obtido com base no somatorio dos
empréstimos e financiamentos captados pela cooperativa considerando individualmente seus
percentuais de participagdo em relacdo ao seu total e a seguir multiplicando esses percentuais por
suas respectivas taxas de encargos (GIMENES, 2004).

Com base na legislacdo das cooperativas, no § 3° do Art. 24 da Lei 5.764/71, que
estabelece como remuneragdo maxima do capital nas cooperativas o valor maximo de 12% ao
ano, sera considerado esse valor como custo do capital proprio do cooperado. E o custo médio
ponderado de capital serd obtido pela média ponderada da participagdo percentual do capital

proprio e de terceiros com seus respectivos custos de capital.
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Quanto ao capital investido, este sera obtido por determinacdo do capital
operacional investido na cooperativa com base no trabalho de Franco (2001) conforme a

seguinte equacao:

Capital = Ativo circulante — Passivo nio oneroso de curto prazo + Realizavel de longo prazo

— Passivo nio oneroso de longo prazo + Ativo Permanente

Dessa forma, a seqiiéncia para obtencao do valor do EVA e a avaliagdo da cria¢do de

valor econdmico na cooperativa sera realizada conforme as etapas apresentadas na Figura 5.6.

calculo do Determinacao Determinacao Obtencao do
resultado do capital do capital custo do R
. . . . . . Determinacio
operacional investido na + proprio e de capital
; . P do EVA
(NOPAT) cooperativa terceiros proprio e de
CDH terceiros

Fonte: O Autor

Figura 5.6. Seqiiéncia para determinacio do EVA na cooperativa

5.6. Aplicacio conjunta do custeio baseado em atividades com o0 EVA na cooperativa

Essa etapa sera realizada por meio de uma adaptagdo dos trabalhos de Roztocki e
Needy (1998) e Roztocki e Needy (1999) que seguem de perto a estrutura para o custeio baseado
em atividades. Serd realizada a alocacdo do custo do capital aos objetos de custeio de forma
direta, ou seja levando esse custo de imediato a cada linha de produto da cooperativa.

Para aplicacdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA na

cooperativa, serdo consideradas as unidades operacionais abatedouro avicola e fabrica de ragao
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em virtude da presenga de mais de um objeto de custeio nessas unidades, possibilitando assim
que se demonstre a distribui¢ao do custo do capital entre seus objetos de custeio.

Partindo dos resultados do custeio baseado em atividades, sera realizado como
segunda etapa para essa aplicagdo conjunta a determinacao do capital investido, a obtencdo do
custo do capital de terceiros e do custo do capital proprio das unidades operacionais abatedouro
avicola e fabrica de ragdo com objetivo obter o custo médio ponderado de capital das mesmas.

Em seguida sera identificadas as contas patrimoniais que integram o capital
investido no abatedouro avicola e na fabrica de racdo, aplicando sobre essas contas um encargo
correspondente ao valor do seu custo médio ponderado de capital. Desse modo procede-se a
determinagdo do custo do capital cobrado de cada conta patrimonial que integra o capital
investido nas unidades operacionais.

Estabelecido o custo do capital da cada conta patrimonial deve-se levar o mesmo
para os objetos de custeio de cada unidade operacional da cooperativa. Para tal, o célculo do
custo do capital para cada objeto de custo € obtido com o auxilio da elaboracdo de uma matriz de
analise de dependéncia de capital por cada linha de produto do abatedouro e da fabrica de racao.

A elaboragao dessa matriz permite medir o custo do capital de cada conta
patrimonial que integra a formagao do capital investido nas unidades operacionais da cooperativa
e distribuir os mesmos aos seus objetos de custeio (linhas de produtos) com auxilio dos
direcionadores de custo de capital que relacionam o custo associado ao capital para a obtengado
dos produtos da cooperativa.

Uma vez estabelecido o custo do capital de cada objeto de custeio das unidades
operacionais da cooperativa adiciona-se 0s mesmo aos seus custos operacionais provenientes do
custeio baseado em atividades para se chegar ao valor do EVA por produto das unidades da

cooperativa.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1. Proposicio do modelo de custeio baseado em atividades para a cooperativa

6.1.1. Estabelecimento dos centros de custos na organizacio cooperativa

Para o estabelecimento do sistema de custeio baseado em atividades partiu-se do
reconhecimento da estrutura organizacional da empresa considerando suas unidades operacionais
(Escritorio Central, Fabrica de Racdo, Granja de Matrizes, Incubatorio e Abatedouro). O
reconhecimento teve como objetivo visualizar a estrutura de departamentos e setores
operacionais, administrativos e de apoio a produgao em cada unidade operacional da empresa.

Tal reconhecimento possibilitou uma compreensdao dos processos desenvolvidos
na empresa, a identificacdo dos centros de custos ja existentes na empresa a serem aproveitados
para pesquisa e a avaliagdo da necessidade do estabelecimento de novos centros de custos para o
desenvolvimento do sistema de custeio baseado em atividades.

Nesse sentido, verificou-se a necessidade de agregacdo ou desagregacao de alguns
centros de custos, assim como a necessidade do estabelecimento de novos centros de custos nas
unidades operacionais da empresa. Um aspecto considerado para a agregacgdo, a desagregacao, a
eliminacdo e criagdo de novos centros de custos foi a homogeneidade dos seus aspectos
operacionais no tocante ao consumo de recursos pelas atividades desenvolvidas nos mesmos.

A agregacao e/ou desagregacdo dos centros de custos teve como objetivo facilitar
a identificagdo das atividades desenvolvidas em cada unidade operacional da organizagdo

cooperativa e facilitar a alocagdo dos custos das atividades aos objetos custeio da empresa.
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Com a desagregacgao de centros de custos estabeleceu-se no abatedouro avicola os
centros de custos qualidade e SIF (Sistema de Inspe¢ao Federal) que eram considerados como um
centro de custo unico. Como exemplo de agregagdo de centros de custos, agregou-se 0s centros
de custos supervisao e chefia que eram trabalhados em separados. E como exemplo de centro de
custos eliminado apresenta-se o centro de custo veiculos, posto que as despesas associadas ao
mesmo foram distribuidos nos centros onde efetivamente os veiculos prestavam servigos.

Para a distribuicdo dos itens de despesas constante dos planos de contas das
unidades da cooperativa aos seus respectivos centros de custos foram consideradas as despesas
com pessoal e as despesas operacionais. Como custo com pessoal considerou-se salarios,
encargos salariais, cestas basicas, uniformes e outros. E, como custo operacional, a energia,
combustivel, comunicagdes, tratamento de dgua e outros.

Com relacdo as despesas de pessoal como salérios, encargos e outras, estas foram
distribuidas pelos centros de custos com auxilio de informagdes do departamento de recursos
humanos via identifica¢do da lotagdo de pessoal em cada centro de custo.

As despesas operacionais, a exemplo de gastos com a comunicagdo, foram
distribuidas via avaliacdo das contas de comunicacdo de cada unidade operacional e distribuidos
aos centros de custos em fungao do tempo de uso dos terminais de comunicagao (telefones e fax)
instalados em cada centro de custos. De forma semelhante, procedeu-se com energia elétrica
considerando os KWs instalados em cada centro de custo, assim como para outros itens de
despesas.

O consumo dos recursos veiculos e combustiveis foram levados aos centros de
custos usuarios dos mesmos em fun¢ao da quilometragem rodada e pelo consumo de combustivel
de cada carro. Como exemplo dessa distribuicdo tem-se centros de custos Servigos Gerais,

Fébrica de racdes e Escritorio da unidade operacional Granja de Matrizes.
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Apos as andlises e adequacdes realizadas, a estruturagdao dos centros de custos do
Escritério Central, da Fabrica de Ragdo, da Granja de Matrizes, do Incubatorio e do Abatedouro,

ficou estabelecida conforme apresentado nas Tabelas 6.1 a 6.5.

Tabela 6.1. Centros de Custos e Custos do Escritorio Central

Custos (RS)
Centro de Custo
Pessoal Operacional Total
Diretoria e Conselho 68.021,48 13.124,81 81.146,29
Contabilidade 26.153,93 5.931,84 32.085,77
Finangas 24.365,03 2.547,01 26.912,04
Centro de Processamento de Dados (CPD) 27.856,06 2.668,92 30.524,98
Apoio administrativo 19.873,17 3.122,98 22.996,15
Recursos Humanos 16.213,70 2.650,20 18.863,90
Assisténcia Técnica 28.851,58 11.000,17 39.851,75
TOTAL GERAL 211.334,95 41.045,93 252.380,88
Fonte: O Autor
Tabela 6.2. Centros de Custos e Custos da Fabrica de Racéio
Custos (R$)

Centro de Custo Pessoal Operacional Total
Armazenagem/preparo MP 8.320,49 27.435,18 35.755,67
Fabrica de Racéo 37.442,21 55.831,97 93.274,18
Laboratoério 1.386,75 664,02 2.050,77
Administracdo da Fabrica de Racao 8.320,49 11.087,45 19.407,94
TOTAL GERAL 55.469,94 95.018,62 150.488,56

Fonte: O Autor
Tabela 6.3. Centros de Custos e Custos da Granja de Matrizes
Custos (R$)
Centro de Custo Pessoal Operacional Total
Fabrica de Ragao 2.238,47 7.609,42 9.847,89
Nucleo Cria e Recria 48.127,10 26.768,46 74.895,56
Nicleo Producio 58.200,21 30.567,30 88.767,51
Servicos Gerais 6.715,41 17.499,69 24.215,10
Administracio da Granja de Matrizes 4.476,94 13.187,63 17.664,57
TOTAL GERAL 119.758,12 95.632,50 215.394,62

Fonte: O Autor




Tabela 6.4. Centros de Custos e Custos do Incubatorio
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Custos (RS)
Centro de Custo Pessoal Operacional Total
Sala de Ovos 16.203,15 3.654,92 19.858,07
Incubacio 2.700,52 15.446,63 18.147,15
Nascedouro 8.101,57 10.191,29 18.292,86
Sala de Pintos 10.802,10 1.712,82 12.514,92
Sala de Selecio 6.751,31 1.047,62 7.798,93
Recep¢io 4.050,79 470,44 4.521,23
Administracdo do Incubatorio 23.872,05 36.706,35 60.578,40
TOTAL GERAL 72.481,49 69.230,07 141.711,56
Fonte: O Autor
Tabela 6.5. Centros de Custos e Custos do Abatedouro
Custos (R$)

Centro de Custo Pessoal Operacional Total
Programacio Aves Vivas 7.527,61 66.342,72 73.870,33
Plataforma 34.573,73 18.768,22 53.341,95
Escaldagem 11.023,82 12.466,74 23.490,56
Evisceracio 50.704,50 13.695,81 64.400,31
Embalagem 132.796,18 19.573,51 152.369,69
Sala de Cortes 117.033,59 19.003,79 136.037,38
Sala de Recortes 34.335,92 2.697,05 37.032,97
Embutidos 79.088,18 27.484,09 106.572,27
Chefias e Supervisio 15.288,13 800,83 16.088,96
Qualidade 19.907,07 829,13 20.736,20
Higienizacéo 18.505,87 722,26 19.228,13
Sistema de Inspecio Federal (SIF) 28.253,42 22.697,94 50.951,36
Congelamento 47.447,60 55.387,59 102.835,19
Expedicio 15.420,47 15.611,70 31.032,17
Almoxarifado 9.950,85 13.537,36 23.488,21
Servicos Gerais 32.689,38 24.681,16 57.370,54
Medicina e Seguranc¢a do Trabalho 17.249,21 1.482,27 18.731,48
Operacio Caldeira 9.580,92 198.027,43 207.608,35
Lavagem de Caixas 16.595,45 3.388,94 19.984.39
Manutencio e Reparos 73.263,59 315.584,96 388.848,55
Servicos Administrativos 49.799,67 44.146,83 93.946,50
Estacio de Tratamento de Agua (ETA) 1.043,68 36.452,81 37.496,49
Refeitorio 2.600,96 1.964,48 4.565,44
TOTAL GERAL 824.679,79 915.347,61 1.739.457,60

Fonte: O Autor

A partir das Tabelas 6.1 a 6.5, observa-se que os custos totalizados dos somatorios

dos centros de custos das unidades operacionais da cooperativa dividem-se da seguinte forma:

escritorio central (10,10 %), fabrica de ragdes (6,02%), granja de matrizes (8,62%), incubatorio

(5,67%) e abatedouro (69,59%).
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6.1.2. Analise das Atividades das Unidades Operacionais e Centros de Custos da

Cooperativa

Seguido ao estabelecimento dos centros de custos das unidades operacionais da
cooperativa procedeu-se uma analise dos processos e atividades produtivas, administrativas e de
apoio a produgdo desenvolvidas na empresa. Para a realizagdo da andlise foram efetuadas
entrevistas com os responsaveis pelos departamentos e setores das unidades operacionais
considerando os centros de custos anteriormente definidos. Foram ainda aplicados questionarios e
realizadas observagdes in loco dos procedimentos desenvolvidos em cada unidade.

Considerando a estrutura da contabilidade de custos estabelecida em fungdo da
defini¢do dos centros de custos apresentados no item anterior ¢ a homogeneidade dos aspectos
operacionais em termos de consumo dos seus recursos, foi possivel identificar os centros de
custos estabelecidos para a pesquisa como centro de atividades. Verificou-se que a organizagao
dos centros de custos possibilitou a identificacao das atividades relevantes da cooperativa e a
constatacdo de que suas atividades de forma geral iniciavam e eram concluidas em um mesmo
centro de custo.

Com base no estabelecimento dos centros de custos propostos para a contabilidade
de custos na cooperativa e na associacdo dos centros de custos com as atividades, observou-se
para alguns centros de custos a presenga de grupos de atividades que eram desenvolvida em um
unico centro de custo. Outras atividades apresentavam-se de forma individual e coincidente com
um determinado centro de custo, retratando nesse caso que todo o custo do centro de custo
deveria ser levado de forma direta a atividade desenvolvida no mesmo.

Dessa forma, verificou-se que varios centros de custos contabeis caracterizavam-se

e formavam de imediato o custo da atividade, enquanto outros centros de custos caracterizavam-
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se pela fragmentacdo dos mesmos em atividades. Nesse sentido, para alocar o custo as atividades
desenvolvidas nos centros de custos fragmentados em atividades fez-se uso de direcionadores de
primeiro nivel.

A partir dos resultados da analise nas unidades operacionais da cooperativa e seus
centros de custos, identificaram-se as atividades relevantes dos seus processos conforme mostra
os Quadros 6.1 a 6.5. Apo6s a identificacdo das atividades nas unidades operacionais da
cooperativa, esta apresentou-se dividida em um conjunto de atividades, o que ja possibilitou uma
melhor compreensao das rotas de consumo dos recursos na cooperativa.

Observou-se que as atividades realizadas no escritorio central eram realizadas de
modo a servirem as demais unidades operacionais da empresa, o que gerou a necessidade de se
estabelecer uma forma de como levar os custos dessas atividades aos objetos de custeio das
outras unidades operacionais da cooperativa (Escritorio Central, Fabrica de Racdo, Granja de

Matrizes, Incubatorio e Abatedouro).

Quadro 6.1. Atividades do Escritério Central

Centro de Custo Atividades
Diretoria e conselho | Desempenhar acdes de direcio e conselho
Realizar escrita fiscal, Realizar controle de patrimdonio, Realizar conciliacio

Contabilidade bancaria, Realizar escrita contabil, Assessorar a diretoria e conselho, Supervisionar
custos
Financas Contas a pagar, Contas a receber
CPD Desenvolver sistemas, Realizar treinamento para uso dos sistemas

Realizar auditoria contabil, Realizar servicos juridicos tributarios, Assessoria de
secretaria, Executar servicos de apoio ao escritorio
Coordenar RH, Recrutar e selecionar pessoal, Montar processo de Admissao,
Recursos Humanos | Controlar freqiiéncia, Programar férias, Elaborar folha de Pagamento, Rescindir
contrato.

Assisténcia Técnica | Prestar assisténcia técnica a cooperados
Fonte: O Autor
CPD - Centro de Processamento de Dados

Apoio administrativo
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Quadro 6.2. Atividades da Fabrica de Racao

Centro de Custo

Atividades

Armazenagem/Preparo
da Matéria-Prima (MP)

Limpar e classificar MP, Armazenar MP, Armazenar gorduras e insumos

Fabrica de Racgao

Pesar MP, Realizar pré mistura, Moer material, Adicionar pré mix e ingredientes,
Misturar racio, Armazenar racao

Laboratorio

Classificar MP, Emitir laudo de analise

Administracio da
Fabrica de Racao

Gerenciar fabrica, Supervisionar producio, Controlar estoque MP, Emitir nota
fiscal, Enviar ragao, Realizar pesagem racio, Comprar MP, Atender recepcao e
coordenar malote

Fonte: O Autor

Quadro 6.3. Atividades da Granja de Matrizes

Centro de Custo

Atividades

Fabrica de racio

Armazenar MP, Moer MP, Pesar Ingredientes, Realizar mistura da
racio, Armazenar racio, Expedir racio

Nucleo de Cria e Recria

Distribuir racdo, Pesar pintos, Limpar e desinfetar aviario, Misturar
cama de pintos, Ventilar avidrio, Iluminar avidrio, Aquecer aviario

Niucleo Producao

Distribuir racio no aviario, Limpar e desinfetar aviario, Apanhar ovos,
Limpar e higienizar ovos, Aspergir aviario, Ventilar aviario, Iluminar
aviario

Servicos Gerais

Realizar servicos de limpeza

Administra¢do da Granja

Administrar producio, elaborar relatérios

Fonte: O Autor
MP — Matéria-prima

Quadro 6.4. Atividades do Incubatorio

Centro de Custo

Atividades

Sala de Ovos Pesar ovos, Selecionar/classificar ovos, Embandejar ovos
Incubacgao Incubar ovos

Nascedouro Monitorar nascedouro dos pinto

Sala de Saque e Selecio Selecionar e sacar pintos

Sala de Pintos Vacinar pintos, Sexar pintos, Lavar e desinfetar sala de vacinacio
Recepcio Receber ovos

Administracao Incubatorio

Gerenciar incubatorio

Fonte: O Autor
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Quadro 6.5. Atividades do Abatedouro

Centro de Custo

Atividades

Programaciio Aves Vivas

Programar aves vivas

Plataforma

Descarregar caminhio e alimentar esteira com aves vivas, Pendurar frango
vivo e sangrar, Empilhar e lavar gaiolas, Limpar plataforma

Escaldagem

Dependurar frango, Escaldar e depenar frango, Cortar, limpar e depilar pé
,Repassar ponta da asa, Limpar sala de escaldagem

Evisceracao

Abrir abddomen e remover visceras, Separar figado e coragdo, Depelar coracio,
Limpar e lavar moelas, Limpar pulmio, Gelar partes vindas do SIF, Realizar
chilling e embalar visceras comestiveis, Realizar pré-chilling e chilling de
frango inteiro.

Embalagem

Gelar, embalar e colocar mitudos, Injetar temperos, Pesar, classificar, e
embalar frango inteiro, Fazer chilling da asa e seus cortes, Embalar asas e seus
cortes, Preparar bandejas export, Preparar pé export

Sala de Cortes

Pendurar frango para cortes, Operar injetoras, Cortar frangos, Produzir corte
coxa e sobrecoxa, Produzir corte peito, Pesar cortes de frango

Sala de Recortes

Filetar peito de frango, Recortar filé coxa/sobrecoxa export, Recortar filé de
coxa e coxa/sobrecoxa, Filetar peito export

Embutidos

Moer MP p/ salsicha, Preparar emulsdo no cutter, Embutir salsicha, Cozinhar
salsicha, Depelar salsicha, Adicionar corante a salsicha, Embalar salsicha,
Operar fechamento a vacuo, Pesar salsicha, Formular e embutir lingiiica,
amarrar lingiiica, Embalar lingiiica, Serrar frango a passarinho, Temperar
frango a passarinho, Pesar frango a passarinho, Embalar frango a passarinho

Chefias e Supervisio

Programar e supervisionar producio

Qualidade Avaliar e monitorar Qualidade dos produtos
Higienizacao Higienizar ambiente de producio
SIF Avaliar sanidade dos frangos
Congelar produtos, Resfriar produtos, Selar e fazer encolhimento com plastico
Congelamento/ . . .
das caixas de produtos, Paletizar caixas com produtos, Armazenar sob
Armazenamento . ~
Refrigeracio Armazenar congelado
Expedicio Expedir produtos
Almoxarifado Gerenciar materiais

Servicos Gerais

Limpar patio externo e piscinas de decantacio

Med e Seg. do trabalho

Avaliar e monitorar seguranca do trabalho

Oper. Caldeira/Maq

Operar caldeira e maquinas

Lav. Caixas

Reparar e montar caixas

Manutencio e Reparos

Realizar manutenciio corretiva

Serv. Administrativos

Realizar compras, Vender produtos mercado interno, Vender produtos
mercado externo, Promover produtos, Atender SAC

ETA

Fornecer dgua tratada

Refeitorio

Fornecer refeicoes

Fonte: O Autor

6.1.3. Estabelecimento do custo das atividades na cooperativa

Apos a identificacdo das atividades realizadas nos centros de custos de cada

unidade operacional da cooperativa, procedeu-se a alocacdo dos custos as atividades definidas
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como relevantes para composi¢do dos custos estabelecidos na empresa. Para a alocagdao dos
custos dos recursos consumidos pelas atividades buscou-se o uso de direcionadores de primeiro
nivel para o caso dos centros de custos que tiveram seus custos divididos entre as atividades
desenvolvidas nos mesmos. Para aquelas atividades que tinham seus custos coincidentes com os
dos centros de custos, procedeu-se a alocagdo direta dos custos.

Nesse sentido, procedeu-se a alocagdo dos custos as atividades desenvolvidas no
Escritério Central tendo como base que suas atividades eram intensivas em consumo de recursos
humanos. Desse modo, empregou-se como direcionador de primeiro nivel para as atividades do
escritorio central uma ponderagdo entre o percentual do tempo de dedicagdo de cada funcionario
do escritdrio a cada atividade especifica do mesmo e seu respectivo saldrio, configurando por fim
um indice percentual de atengdo que os funcionarios dedicavam a cada atividade.

Para obter o indice percentual de atencdo como direcionador de primeiro nivel
para cada atividade desenvolvida nos centros de custos do escritorio realizou-se entrevistas e
aplicou-se questionarios com o objetivo de obter uma melhor compreensao da rotina de trabalho
desenvolvida em cada atividade e determinar o percentual do tempo de trabalho que cada
funcionario dedicava a cada uma das atividades do escritorio central.

Como exemplo de centros de custos que tiveram sua estrutura dividida em
atividades, tem-se o centro de custo Contabilidade e Recursos Humanos, e como centro de custo
associado com o custo de uma atividade tinica o centro de custo Assisténcia Técnica. A Tabela
6.6 apresenta a distribui¢do dos custos das atividades do escritério central e seus direcionadores
de primeiro nivel.

Conforme ja observado, as atividades do escritdrio central sdo desempenhadas de
forma a prestar servigos para as outras unidades operacionais da empresa (Abatedouro, Fabrica.

de Ragdo, Incubatorio, Granja de Matrizes), gerando a necessidade de distribuir seus custos para
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as outras unidades operacionais e posterior alocacao dos custos distribuidos a seus respectivos
objetos de custos. Para tal, foi necessario estabelecer parametros que retratassem como estas
atividades eram consumidas por cada unidade, que serdo discutidos a frente no trabalho.

Cabe esclarecer no sistema de custeio baseado em atividades em desenvolvimento
nessa tese as unidades operacionais da cooperativa foram trabalhadas de forma desagregada para
facilitar o alcance do objetivo proposto no trabalho, ou seja, a aplicagdo conjunta (integragcdo) do

custeio baseado em atividades com o EVA em suas unidades operacionais.

Tabela 6.6. Direcionadores de Primeiro Nivel e Custo das Atividades do Escritorio Central

Atividades do Escritério Central

Centro de Custo Custo Total do Descri¢io da Atividade do Direcionador | Custo da
Centro de Custo (R$) Centro de Custos de 1° Nivel* | Atividade (RS)
Diretoria e Conselho 81.146,29 Desempenhar agges de diregdo e AD 81.146, 29
conselho
Realizar escrita fiscal 28,01% 8.987,22
Realizar controle de patriménio 11,63% 3.731,57
o1 Realizar conciliacdo bancaria 6,08% 1.950,81
Contabilidade 32.083,77 Realizar escrita contabil 32,04% 10.280,28
Assessorar a diretoria e conselho 11,12% 3.567,93
Supervisionar custos 11,12% 3.567,93
. Contas a pagar 50% 13.456,02
Financas 26.912,04 Contas a lr)ecgeber 50% 13.456,02
Desenvolver e manter sistemas 90% 27.472,48
CPD 30.524,98 Bealizar treinamento para uso dos 10% 3.052,50
sistemas
Realizar auditoria contabil 33,88% 7.791,10
' R?aliz?r. servi¢os juridicos 28.57% 6.570,00
Apoio a 22.996.15 tributarios
Administrativo ’ Assessoria de secretaria 20,41% 4.693,51
Exe?u’ta.r servicos de apoio ao 17,14% 3.941,54
escritorio
Coordenar RH 32,86% 6.198,68
Recrutar e selecionar pessoal 16,70% 3.150,27
Montar processo de Admissio 12,23% 2.307,05
Recursos Humanos 18.863,90 Controlar freqiiéncia 6,37% 1.201,63
Programar férias 3,56% 671,55
Elaborar folha de Pagamento 19,39% 3.657,71
Rescindir contrato 8,89% 1.677,00
Assisténcia Técnica 39.851,75 Prestar assisténcia técnica AD 39.851,75
Total 252.380,88 252.380,88

Fonte: Autor
AD - Alocacio direta

* indice percentual de atenciio dedicada a atividade
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De forma semelhante, apds a divisdo do Abatedouro em centros de custos buscou-
se a definicdo e o custeamento das atividades desenvolvidas no mesmo. Nesse caso, também
realizou-se a divisdo de varios centros de custos em atividades, gerando também a necessidade de
uso de direcionadores de primeiro nivel. Verificou-se também a existéncia de centros de custos
que apresentavam o custo total do centro de custo coincidente com o custo de uma atividade
unica desenvolvida no mesmo, possibilitando assim a alocagdo direta do custo a atividade.

Como centros de custos do Abadetouro que tiveram seus custos divididos entre
varias atividades cita-se a Plataforma, a Evisceracdo, a Sala de Cortes e Sala de Recortes, dentre
outros. E, como exemplo de centros de custos que tiveram o total dos seus custos associados a
uma atividade Gnica citam-se os centros de custos Estacio de Tratamento de Agua (ETA) e
Higienizacao dentre outros.

Os custos dos recursos consumidos nos centros de custos divididos em atividades,
a exemplo dos salarios e encargos com pessoal foram distribuidos pelas atividades de forma
proporcional ao numero de homens-hora de trabalho desenvolvidos em cada atividade. A
distribui¢do dos custos associados com o consumo do recurso energia foi realizada de forma
proporcional a poténcia instalada em KW nos equipamentos ponderada pelo tempo utilizacdo
necessaria para realizagdo das atividades.

No caso da depreciagdo e vigilancia patrimonial, a distribuicao dos custos foi feita
em fungdo da area ocupada pelos equipamentos empregados em cada atividade. Para o consumo
de acessorios (facas, avental, luvas, etc.) e refeicdes, de forma proporcional ao ntimero de pessoas
envolvidas em cada atividade, etc. O Quadro 6.6 apresenta os parametros empregados como
direcionador para distribuir o custo dos recursos consumidos nos centros de custos do abatedouro

entre as atividades.



Quadro 6.6. Direcionadores de Primeiro Nivel para o Abatedouro

Recurso

Direcionador

Salarios e Encargos

Homem — Horas de trabalho

Uniformes

Nimero de empregado

Vale transporte

Numero de empregado

Cesta basica

Numero de empregado
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Energia Kw
Depreciacio Area
Vigildncia patrimonial Area
Desinfeccdo e limpeza Area
Acessorios Nimero de empregado
Assisténcia médica Nimero de empregado
Refeicoes Nimero de empregado

Fonte: O Autor

As informagdes necessarias para distribuicao dos custos entre as atividades foram
obtidas junto ao setor de recursos humanos, pelo mapeamento dos KW instalados nos
equipamentos envolvidos nas atividades junto ao setor de manutencao e pela andlise da area e
distribui¢ao dos equipamentos com auxilio das plantas industriais, etc. Para os centros de custos
do segundo caso procedeu-se a alocagao direta do custo a atividade.

O custeamento das atividades do abatedouro contribuiu com um aspecto
importante para gestdo dos seus custos, pois, no beneficiamento de frango, o custeio baseado em
atividades possibilitou, no caso dos frangos inteiros, seus cortes e seus produtos industrializados,
que a alocagdo do custo de atividades especificas somente fossem levadas para os produtos que
de forma especifica faziam uso das mesmas. Como exemplo cita-se o custo da atividade limpar e
lavar moela que nao deveria compor o custo final do frango inteiro ou de outros cortes nobres
como peito, filé de peito, e coxa de frango e tdo somente ser levados de forma especifica ao
produto moela.

De forma semelhante, verificou-se a relevancia da divisdo dos custos em
atividades no centro de custos servicos administrativos do abatedouro, onde os custos das

atividades, Vender produtos mercado interno e Vender produtos mercado externo forma levados
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de forma especifica somente para os produtos vendidos no mercado interno e para os produtos
exportados.

Ou seja, de forma geral o sistema de custeio baseado em atividades na linha de
processamento de frango de corte possibilitou uma redugdo do impacto dos grandes rateios que
provocam distor¢des dos custos, posto que os custos de atividades especificas foram direcionados
somente para os objetos de custeio usuarios das mesmas.

No centro de custos Servicos Administrativos do Abatedouro, procedeu-se a
alocacdo dos custos as atividades também com base que as mesmas sdo intensivas em consumo
de recursos humanos. Desse modo, de forma semelhante ao realizado no escritério central,
empregou-se o salario do pessoal envolvido nas atividades e o tempo de dedicagdao dos mesmos
as atividades para se obter um indice percentual de atengdo que os funciondrios dedicavam a cada
atividade como direcionador de primeiro nivel para custear suas atividades.

Com relag@o ao centro de custo Congelamento/Armazenamento do Abatedouro,
este teve seu custo dividido por suas atividades de forma similar aos outros centros de custos que
também tiveram seus custos divididos por suas atividades. Entretanto, de forma particular para a
distribui¢ao dos custo dos recursos consumidos pelas atividades congelar produtos e resfriar
produtos que sdo realizadas no mesmo equipamento, a saber o tinel de congelamento foi
considerado para o direcionamento de primeiro nivel do recurso energia uma ponderacdo da
quantidade de KW instalados no tinel de congelamento pelo tempo necessario para congelar e
resfriar os produtos respectivamente (2,5:1) e pela quantidade proporcional da quantidade de
produtos congelados e resfriados (0,67:0,33). Para distribuicdo dos custos dos recursos salarios e
outros encargos procedeu-se de forma semelhante a utilizada para a energia, empregando o
numero de homens-hora trabalhadas necessarias para o congelamento e para o resfriamento dos

produtos na mesma ponderacao.
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Observou-se que, a partir da separacao dos custos das atividades relacionadas com
os processos de congelamento e resfriamento dos produtos, assim como da armazenagem
congelada e resfriada, se estabeleceu a possibilidade que este custos fossem levados de forma
especifica e tdo somente para os produtos caracteristicos da familia de produtos congelados e da
familia de produtos resfriados. A Tabela 6.7 apresenta a distribui¢do dos custos das atividades do
Abatedouro.

Tabela 6.7. Direcionadores de Primeiro Nivel e Custo das Atividades do Abatedouro

Atividades do Abatedouro
Centro de Custo Custo Total do Descricio da Atividade do | Direcionador At(i:\lrliilt: d(::a
Centro de Custo (R$) Centro de Custos de 1° Nivel RS)
P“’g”\‘}‘ii‘;:“ Aves 73.870,33 Programar aves vivas AD 73.870,33
Descarregar caminhio e
alimentar esteira com aves * 9.895,07
vivas
Plataforma 53.341,95 Pendurar frango vivo e * 30.539,87
sangrar
Empilhar e lavar gaiolas * 10.150,22
Limpar plataforma % 2.666,70
Dependurar frango * 2.670,76
Escaldar e depenar frango * 11.121,08
Escaldagem 23.490,56 Cortar, limpar e depilar pé * 4.973,52
Repassar ponta da asa * 2.305,07
Limpar sala de escaldagem * 2.420,11
A'bl'll‘ abdomen e remover % 25.300,62
visceras
Separar figado e coracio * 8.842,99
Depelar coracio * 2.282,93
Limpar e lavar moelas * 10.982,58
Evisceracao 64.400,31 Limpar pulmio, o« 2.173,84
Gelar partes vindas do SIF * 5.009,55
R’eallzar chlllmg e‘embalar * 5.082,30
visceras comestiveis
Realizar pré-chilling e -
chilling de frango inteiro 4.725,46
Embalagem 152.369,69 Gf:!ar, embalar e colocar % 38.394,90
miudos
Injetar temperos * 7.838,70

Continua
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Pesar, classificar, e embalar

. * 62.152,90
frango inteiro
Fazer chilling da asa e seus % 16.717,40
cortes
Embalar asa e seus cortes 7.294,91
Preparar bandejas export 9.683,87
Preparar pé export 10.287,01
Pendurar frango para % 10.914,67
cortes
Operar injetoras 11.364,24
Cortar frangos 7.417,88
Sala de Cortes 136.037,38 Produzir corte coxa e % 64.992.50
sobrecoxa >
Produzir corte peito * 33.932,76
Pesar cortes de frango * 7.415,33
Filetar peito de frango * 12.822,96
ﬁ)e;zzif)frgizxa export * 8.368,54
Sala de Recortes 37.032,97 ot
Recortar filé de coxa e -
7.470,30
coxa/sobrecoxa
Filetar peito export * 8.368,54
Moer MP p/ salsicha * 10.387,95
Preparar emulsao no cutter * 9.150,50
Embutir salsicha * 7.698,07
Cozinhar salsicha * 7.379,18
Depelar salsicha * 9.850,99
Adl.cwnar corante a % 3.468,77
salsicha
Embalar salsicha 29.767,98
Operar fechamento a vacuo 4.967,48
Embutidos 106.572,27 Pesar salsicha, 2.982,83
F:Ol‘lfl.lllal‘ e embutir % 3.166,31
lingiiica
Amarrar lingiiica 3.073,43
Embalar lingiiica 3.073,43
Serrar frango a passarinho, 4.904,65
Tempe'rar frango a % 2.012,48
passarinho
Pesar frango a passarinho * 3.121,29
Embal-ar frango a - 1.566,97
passarinho
Chefias e Supervisio 16.088,96 Programar ¢ supervisionar AD 16.088,96

producio

Continua
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. Avaliar e monitorar
Qualidade 20.736,20 Qualidade dos produtos AD 20.736,20
Higienizacio 19.228,13 Higienizar ambiente de AD 19.228,13
Producao
SIF 50.951,36 Avaliar sanidade dos AD 50.951,36
frangos
Congelar produtos 24.482,25
Resfriar produtos 4.692,15
Selar e fazer encolhimento
com plastico das caixa dos * 12.660,79
Armisenamento 10283519 |Brocues
Paletizar caixas com % 29.347,41
produtos
Armazenar sob * 10.157,76
Refrigeracio
Armazenar congelado * 21.494,27
Expedicao 31.032,17 Expedir produtos AD 31.032,17
Almoxarifado 23.488,21 Gerenciar materiais AD 23.488,21
Servicos Gerais 57.370,54 Limpar patio externo e AD 57.370,54
piscinas de decantacio
Medicina e Seguranca Avaliar e monitorar
do Trabalho 18.731,48 Seguranca do trabalho AD 18.731,48
Oper. Caldeira 207.608,35 Operar caldeira e maquinas AD 207.608,35
Lavagem de Caixas 19.984,39 Reparar e Montar caixa AD 19.984,39
Manutenciio e Reparos 388.848,55 Realizar manuten¢ao AD 388.848,55
preventiva e corretiva
Realizar compras 19,52% 18.338,36
Yender produtos mercado 59,07% 55.494,20
Servicos interno
- . 93.946,50 Vender produtos mercado °
Administrativos externo 8,13% 7.637,85
Promover produtos 11,12% 10.446,85
Atender SAC 2,16% 2.029,24
ETA 37.496,49 Fornecer dgua tratada AD 37.496,49
Refeitorio 4.565,44 Fornecer refeicoes AD 4.565,44
TOTAL 1.739.457,60

Fonte: Autor, AD — Alocagio direta

*

Centros de custo que tiveram seus custos divididos entre Atividades com base no consumo dos recursos

saldrios, energia, comunicagio, acessorios, etc; empregando direcionadores como homen-hora trabalhada,
poténcia em KW, nimero de funcionarios e area ocupada de forma especifica para cada atividade, etc.

No estabelecimento do custo das atividades da Fébrica de racdo, da Granja de

matrizes e do Incubatorio, procedeu-se de forma semelhante ao realizado no Escritorio Central e

no Abatedouro para distribui¢do dos custos associados com o consumo dos recursos. O custo do
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recurso gas utilizado nos Nucleos de Cria e Recria da Granja de matrizes, foi levado de forma

especifica para a atividade aquecer aviario, por ser esta a inica que faz uso deste recurso.

Os resultados estabelecidos para Féabrica de ragdo, Granja de matrizes e

Incubatorio sdo apresentados nas Tabelas 6.8 , 6.9 ¢ 6.10

Tabela 6.8. Direcionadores de Primeiro Nivel e Custo das Atividades da Fabrica de Racdes

Atividades da Fabrica de Ragoes
Centro de Custo Custo Total do Descricao da Atividade do Direcionador Custo da
Centro de Custo (RS) Centro de Custos de 1° Nivel | Atividade (RS)
Armazenagem e Limpar e classificar MP * 6.540,90
Preparo da Matéria 35.755,67 Armazenar MP * 26.034,70
Prima Armazenar gorduras e insumos * 3.197,91
Pesar MP * 7.257,62
Realizar pré mistura * 4.047,54
Moer material * 42.876,85
Fabrica de Racao 93.274,18
Adicionar pré-mix/ingredientes * 6.552,31
Misturar racio * 13.820,43
Armazenar racio * 18.721,25
Classificar MP 70% 1.435,34
Laboratorio 2.050,77
Emitir laudo de analise 30% 615,23
Gerenciar fabrica 12,74% 2.472,57
Supervisionar producio 17,05% 3.309,05
Controlar estoque MP 10,56% 2.049,48
o N
Administragio da 19.407.94 Emitir nota fiscal 5,28% 1.024,74
Fabrica de Racéo U Enviar racao 5,28% 1.024,74
Realizar pesagem racio 10,56% 2.049,48
Comprar MP 30,09% 5.839,85
Atender recepc¢io e coordenar 8,44% 1.638,03
malote
TOTAL 150.488,56

*

Centros de custo que tiveram seus custos divididos entre Atividades com base no consumo dos recursos

saldrios, energia, comunica¢io, acessorios, etc; empregando direcionadores como homen-hora trabalhada,
poténcia em KW, nimero de funcionarios e area ocupada de forma especifica para cada atividade, etc.
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Tabela 6.9. Direcionadores de primeiro nivel e custo das atividades da Granja de matrizes

Atividades da Granja de matrizes
Centro de Custo Custo Total do Descricao da Atividade do | Direcionador Custo da
Centro de Custo (RS) Centro de Custos de 1° Nivel | Atividade (RS)
Armazenar MP * 1.258,34
Moer MP * 1.332,37
. Pesar Ingredientes * 386,31
Fabrica de Racao 9.847,89
Realizar mistura da rag¢iio * 2.305,02
Armazenar racio * 974,26
Expedir racio * 3.591,50
Distribuir ra¢io * 10.843,74
Pesar pintos * 5.098,83
Limpar e desinfetar aviario * 29.387,97
. . . 74.895,56 . R -«
Nicleo Cria e Recria Misturar cama de pintos 18.628,74
Ventilar avidrio * 4.567,92
Hluminar aviario * 2.647,01
Aquecer aviario * 3.721,44
Distribuir racao no aviario * 9.946,68
Limpar e desinfetar avidrio * 26.057,36
Apanhar ovos * 20.612,01
Nucleo Producio 88.767,51 Limpar e higienizar ovos * 20.612,01
Aspergir avidrio * 3.053,24
Ventilar aviario * 4.329,55
Huminar aviario * 4.156,56
Realizar servicos de
Servigos Gerais 24.215,10 limpeza e transporte de AD 24.215,10
funcionario
Administraciao da . .
. 17.664,57 Gerenciar granja AD 17.664,57
Granja
TOTAL 215.394,62 215.394,62
Fonte: Autor

*

"~ Centros de custo que tiveram seus custos divididos pelas Atividades realizadas nos mesmos considerando
o consumo de recursos como, salarios, energia, comunica¢o, acessorios, etc; respectivamente com base em
direcionadores como homens-hora trabalhadas, poténcia em KW, nimero de funcionarios e drea ocupada de
forma especifica para cada atividade.
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Tabela 6.10. Direcionadores de primeiro nivel e custo do Incubatorio

Atividades do Incubatorio
Centro de Custo Custo Total do Descricao da Atividade do | Direcionador ftlil\srit((;a(:ii
Centro de Custo (RS) Centro de Custos de 1° Nivel RS)
Pesar ovos * 4.080,42
Sala de Ovos 19.858,07 Selecionar/classificar ovos * 9.793,02
Embandejar ovos * 5.984,62
Incubacio 18.147,15 Incubar ovos AD 18.147,15
Nascedouro 18.292,86 xl‘::‘(:t‘"ar nascedouro dos AD 18.292,86
Sala de Saque e Selecio 7.798,93 Selecionar e sacar pintos AD 7.798,93
Vacinar pintos * 9.253,04
. Sexar pintos * 2.019,30
Sala de Pintos >
12.514,92 i
) La\far e~desmfetar sala de % 1.243,34
vacinacio
Recepcio 4.521,23 Receber ovos AD 4.521,23
Admlmstra?ao 60.578,40 Gerenciar incubatorio AD 60.578,40
Incubatorio
TOTAL 141.711,56 141.711,56

Fonte: Autor

* 7 Centros de custo que tiveram seus custos divididos pelas Atividades realizadas nos mesmos considerando
o consumo de recursos como, salirios, energia, comunicacio, acessorios, etc; respectivamente com base em
direcionadores como hora-homen trabalhadas, poténcia em KW, niimero de funcionarios e area ocupada de
forma especifica para cada atividade.

Observou-se na fabrica de ra¢do que as atividades produtivas ligadas aos centros
de custos Armazenagem e Preparo da matéria-prima e Fabrica de racdo que apresentavam os
maiores custos eram as atividades Armazenar matérias-primas, Moer material € Armazenar racao.
O custo das atividades desenvolvidas nos centros de custos Armazenagem e Preparo da Matéria-
prima e Fabrica de racdo, representavam cerca de 85,7% dos custos de todas atividades
desenvolvidas na unidade operacional fabrica de ragao.

Na Granja de Matrizes o custo das atividades dos Nucleos de Cria e Recria e dos
Nucleos de Produgdo representavam cerca de 75,98% do custo de todas atividades realizadas
nessa unidade, tendo como atividades de custos mais elevados as atividades limpar e desinfetar
aviario e misturar cama de pintos nos Nucleos de Cria e Recria, e as atividades limpar e

desinfetar aviario, apanhar ovos e limpar e higienizar ovos nos Nucleos de Producao.
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Na seqiiéncia do desenvolvimento do modelo transferiu-se os custos das atividades
desenvolvidas no escritorio central para as unidades operacionais abatedouro, incubatorio, fabrica
de ragdes e granja de matrizes, de forma que os custos associados as parcelas recebidas de cada
atividade sejam, juntamente com os custos das atividades especificas de cada unidade, levados
para seus objetos de custos especificos.

Para transferir os custos das atividades do escritorio central relacionadas com o
gerenciamento de recursos humanos para as outras unidades operacionais, a exemplo das
atividades Coordenar recursos humanos, Controlar freqiiéncia e Elaborar folha de pagamento
empregou-se como parametros para distribuicdo dos custos o numero de empregados de cada
unidade. Do mesmo modo, para as atividades Montar processo de admissao e Rescindir contrato
realizou-se a distribuicao dos custos em fungdo do nimero de pessoas contratadas e demitidas em
cada unidade operacional respectivamente.

Quanto as atividades relacionadas com a area contabil e financeira, a exemplo das
atividades Realizar controle de patrimonio, Contas a receber ¢ Realizar auditoria contébil
empregou-se como parametro para distribuicao dos custos pelas outras unidades o faturamento de
cada unidade em separado. Para as atividades relacionadas com o desenvolvimento da area de
informatica como Desenvolver e manter sistemas e Realizar treinamento para uso dos sistemas,
empregou-se 0 numero de computadores de cada unidade como pardmetro de transferéncia de
custos das atividades.

O resultado da distribuigdo dos custos sdo apresentados na Tabela 6.11. Constata-
se a partir dos dados apresentados que 78,57% do total dos custos das atividades realizadas pelo
escritdrio central sdo transferidos para o abatedouro, 12,47% sao transferidos para a fabrica de

racdes e 4,24% e 4,72%, respectivamente para o incubatorio e para a granja de matrizes.
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Com relagdo ao custo da atividade Prestar assisténcia técnica vinculada ao centro
de custos Assisténcia Técnica, o qual relaciona-se com a prestagdo de servigos veterinarios nas
granjas de criacdo de frangos, este ndo sera distribuido para outras unidades operacionais, posto
que seu custo ja € considerado quando incorporado aos frangos recebidos como matéria-prima no

abatedouro.

Tabela 6.11.Transferéncia dos Custos das Atividades do Escritorio Central para Outras Unidades
Operacionais da Cooperativa

Custo Parcela de custos da atividade transferida para
Atividades do Escritorio Central . ]?a outras un’ida.des operacionais (RS) -
Atividade Abatedouro Fabrica Incubatorio Granja de

(RY) de racdes Matrizes
Desempenhar acdes de direcio e conselho 81.146,29 | 62.774,77 11.685,06 4.384,98 2.301,48
Realizar escrita fiscal 8.987,22 6.952,51 1.294,16 201,65 105,83
Realizar controle de patriménio 3.731,57 2.886,74 537,35 201,65 105,83
Realizar concilia¢do bancaria 1.950,81 1.509,15 280,92 105,41 55,32
Realizar escrita contabil 10.280,28 7.952,82 1.480,36 555,53 291,57
Assessorar a diretoria e conselho 3.567,93 2.760,15 513,78 192,79 101,18
Supervisionar custos 3.567,93 2.760,15 513,78 192,79 101,18
Contas a pagar 13.456,02 10.409,58 1.937,67 727,14 381,16
Contas a receber 13.456,02 10.409,58 1.937,67 727,14 381,16
Desenvolver e manter sistemas 27.472,48 | 22.729,77 2.354,78 1.544,94 810,85
Realizar treinamento para uso dos sistemas 3.052,50 2.529,21 261,64 171,58 90,06
Realizar auditoria contabil 7.791,10 6.027,19 1.121,92 421,01 220,97
Realizar servicos juridicos tributarios 6.570,00 5.164,68 894,18 355,21 155,93
Assessoria de secretaria 4.693,51 3.689,57 638,79 239,47 125,66
Executar servicos de apoio de escritorio 3.941,54 3.098,42 536,44 201,11 105,55
Coordenar Recursos Humanos 6.198,68 4.833,57 278,59 341,26 745,26
Recrutar e selecionar pessoal 3.150,27 2.550,22 - 300,03 300,03
Montar processo de Admissio 2.307,05 1.867,61 - 219,72 219,72
Controlar freqiiéncia 1.201,63 937,00 54,01 66,16 144,46
Programar férias 671,55 523,66 30,18 36,97 80,74
Elaborar folha de Pagamento 3.657,71 2.852,19 164,39 201,38 439,75
Rescindir contrato 1.677,00 1.295,86 - 76,28 304,91
Prestar assisténcia técnica 39.851,75 - - - -
Total 252.380,88 | 166.980,52 | 26.515,67 11.464,20 | 7.568,60

Fonte : O Autor

Uma vez estabelecidos todos direcionadores de primeiro nivel, determinado os
custos de todas atividades realizadas nas unidades da empresa e promovido a transferéncia dos

custos das atividades do escritorio para as outras unidades da empresa gerou-se uma melhor
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compreensao de como os recursos sao utilizados nos processos e negdcios da mesma. Nesse
ponto ja foi possivel visualizar de forma mais clara a distribuicdo percentual dos custo das
atividades na empresa possibilitando a realizacdo de uma analise que permita identificar quais

atividades devem ser objeto de aperfeigoamento para reducao de custos na empresa.

6.1.4. Alocacio do custo das atividades aos objetos de custeio das unidades operacionais da

cooperativa

Para o desenvolvimento do sistema de custeio baseado em atividades, uma vez
determinado o custo das atividades nas unidades operacionais da empresa, buscou-se o
estabelecimento de uma relacdo de causa e efeito entre as atividades desenvolvidas em cada
unidade e os objetos de custos estabelecidos nas mesmas. Assim buscou-se uma base de relagao
que caracterizasse os direcionadores de segundo nivel, e, portanto, retratasse como cada atividade

era consumida por cada objeto de custo.

6.1.4.1. Granja de Matrizes e Incubatorio

Verificou-se, no caso especifico da granja de matrizes, a presenga do ovo como
unico objeto de custeio. Dessa forma, todos os custos diretos e indiretos, quer fixos ou variaveis,
foram levados a esse objeto de custeio em fun¢do do nimero de ovos produzidos. Portanto, nao
ficou estabelecido um diferencial no seu custeamento quando se compara o custeio baseado em
atividades com os métodos tradicionais de custeio.

Para alocagdo dos custos ao objeto de custeio da granja de matrizes (ovo),

considerou-se a soma do custo das atividades de todos os centros de custos da granja, os custos
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das atividades do escritorio central que sdo realizadas para a granja e o custo direto das matérias
primas empregadas na producdo de racdo na granja de matrizes.

Entretanto, ressalva-se que a importancia do custeio baseado em atividades nessa
unidade relacionou-se com o melhor conhecimento da sua estrutura de custos pelo custeamento
das suas atividades e pela maior transparéncia com relacdo ao consumo dos seus recursos para
realizacdo de suas atividades e consecu¢do dos seus objetivos. Nesse sentido, o custeio baseado
em atividades ofereceu uma contribuigdo gerencial criando um melhor entendimento do consumo
de recursos e uma identificacdo de rotas para otimizagao desse consumo na unidade.

A Tabela 6.12 apresenta a composi¢@o de custo do objeto de custeio da granja de
matrizes. Verificou-se um custo de R$ 0,2134/ovo, constituido de 65,42% em custo direto de
matéria-prima empregada na producdo da racdo utilizada na granja e de 26,91% em custo

relacionado com as atividades da Fabrica de ragdo e dos Nucleos de Producao e de Cria e Recria.

Tabela 6.12. Formacio do Custo do Objeto de Custeio Ovo da Granja de Matrizes

Composicao dos custos das atividades Custo total (RS$) | Custo total (%) Cust((;{/$§0vo)
Custos Fixos

Atividades do Escritorio Central 7.568,60 1,1740 0,0025
Atividades de servicos gerais da granja de matrizes 24.215,10 3,7557 0,0081
Atividades de administracio da granja de matrizes 17.664,57 2,7397 0,0058
Total custos fixos 49.448,27 7,6694 0,0164

Custos Variaveis
Atividades da Fabrica de Racio na granja de matrizes 9.847,89 1,5274 0,0033
Atividades do Nucleo cria e recria 74.895,56 11,6164 0,0247
Atividades do Nicleo producio 88.767,51 13,7679 0,0294
Custos varidveis sem matérias primas e vendas 173.510,96 26,9117 0,0574
Custo da matéria-prima 421.781,54 65,4187 0,1396
Custo total sem custo variavel das vendas 644.740,77 100 0,2134

Fonte: O Autor

Com relagdo ao Incubatorio, também verificou-se a existéncia de um tnico objeto
de custeio, o pinto de um dia ou pintainho. Dessa forma, todos os custos diretos ¢ indiretos,

quer fixos ou variaveis, foram levados a esse objeto de custeio em fung¢dao do niumero de pintos
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produzidos. Foi considerada para o incubatorio a mesma ressalva colocada para a granja de
matrizes com relacdo a contribui¢do gerencial do custeio baseado em atividades para essa
unidade operacional.

Para a alocacgao dos custos ao objeto de custeio do incubatorio foram considerados
os custos de todas atividades desenvolvidas dos centros de custos do incubatorio, os custos das
atividades do escritdrio central realizadas para o incubatorio € o custo da matéria prima (o ovo)
transferido da granja de matriz para o incubatorio.

A Tabela 6.13 apresenta a composi¢do do custos do objeto de custeio no
incubatorio. Verificou-se um custo de R$ 0,333/pinto de um dia, com participa¢do de cerca de
82,28 % do total desse custo representado pela matéria-prima (ovo), de 9,38% representado pelo
custo das atividades operacionais de produgdo e de 8,33% pelas atividades ligadas a processos

administrativos e de apoio.

Tabela 6.13. Formacio do Custo do Objeto de Custeio no Incubatorio

Composicio dos custos | Custo total(RS) | Custo total (%) | Custo / pinto (RS)
Custos Fixos

Atividades do Escritorio Central 11.464,20 1,3259 0,0044
Atividades da Administra¢ao incubatorio 60.578,40 7,0062 0,0233
Total custos fixos 72.042,60 8,3320 0,0277

Custos Variaveis
Atividades da Sala de Ovos 19.858,07 2,2967 0,0076
Atividades de Incubacao 18.147,15 2,0988 0,0070
Atividades do Nascedouro 18.292,86 2,1157 0,0070
Atividades da Sala de Saque e Seleciio 7.798,93 0,9020 0,0030
Atividades Sala de pintos 12.514,92 1,4474 0,0048
Atividades de Recep¢io 4.521,23 0,5229 0,0017
Custos varidveis sem matérias primas e vendas 81.133,16 9,3834 0,0313
Custo da matéria-prima — ovo 711.466,42 82,2845 0,2740
Custo total sem custo variavel das vendas 864.642,18 100 0,3330

Fonte: Autor

A Tabela 6.14 mostra o resultado positivo do incubatorio, tendo respectivamente

um percentual de margem e de lucratividade de 37,69% e 32,03%.
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Tabela 6.14. Resultados do Incubatorio

Produto
ITEM Pintainho
Faturamento (RS$) 1.272.118,40
Quant. Vendida ( niimero de pintos) 2.596.160
Preco Médio / Pinto (RS) 0,49
Custo variavel da atividade comercial (R$) 0,00
Custo variavel de vendas total (RS) 0,00
( -) Custos variaveis totais (R$) 792.607,64
Custo variavel unitario (R$) 0,305
Margem sobre custo varidvel (R$) 479.510,80
% de Marg. de contribuicio 37,69
(-) Custo fixo (RS) 72.042,60
Custo fixo unitario (R$) 0,0277
Resultado Liquido (RS) 407.565,04
% de lucro ou prejuizo s/IR 32,03

Fonte: O Autor
IR — Imposto de Renda

6.1.4.2. Fabrica de Racao

Na Fabrica de ragdo da cooperativa estabeleceu-se como objeto de custeio a ragao
inicial potencializada (RAC-1P), a ragdo inicial (RAC-1), a racdo intermedidria (RAC-2) e a
racdo final de corte (RAC-3). Para alocagdo dos custos das atividades as ragdes e seu
custeamento, foram consideradas as atividades desenvolvidas nos centros de custos da Fabrica de
ragoes, as atividades desenvolvidas no Escritorio central da cooperativa para a Fabrica e o custo
direto das matérias-primas empregadas na formulagdo das ra¢des. Na alocacdo dos custos das
atividades aos objetos de custeio (ragdes) buscou-se quando possivel a identificagdo de
direcionadores de 2° nivel visando estabelecer uma relacao entre o consumo das atividades e a
obtencao dos objetos de custeio avaliados.

Dessa forma, no tocante as atividades que envolviam o processamento de notas
fiscais da area contabil e financeira, a exemplo das atividades realizar escrita fiscal, realizar

escrita contabil e realizar auditoria contabil dentre outras, empregou-se como direcionador de 2°
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nivel para distribui¢do dos custos das atividades aos objetos de custeio, o numero de notas fiscais
emitidas quando do envio das diferentes ragcdes aos cooperados. Além das atividades anteriores,
outras como emitir nota fiscal, realizar pesagem da ragdo e enviar racdo também tiveram seus
custos distribuidos usando como direcionador de 2° nivel, o niumero de notas fiscais emitidas de
cada tipo de racdo quando do seu envio aos cooperados.

Para as atividades relacionadas com as operacdes de producdo da ragdo como
Pesar matérias-primas, Realizar pré-mistura, Moer material e Misturar ragdo empregou-se como
direcionador de 2° nivel a quantidade produzida de cada tipo de ragdo. Quanto as atividades
relacionadas com a matéria-prima como Comprar matéria-prima, Limpar e classificar matéria
prima e Armazenar matéria-prima, tiveram seus custos distribuidos considerando como
direcionador de 2° nivel a quantidade de matéria-prima consumida na producao de cada tipo de
ragao.

Outras atividades, a exemplo das atividades Desempenhar acdes de direcdo e
conselho, Assessorar direcdo e conselho, Supervisionar custos e Realizar servigos juridicos, na
auséncia de possibilidade de pardmetros de relacionamento entre o consumo das atividades e os
objetos de custeio tiveram seus custos distribuidos proporcionalmente ao faturamento de cada
objeto de custeio. Finalmente, outras atividades como controlar freqiiéncia, coordenar RH e
supervisionar producdo, dentre outras, tiveram seus custos rateados de forma proporcional a
quantidade de cada tipo de racdo produzida.

A Tabela 6.15 apresenta a composicao do custo dos objetos de custeio na fabrica
de racdo. Apresenta-se o custo de cada atividade por objeto de custeio, a participagdo da atividade
em termos percentuais do custo do custo total do objeto de custeio e o custo da cada atividade por

unidade (ton) de produto obtido. Verificou-se um custo de R$ 0,5242/Kg para a RAC-1P, de RS
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RAC-1P RAC1 RAC2 RAC3
Custos das atividades por produto Custo ‘ Custo Custo Custo ‘ Custo (%) | Custo Custo | Custo Custo Custo ‘ Custo (%) | Custo
(R$) (%) unit/ton (RS) unit/ton (R$) (%) unit/ton (R$) unit/ton
Custos Fixos

Desempenhar agdes de dire¢ao e conselho 557,60 0,1777 | 0,9317 2.028,50 0,1811 | 0,8599 6.104,98 0,1915 0,8881 2.993,98 0,2003 0,8846
Realizar escrita fiscal 83,09 0,0265 | 0,1388 272,16 0,0243 | 0,1154 589,62 0,0185 | 0,0858 349,29 0,0234 | 0,1032
Realizar controle de patrimdnio 25,64 0,0082 | 0,0428 93,28 0,0083 | 0,0395 280,74 0,0088 | 0,0408 137,68 0.0092 | 0,0407
Realizar conciliagdo bancaria 18,04 0,0057 | 0,0301 59,08 0,0053 | 0,0250 127,99 0,0040 | 0,0186 75,82 0,0051 0,0224
Realizar escrita contabil 95,04 0,0303 | 0,1587 311,32 0,0278 | 0,1320 674,45 0,0212 0,0981 399,55 0,0267 | 0,1181
Assessorar a diretoria e conselho 24,52 0,0078 | 0,0409 89,19 0,0080 | 0,0378 268,43 0,0084 | 0,0391 131,64 0,0088 | 0,0388
Supervisionar custos 24,45 0,0078 | 0,0409 90,31 0,0081 0,0383 267,72 0,0084 | 0,0389 131,29 0,0088 | 0,0388
Contas a pagar 124,40 0,0396 | 0,2078 407,49 0,0364 | 0,1727 882,80 0,0277 | 0,1284 522,98 0,0349 | 0,1545
Contas a receber 124,40 0,0396 | 0,2078 407,49 0,0364 | 0,1727 882,80 0,0277 | 0,1284 522,98 0,0349 | 0,1545
Desenvolver e manter sistemas 106,67 0,0339 | 0,1782 420,33 0,0375 | 0,1782 1.224,72 0,0384 | 0,1782 603,06 0,0404 | 0,1782
Realizar treinamento para uso dos sistemas 11,89 0,0038 | 0,0199 46,70 0,0042 0,0198 136,08 0,0043 0,0198 67,00 0,0045 0,0198
Realizar auditoria contabil 53,54 0,0171 | 0,0895 194,76 0,0174 | 0,0826 586,19 0,0184 | 0,0853 287,46 0,0192 | 0,0849
Realizar servigos juridicos tributarios 42,67 0,0136 | 0,0713 155,23 0,0137 | 0,0658 467,17 0,0147 | 0,0679 229,11 0,0153 | 0,0677
Assessoria de secretaria 28,94 0,0092 | 0,0484 114,02 0,0102 0,0483 332,23 0,0104 0,0483 163,60 0,0109 0,0483
Executar servigos de apoio de escritorio 24,30 0,0077 | 0,0406 94,75 0,0085 0,0402 279,00 0,0088 0,0406 137,38 0,0092 0,0406
Coordenar RH 12,62 0,0040 | 0,0211 49,72 0,0044 | 0,0211 144,89 0,0045 | 0,0211 71,34 0,0048 | 0,0211

Recrutar e selecionar pessoal - - - - - -

Montar processo de Admissido - - - - - -
Controlar freqiiéncia 2,44 0,0008 | 0,0041 9,64 0,0009 | 0,0041 28,09 0,0009 | 0,0041 13,83 0,0009 | 0,0041
Programar férias 1,36 0,0004 | 0,0023 5,39 0,0005 | 0,0023 15,69 0,0005 | 0,0023 7,73 0,0005 | 0,0023
Elaborar folha de Pagamento 7,42 0,0024 | 0,0123 29,33 0,0026 0,0124 85,48 0,0027 0,0124 42,08 0,0028 0,0124

Rescindir contrato - - - - - -
Gerenciar fabrica 117,68 0,0375 | 0,1966 434,68 0,0388 | 0,1843 1.288,41 0,0404 | 0,1874 631,88 0,0423 | 0,1867
Supervisionar produgdo 149,90 0,0477 0,2505 590,66 0,0527 0,2504 1.721,04 0,0539 0,2504 847,45 0,0567 0,2504
Atender recepcdo e coordenar malote 74,20 0,0236 0,1239 292,39 0,0261 0,1239 851,94 0,0267 0,1239 419,50 0,0281 0,1239
Controlar estoque MP 131,58 0,0419 | 0,2198 431,01 0,0385 | 0,1827 933,74 0,0293 | 0,1358 553,15 0,0370 | 0,1634
Emitir nota fiscal 65,79 0,0209 | 0,1099 215,50 0,0192 | 0,0914 466,87 0,0146 | 0,0679 276,58 0,0185 | 0,0817
Enviar ragdo 65,79 0,0209 | 0,1099 215,50 0,0192 | 0,0914 466,87 0,0146 | 0,0679 276,58 0,0185 | 0,0817
Realizar pesagem ragdo 131,58 0,0419 | 0,2198 431,01 0,0385 | 0,1827 933,74 0,0293 | 0,1358 553,15 0,0370 | 0,1634
Comprar MP 264,55 0,0843 0,4420 1.042,41 0,0931 0,4419 3.037,31 0,0953 | 0,4418 1.495,58 0,1001 0,4419
Total dos custos fixos 2.370,10 0,7554 | 3,9596 8.531,85 0,7618 | 3,6167 | 23.078,99 | 0,7238 | 3,3571 11..941,67 0,7991 | 3,5283

Custos Variaveis

Limpar e classificar MP 296,30 | 0,944 | 04951 | 1.167,55 | 0,043 | 04949 | 3.401,92 [ 0,1067 [ 04949 | 1.67512 | 0,1121 | 0,4949

Continua
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Armazenar MP 1.179,37 0,3759 1,9705 4.647,19 0,4149 1,9699 | 13..540,65 | 0,4247 1,9698 6.667,48 0,4461 1,9700
Armazenar gorduras e insumos 144,87 0,0461 0,2421 570,83 0,0509 | 0,2420 1.663,23 0,0522 | 0,2419 818,98 0,0584 | 0,2420
Pesar MP 328,77 0,1048 0,5493 1.295,49 0,1157 | 0,5492 3.774,69 0,1184 | 0,5491 1.858,68 0,1244 | 0,5492
Realizar pré mistura 183,35 0,0584 0,3063 722,49 0,0645 | 0,3063 2.105,13 0,0660 | 0,3062 1.036,57 0,0694 | 0,3063
Moer material 1.942,32 0,6191 3,2453 7.653,52 0,6834 | 3,2444 | 22.300,20 | 0,7307 | 3,2441 10.980,76 0,7348 | 3,2444
Adicionar pré-mix/ingredientes 296,82 0,0946 0,4959 1.169,59 0,1044 | 0,4858 3.407,86 0,1069 | 0,4958 1.678,05 0,1123 | 0,4958
Misturar ragdo 626,07 0,1995 1,0460 2.466,95 0,2203 1,0458 7.188,01 0,2254 1,0457 3.539,41 0,2368 1,0457
Armazenar ragio 848,07 0,2703 1,4169 3.341,74 0,2984 1,4166 9.736,92 0,3053 1,4165 4.794,51 0,3208 1,4166
Classificar MP 65,02 0,0207 0,1086 256,21 0,0229 | 0,1086 746,52 0,0234 | 0,1086 367,59 0,0246 | 0,1086
Emitir laudo de analise 27,87 0,0088 0,0466 109,82 0,0098 | 0,0466 319,98 0,0100 | 0,0465 157,56 0,0105 | 0,0466
Custos varidveis sem matérias primas e vendas | 5.938,83 1,8928 9,9228 23.401,38 2,0895 | 9,9200 | 54.644,46 | 1,7134 | 9.9191 33.574,71 2,2466 | 9,9201
Custo das matérias primas 305.440,6 | 97,3517 | 510,343 | 1.088.003,60 | 97,1487 | 461,21 |3.110.826,8 | 97,5624 | 452,55 | 1.448.951,40 | 96,9543 | 428,114

4
Custos total sem custo variavel de vendas 313.749,5 100 524,23 | 1.119.936,80 100 474,75 | 3.188.550,2 100 465,83 | 1.494.467,70 100 441,562

7
Custo da ragio /ton - - 524,23 - - 474,75 465,83 441,56
Custo da ragio /kg - - 0,5242 - - 0,4748 0,4658 0,4416

Fonte: O Autor
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0,4748/Kg para a RAC-1, de RS 0,4658/Kg para a RAC-2 e de R$ 0,4416/Kg para a RAC-3.
Observou-se ainda uma acentuada participagdo da matéria-prima no custo total das ragdes. A
Tabela 6.16 apresenta os resultados para a Fabrica de rag¢ao por tipo de produto.

Os resultados obtidos permitiram determinar a margem de contribui¢do e a
lucratividade por tipo de racdo tendo como base o custeamento das atividades. As margens de
contribuicdo apresentaram valores percentuais de 34,14 % para a ragdo RAC-1P, de 35,39% para
a racdo RAC-1, de 42,47% para a racdo RAC-2 e de 41,61% para a ragdo RAC-3. A margem de
contribui¢do calculada retrata o que sobra de recursos apos o envio das ragdes aos cooperados,

seguido de posterior subtracdo dos custos fixos para avaliagdo do resultado positivo ou negativo

auferido pela organizagao.

Tabela 6.16. Resultados por Produto na Fabrica de Racao

ITEM Produto
RAC-1P RAC1 RAC?2 RAC3
Faturamento /produto (R$) 489.036,24 1.767.631,20 5.224.177,20 2.567.012,10
Quant. Vendida (ton) 617,47 2.418,10 6.919,44 3.413,58
Preco Médio /ton (RS) 792,00 731,00 755,00 752,00
Custo variavel da atividade comercial (R$) 1,3284 1,1277 0,8538 1,0253
Custo variavel de vendas total (R$) 832,48 2.726,96 5.907,77 3.499,79
(-) Custos variaveis totais (RS) 322.081,00 1.141.966,30 3.005.480,70 1.498.750,10
Custo variavel unitario (R$) 521,614 472,257 434,353 439,055
Margem sobre custo varidvel (R$) 166.955,24 625.664,80 2.218.696,56 1.068.262,00
% de Marg. de contribuicio 34,14 35,39 42,47 41,61
( -) Custo fixo (RS) 2.370,10 8.531,85 23.078,99 11.941,67
Custo fixo unitario (R$) 3,8384 3,5283 3,3354 3,4980
Resultado Liquido (R$) 164.585,14 617.132,95 2.195.617,60 1.056.320,40
% de rentabilidade s/IR 33,65 34,91 42,07 41,15

Fonte: O Autor

Nesse sentido, as racdes geraram um resultado positivo com uma lucratividade de
33,65% para RAC-1P, de 34,91% para RAC-1, de 42,03% para RAC-2 e de 41,14% para RAC-3.

Verificou-se ainda que o total dos custos fixos sdo distribuidos percentualmente em 5,16% para a
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racdo RAC-1P, em 18,58% para a racdo RAC-1, em 50,26% para a ragdo RAC-2 e em 26,00%
para a racdo RAC-3.

A Figura 6.1 apresenta os valores de margem de contribuicdo e lucro com valores

positivos para os quatro tipos de ragcdes produzidas na fabrica de ragdo da cooperativa.

M argem de Contribuicao x Lucro ou Prejuizo

80
70
60
S0 W% de Marg. de contribuigio

40
A% de lucro ou prejuizo s/IR

Percentual

30
20
10

RAC-1P RAC1 RAC 2 RAC 3

Tipo de racao

Fonte: O Autor

Figura 6.1. Margem e lucratividade por tipo de racio

Com base nos resultados obtidos, verificou-se que o custeamento das atividades
para o custeio das ragdes possibilitou uma boa compreensao de como os recursos sao consumidos
na producao dos diferente tipos de ragdes conferindo uma clareza e transparéncia na gestao dos
custos na fabrica de ragdo da organizacdo cooperativa.

Entretanto, verificou-se um pequeno impacto do custo das atividades de produgao,
de apoio e administrativas no custo final das ragdes, onde predominou uma maior participacao de
custos relacionados com as matérias-primas empregadas nas formulacdes das ragdes.

Ressalva-se, entretanto, a contribuicdo que o Custeio baseado em atividades pode

oferecer em termos de melhoria dos processos da fabrica de ragdo pelo melhor conhecimento de
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suas atividades, contribuindo ainda para uma melhor compreensdo e conseqiientemente uma
maior confianga do cooperado na gestdo dos custos nessa unidade operacional da organizacao
cooperativa.

A maior participacdo das matérias-primas no custo total das ragdes produzidas na
fabrica de ragdes, assim como a acentuada participagdo em custos das matérias-primas das racdes
produzidas e consumidas na granja de matrizes para produciao de ovos e o repasse do seu custo
para o pinto de um dia no incubatorio permitiu concluir quao intensa ¢ a dependéncia da cadeia
avicola de corte dos custos das matérias primas utilizadas nas formulagdes das ragdes para sua
competitividade em custos.

Nesse sentido, Kassai et al (1999) lembram que a lucratividade da atividade
avicola ¢ fortemente influenciada pelos custos primarios (ragdo e pintainhos), de forma que o
acompanhamento dos custos e de produtividade sdo essenciais para a alavancagem dos

resultados.

6.1.4.3. Abatedouro Avicola

O desenvolvimento do custeio baseado em atividades no abatedouro avicola
contemplou as linhas de produtos resfriados, de produtos congelados, de produtos temperados
congelados e de produtos industrializados de frangos. Para o estabelecimento dos objetos de
custeio considerou-se os produtos obtidos na forma de frango inteiro, produtos obtidos dos cortes
e recortes dos frangos, as visceras comestiveis e os produtos da industrializagdo de cortes de
frango.

Para testar o modelo do sistema de custeio baseado em atividades, selecionou-se

como objetos de custeio produtos que participavam do consumo de um grande nimero de
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atividades desenvolvidas no abatedouro. Esse critério de escolha visou demonstrar o custeamento
dos produtos pela alocacdo dos custos de um maior nlimero possivel de atividades aos objetos de
custeio. Adicionalmente, considerou-se para escolha dos objetos de custeio a presenca de
produtos mais comumente encontrados no mercado e produzidos pela empresa.

Nesse sentido, da totalidade dos produtos da empresa foram selecionados como
objetos de custeio para demonstrar o modelo do custeio baseado em atividades para o abatedouro
avicola os seguintes produtos: 1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa
congelada padrao, 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da asa congelada padrao,
6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrao, 8 — Coragao resfriado, 9 —
Coxinha da asa temperada congelada, 10 — Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja
congelada, 12 — Lingtliica congelada.

Convém ressaltar que associado com a estrutura do processo de produgdo conjunta
na industrializacdo de frangos o modelo de custeio baseado em atividades para o abatedouro
avicola apresentou atividades que eram desenvolvidas para todos produtos (objetos de custeio), a
exemplo das atividades descarregar caminhdo, alimentar esteira com aves vivas, pendurar frango
vivo e sangrar, dependurar frango, escaldar e depenar frango e outras.

Nesse sentido, verificou-se que algumas atividades realizadas na industrializagao
de frango eram desenvolvidas antes do ponto separacao da sua produ¢do conjunta, a exemplo das
mesmas atividades, alimentar esteira com aves vivas, pendurar frango vivo e sangrar, dependurar
frango, escaldar e depenar frango, dentre outras. Desse modo, essas atividades caracterizaram-se
como sendo desenvolvidas em centros de custos que integravam etapas do processo de
industrializag¢ao de frango que apresentavam custos conjuntos.

Entretanto, no modelo de custeio ABC para o abatedouro levou-se os custos a

essas atividades (alimentar esteira com aves vivas, pendurar frango vivo e sangrar, dependurar
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frango, escaldar e depenar frango etc) e a seus objetos de custeio via rastreamento dos custos
associados com o consumo dos recursos para realizagdo das atividades e destas para obtengao dos
seus objetos de custeio com o emprego de direcionadores de custos de primeiro e de segundo
nivel com base nos principios do custeio baseado em atividades, substituindo os rateios
comumente empregados nas metodologias utilizadas para alocacdao de custos conjuntos.

Nesse sentido, o modelo de custeio baseado em atividades desenvolvido para o
abatedouro ofereceu uma maior transparéncia com relagdo ao consumo dos recursos dessas
etapas do processo de industrializagao de frango, além de uma provavel melhoria na alocac¢ao dos
custos incorridos nessas etapas do processo aos objetos de custeio. Essa melhoria foi gerada uma
vez que, o rastreamento de custos via o custeio ABC estabeleceu uma relagcdo de causa e efeito
entre os custos associados com o consumo de recursos para o desenvolvimento dessas atividades
e a utilizagdo destas para obtencdo dos objetos de custeio do abatedouro, possibilitando uma
alocagdo mais precisa que os rateios tradicionalmente empregados nas metodologias usuais para
custos conjuntos.

Outras atividades realizadas para todos objetos de custeio, a exemplo das
atividades do escritorio central, realizar escrita fiscal, realizar conciliagdo bancaria e realizar
escrita contabil, e das atividades de suporte, como gerenciar materiais ¢ operar caldeira e
maquinas dentre outras também foram custeadas e tiveram seus custos levados aos objetos de
custeio com base no emprego de direcionadores de custos primeiro e segundo nivel do custeio
baseado em atividades.

Verificou-se ainda que, outras atividades eram realizadas apenas para familias
especificas de produtos, a exemplo da atividade injetar temperos realizada para os produtos
temperados e das atividades congelar produtos e resfriar produtos realizadas respectivamente para

os produtos congelados e resfriados. Observou-se também que varias atividades eram realizadas
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de forma especifica para produtos individuais, a exemplo das atividades depelar coracao, limpar e
lavar moelas e limpar pulmao, que eram realizadas de forma exclusiva para os produtos obtidos
do coragdo, moela e pulmao.

Por fim, algumas atividades eram realizadas somente para determinados produtos
de cortes e recortes de frangos, a exemplo das atividades cortar frangos, produzir corte coxa /
sobrecoxa, produzir corte peito, pesar cortes de frango, filetar peito de frango, recortar filé
coxa/sobrecoxa dentre outras.

Desse modo, apos a sele¢dao dos produtos objetos de custeio para o teste do modelo
de custeio baseado em atividades e a identificagdo das atividades consumidas para obtencdo de
cada objeto de custeio, buscou-se uma relagdao entre o consumo das atividades e a obtencao de
cada objeto de custeio pela identifica¢ao de direcionadores de segundo nivel ou direcionadores de
atividades. Portanto, buscou-se estabelecer uma base de relagdo entre o custo de todas atividades
desenvolvidas para o abatedouro e a obtengao dos seus produtos.(Anexo A)

Para as atividades relacionadas com a alimentacdo do processo produtivo e
recepg¢do de aves vivas, a exemplo das atividades programar aves vivas, limpar patio externo e
piscinas de decantacdo, descarregar caminhdo e alimentar esteira com aves vivas, limpar
plataforma, empilhar e lavar gaiolas e outras de caracteristicas semelhantes, empregou-se como
direcionador de segundo nivel uma relagdo entre a quantidade em peso de cada tipo de produto
obtido no processo de industrializagdo dos frangos e a quantidade em peso do total de frangos
vivos alimentados no processo.

As atividades relacionadas com o abate e outras atividades do processo industrial
realizadas para todos produtos obtidos no processo de industrializacdo dos frangos, a exemplo
das atividades programar e supervisionar producdo, avaliar e monitorar qualidade dos produtos,

pendurar frangos vivos e sangrar, dependurar frango, escaldar e depenar frango, abrir abdomen e
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remover visceras, gelar partes vindas do SIF, realizar pre-chilling e chilling de frango inteiro e
outras de caracteristicas semelhantes tiveram seus custos distribuidos empregando como
direcionador de segundo nivel a relagcdo entre o nimero de caixas produzidas de cada produto
avaliado e o nimero total de caixas produzidas (produtos resfriados, congelados, temperados
congelados e produtos industrializados) de todos produtos de frangos.

Com relacao as atividades desenvolvidas de forma especifica para determinados
produtos (Ex: figado, moela e coragdo resfriados e congelados), como separar figado e coracao,
depelar moela e limpar e lavar moela, foi utilizado como direcionador de segundo nivel a relagdo
entre o nimero de caixas produzidas de cada tipo de produto derivado de figado, de coragdo e de
moela e o numero total de caixa de todos produtos produzidos de figado, de coragdo e de moela
respectivamente.

As atividades fazer chilling das asas e seus cortes e embalar asas e seus cortes
tiveram seus custos distribuidos proporcionalmente ao nimero de caixas de cada tipo produto
derivado das asas e de seus cortes (resfriados, congelados e temperados congelados) em relagao
ao total de caixas de todos produtos obtidos das asas e seus cortes.

Para distribui¢do do custo da atividade pesar, classificar e embalar frango inteiro
empregou-se como direcionador de segundo nivel a proporgao entre o nimero de caixas de cada
tipo de produto inteiro (frangos inteiros e carcagas inteiras resfriadas, congeladas e temperadas
congeladas) em relacdo ao total de caixas obtidas de produtos inteiros (ndo cortados ou
recortados). Da mesma forma, o custo da atividade gelar, embalar e colocar miudos foi
distribuido entre os produtos inteiros de frango, (excluindo o frango para exportacdo e carcagas
inteiras que nao recebem mitidos) com base na proporgdo entre o niumero de caixas de cada tipo
de produto (frangos inteiros resfriado, congelado e congelado temperado) em relacao ao total de

caixas obtidas de frangos inteiros.
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Quanto as atividades relacionadas com producdo de familias especificas de
produtos resfriados, congelados e temperados congelados, como resfriar produtos, congelar
produtos e injetar tempero, empregou para distribuir o custo dessas atividades aos produtos o
numero de caixas de cada tipo de produto produzido por familia (inteiros, cortes e recortes,
visceras comestiveis e industrializados resfriados, congelados e temperados congelados) em
relacdo ao total de caixas produzidas em cada familia de produtos.

De forma semelhante procedeu-se para distribuir o custos das atividades de cada
tipo de corte e recortes de frangos, a exemplo das atividades cortar frangos, produzir corte coxa/
sobrecoxa, produzir corte peito, pesar cortes de frango, filetar peito de frango, recortar filé
coxa/sobrecoxa, filetar peito. As atividades formular e embutir lingiiica, amarrar lingiiiga e
embalar lingiiica, tiveram seus custos distribuidos especificamente aos produtos lingiiigas
congeladas e resfriadas, empregando como direcionador o numero de caixas produzidas de cada
tipo de lingiliiga (resfriada e congelada) em relacdo ao nimero total de caixas de lingiiicas
produzidas.

Quanto as atividades higienizar ambiente de producdo e avaliar sanidade dos
frangos, estas tiveram seus custos distribuidos proporcionalmente a quantidade em peso de cada
tipo de produto. As atividades realizar manutengdo corretiva, operar caldeira e maquinas,
fornecer dgua tratada e reparar e montar caixas tiveram seus custos distribuidos empregando
como direcionador de segundo nivel a proporcionalidade entre a quantidade em peso de cada tipo
de produto obtido e o peso total de todos produtos.

Para as atividades armazenar sob refrigeracao e armazenar congelado empregou-se
como direcionador de segundo nivel o nimero de caixas de cada tipo de produto armazenado sob
refrigeracdo e sob congelamento em relagao ao nimero total de caixas de produtos armazenados

sob refrigeracao e congelados.
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Na distribuicdo dos custos das atividades expedir produtos, promover produtos e
atender SAC empregou-se como direcionador de segundo nivel o numero de caixas vendidas de
cada tipo de produto em relagdo ao niimero total de caixas de todos produtos vendidos. Quanto a
atividade vender produtos no mercado interno seu custo foi distribuido entre os produtos
vendidos no mercado interno proporcionalmente ao nimero de notas fiscais emitidas para cada
tipo de produto em relacdo ao numero total de notas fiscais de vendas emitidas.

Para distribuir os custos das atividades gerenciar materiais e realizar compras
considerou-se que em grande parte essas atividades sdo realizadas para comprar e gerenciar os
estoques dos materiais relacionados com embalagens para os produtos do abatedouro, dessa
forma seus custos foram levados aos produtos de forma proporcional ao numero de caixas
produzidas de cada tipo de produto no processo de industrializagdo em relagdo ao total do nimero
de caixas produzidas de todos produtos. Por fim, as atividades avaliar e monitorar seguranga do
trabalho e realizar manutencdo corretiva tiveram seus custos rateados em fun¢do da quantidade
em peso de cada tipo de produto obtido no processo de industrializagao dos frangos.

Apos distribuir os custos das atividades relacionadas com o processo produtivo e
de suporte a producdo e administrativas do abatedouro também devem ser distribuidos aos
objetos de custeio os custos das atividades que sdo realizadas pelo escritorio central da
cooperativa para o abatedouro.

Para as atividades da area contabil e financeira do escritorio central como realizar
escrita contabil, realizar escrita fiscal, contas a receber e realizar auditoria contabil empregou-se
como direcionador de segundo nivel o nimero de notas fiscais relacionadas com a venda de cada
tipo de produto em relagdo ao niimero total notas fiscais de vendas. A escolha desse direcionador
baseou-se no fato das vendas gerarem o manuseio € o processamento de um grande numero de

notas fiscais e cheques provenientes da atividade comercial na drea contdbil e financeira e pela
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caracteristica do abatedouro de ter em sua carteira de negdcios um grande niimero de clientes
com um acentuado volume de venda no varejo

Quanto a atividade contas a pagar, em virtude do grande volume de compra de
embalagens e devido ao acentuado consumo de matéria-prima na forma de frangos vivos
representando uma grande parcela do custo dos produtos levou-se o custo dessa atividade aos
objetos de custeio por rateio proporcional ao nimero de caixas obtidas de cada tipo de produto
em relagdo ao total de caixas produzidas de todos produtos .

Outras atividades do escritorio central, a exemplo das atividades desempenhar
acdes de diretoria e conselho, realizar controle patrimonial, realizar servigos juridicos tributarios
e assessorar diretoria e conselho tiveram seus custos rateados proporcionalmente ao faturamento
obtido por cada tipo de produto em fun¢do da auséncia de um melhor parametro para levar o
custos dessas atividades aos objetos de custeio. O principio envolvido nesse rateio € que os
produtos com maior faturamento arquem com a maior parcela de custos dessas atividades.

Os custos das atividades relacionadas com a gestdo de pessoal, a exemplo das
atividades coordenar RH, recrutar e selecionar pessoal, controlar freqiiéncia e outras de
caracteristicas semelhantes foram levados aos objetos de custeio por rateio empregando a
quantidade em peso de cada produto obtido em relagdo a peso total dos produtos obtidos na
producdo. Considerou-se essa base de rateio em virtude de quase oitenta por cento do pessoal
envolvido nas atividades do abatedouro estarem ligados ao processo de industrializagdo dos
frangos. Por fim, o custo da atividade prestar assisténcia técnica nao foi levado aos objetos de
custeio pois 0 mesmo ja integrava o custo da matéria-prima recebida como frangos vivos das
granjas dos cooperados pelo abatedouro.

Seguido a alocagdo dos custos de todas atividades aos objetos de custeio, efetuou-

se a alocagdo do custo direto da matéria-prima e do material de embalagem aos produtos. No
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periodo selecionado para avaliagdo dos custos no abatedouro o mesmo recebeu 6.941.280 kg de
aves vivas a um custo de R$ 1,312/ kg de ave viva gerando um custo total de matéria-prima de
R$ 9.106.959,30. A matéria-prima apo6s a industrializagdo gerou 2.388.706,54 kg (36,18%) de
produtos obtidos na forma de frangos e carcagas inteiras, 3.602.114,56 kg (54,56%) de produtos
obtidos na forma de produtos de cortes e recortes e 611.391,61 kg (9,26%) de dorso/retalhos.

Rateando o custo total da matéria-prima com base na produg¢do percentual
estabelecida na industrializacdo das aves vivas foi obtido um custo total de R$ 3.294.897,80 para
os produtos na forma de frangos inteiros e carcacas inteiras, um custo total de R$ 4.968.756,90
para os produtos obtidos como cortes e recortes e um custos total de R$ 843.304,43 para o
dorso/retalhos.

A seguir distribuiu-se o custo total da matéria-prima referente aos produtos obtidos
na forma de frangos inteiros e carcagas inteiras proporcionalmente ao peso obtido de cada tipo de
produto inteiro (frangos e carcagas inteiras resfriadas, congeladas e temperadas congeladas)
obtido no processo de produgdo. De forma semelhante distribuiu-se o custo total da matéria-
prima referente aos produtos na forma de cortes e recortes proporcionalmente ao peso de cada
tipo de produto de corte e recorte de frangos (resfriados, congelados e temperados congelados)
obtido no processo de produgao.

Verificou-se que a forma de distribui¢ao do custo da matéria-prima aos produtos
obtidos na forma de cortes e recortes coincide e esta relacionada com a composi¢do média dos
frangos em termos de suas partes percentuais de cortes ( peito, coracdo, coxa, coxa/sobrecoxa,
filé de peito, moela etc).

O custo da matéria prima dorso/retalhos foi levado para produgdo de carne
mecanicamente separada (CMS) empregada na producdo de salsichas resfriadas e congeladas e

lingiiiga resfriada. Esse custo foi distribuido entre os produtos que utilizam CMS
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proporcionalmente a quantidade obtida em peso de cada produto, ponderado pela quantidade de
CMS empregada na formulagao de cada tipo de produto.

O custo do material de embalagem foi obtido dos relatorios de produgdo pelo
conhecimento da quantidade em kg e do nimero de caixas obtidas de cada tipo de produto, o que
possibilitou a distribuicdo de forma individualizada dos custos dos materiais de embalagens como
caixas, grampos, bandejas e sacos plasticos aos produtos.

Uma vez realizadas todas as alocag¢des de primeiro e segundo nivel chegou-se ao
custos final dos objetos de custeio do abatedouro com o custo dos produtos expressos por kg do
produto e unidade de caixa produzida. A Tabela 6.17 apresenta a planilha com os custos dos
objetos de custeio avaliados no abatedouro.

Observa-se na Tabela 6.17 um custo de R$ 1,6695/kg para o frango resfriado, de
RS 1,7693 /kg para o peito resfriado, de R$ 1,7758 /kg para coxa/sobrecoxa congelada padrdo, de
RS 1,8591 /kg para o meio da asa congelada padrao, de R$ 1,8923 /kg para o filé de peito
temperado congelado, de R$ 2,0650 /kg para o coragdo resfriado e de R$ de 3,050/kg lingiiica
congelada. De forma geral os produtos cortados e recortados apresentaram um maior custo, o que
se justifica pela incorporagao dos custos das atividades adicionais realizadas para os mesmos nos
setores de corte e recorte.

Verificou-se a acentuada participagdo do custo da matéria-prima na composi¢ao
dos custos totais dos objetos de custeio avaliados com uma participagdo de 82,62% no custo total
do frango resfriado, de 77,96% no custo total do peito resfriado, de 66,79% no custo total do
coracdo resfriado e de 60,83% no custo total da sobrecoxa bandeja congelada. A Figura 6.2
apresenta a composicdo percentual do custo da matéria-prima, do custo do material de

embalagem e do custo das atividades no custo total dos objetos de custeio avaliados.
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Custo das atividades Produtos
por produto 1 2 | 3 | 4 | s | e | 71 | 8 | o9 10 1 12
Custos fixos
Desempe“higsggﬁfode diregdoe | 5 451 80 2.412,70 0,56 5.191,80 101,10 805,82 212,97 166,05 501,20 9,64 465 108,17
Realizar escrita fiscal 666,47 633,40 165 289,41 82,69 165,38 46,30 127,43 49,61 8.27 1,65 29,77
Realizar controle de patriménio 250,70 110,95 0,02 238,75 4,65 37,10 9.80 7,64 23,10 0,44 0,21 4,97
Realizar conciliagdo bancaria 144,67 137,50 0,36 62,82 17,95 35,89 10,05 27,64 10,76 1,79 0,36 6,46
Realizar escrita contabil 762,36 724,53 1,89 331,05 94,57 189,17 52,97 145,66 56,75 947 1,89 32,05
Assessorar a diretoria e conselho 239,70 106,08 0,02 213,14 4,44 35,43 9,36 7,30 22,00 0,42 0,20 4,76
Supervisionar custos 239,70 106,08 0,02 213,14 444 35,43 9,36 7,30 22,00 0,42 0,20 4,76
Contas a pagar 988,60 336,72 18,21 479,44 11,67 65,38 63,37 15,24 58,45 2,92 144 13,23
Contas a receber 997,90 948,40 248 433,31 123,80 247,60 69.33 190,65 74,28 12,38 2,48 44,57
Desenvolver ¢ manter sistemas 1.979,50 876,00 0,20 1.885,00 36,70 292,58 72,48 60,29 181,19 3,49 1,69 39,28
Realizar “e“;?;?:;:’spara usodos | 55515 99,63 0,02 214,39 4,17 33,28 8,79 6,86 20,69 0,39 0,19 445
Realizar auditoria_contabil 577,77 549,09 143 250,89 71,68 143,36 40,14 110,39 43,01 7,17 143 25,88
Realizar servigos juridicos 488,54 198,50 0,04 427,15 8,32 66,29 17,52 13,66 41,24 0,79 0,38 8,89
tributarios
Assessoria de secretaria 320,40 141,70 0,03 305,13 5,94 47,23 12,51 9,73 29,44 0,55 0,37 6,27
Executar S:sr;’r‘l‘;t‘(’)ilge apoio de 269,10 118,97 0,03 256,23 4,99 39,65 10,50 8,19 24,73 0,46 0,31 526
Coordenar RH 467,06 143,17 7,73 226,50 4,93 27,79 2243 6,43 27,59 0,82 0,48 17.88
Recrutar e selecionar pessoal 246,43 75,53 4,08 119,50 2,60 14,66 11,83 3,39 14,56 0,43 0,25 9,44
Montar processo de Admissdo 180,48 55,32 2,99 87,52 1,90 10,74 8,66 2,48 10,66 0,32 0,18 6,91
Controlar freqiiéncia 90,54 27,75 149 43,91 0,96 5,38 435 1,24 5,35 0,16 9,09 347
Programar férias 50,60 15,51 0,85 24,54 0,53 3,01 243 0,70 2,99 0,09 0,05 1,94
Elaborar folha de Pagamento 275,61 34,48 4,56 133,65 2,91 16,40 13,23 3,80 16,28 0,48 0,28 10,55
Rescindir contrato 125,22 38,38 2,07 60,72 132 745 6,01 1.72 7.39 0,22 0,12 4,79
Prestar assisténcia técnica - - - - - - - - - - - -
Programar aves vivas (fixo) 757,64 258,06 13,96 367,45 8,95 50,10 48,57 11,67 44,79 2,23 1,11 10,14
Avaliar sanidade dos frangos 4.923,70 1.509,41 81,65 2.388,08 52,35 293,10 236,71 68,26 291,22 3,80 4,36 59,32
Pr"gram;;;’ di‘;gzms“m‘“ 1.527,91 520,43 28,15 741,02 18,04 101,04 97,94 23,55 90,34 90,34 22,23 20,45
Avaliar e mO;‘rl(‘)‘;mj”a“dade dos | 969,24 670,76 36,28 925,06 2325 130,22 126,24 3035 116,43 581 2,88 26,36
Limpar pitio externo ¢ piscinas 5.544,00 1.699,57 91,94 2.688,95 58,94 330,03 260,53 76,87 327,19 9,91 4,91 66,79
de decantagdo
Avaliar e m"t‘;:;’;‘;oseg“ra“a do| 1 ¢10.15 554,91 30,01 877,9 19,25 107,80 87,02 25,10 107,10 324 16,00 21,81
Gerenciar materiais 2.230,60 759,78 41,10 1.081,81 26,33 147,51 142,98 34,38 131,88 6,58 326 29,86
Realizar ma'(“;‘t::fao corretiva 7.853,59 2.407,50 130,23 3.809,09 83,39 467,51 377,56 108,88 464,50 14,03 6,94 94,61
Realizar compras 1.741,53 593,20 32,10 344,62 20,56 115,17 111,63 26,84 102,96 5,14 2,54 23,31
Vender produtos mercado interno | 5.319,73 5.055,73 13,20 2.310,06 660,01 1.320,03 396,61 1.016,42 396,00 65,99 13,19 273,60
Vender produtos mercado externo - - - - - - - - - - - -
Promover produtos 886,47 482,72 0,08 731,89 10,21 59,95 12,08 12,27 53,86 1,37 0,78 36,94
Atender SAC 172,19 93,76 0,02 142,17 1,98 11,64 2,34 238 10,46 0,27 0,15 7,17
Total dos custos fixos 49.775,02 22.546,22 549,45 28.396,09 1.575,52 5.459,12 2.614.6 2.360,76 3.380,0 274,83 106,25 1.064,11

Continua
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Custos Variaveis

Programar aves vivas (varidvel)

6.257,57

2.1314

115,29

3.034,84

73,88 413,83

401,13

96,35

369,97

20,33

9,14

83,77

Descarregar caminhdo e
alimentar esteira com aves vivas

956,23

293,13

15,85

463,78

10,16 56,92

45,97

13,57

56,56

1,71

0,85

11,52

Pendurar frango vivo e sangrar

2.900,26

987,88

53,44

1.406,59

34,24 191,80

185,92

44,75

171,49

8,56

424

38,82

Empilhar e lavar gaiolas

980,88

300,68

16,27

475,73

10,43 58,40

47,16

13,16

57,96

1,75

0,88

11,82

Limpar plataforma

257,70

78,99

427

124,99

2,74 15,34

12,39

3,57

15,24

0,46

0,23

3,10

Dependurar frango

253,63

86,39

4,76

123,01

2,99 16,77

16,26

391

14,99

0,75

0,37

3,40

Escaldar e depenar frango

1.056,13

36,26

19,46

512,21

12,47 69,84

67,70

16,28

62,44

3,12

1,54

14,14

Cortar, limpar e depilar pé

Repassar ponta da asa

218,90

74,56

4,03

106,17

2,58 14,48

14,03

3,37

12,94

0,65

0,32

2,93

Limpar sala de escaldagem

233,87

71,69

3,88

113,43

2,48 13,92

11,24

3,04

13,83

0,41

0,21

2,82

Abrir abdomen e remover
visceras

2.402,70

818,41

44,27

1.165,29

28,36 158,90

154,02

37,04

142,06

7,09

3,51

32,16

Separar figado e coragido

792,16

Depelar coragdo

705,06

Limpar e lavar moelas

9.180,61

Limpar pulméo,

Gelar partes vindas do SIF,

475,73

162,04

230,73

5,62 31,46

30,49

7,33

28,13

1,40

0,69

6,37

Realizar chilling e embalar
visceras comestiveis

1.063,80

255,81

Realizar pré-chilling e chilling de
frango inteiro

471,32

160,54

228,58

7,12 31,20

27,87

1,39

0,69

6,31

Gelar, embalar e colocar mitidos

1.049,30

Injetar temperos

814,08

- 111,01

99,24

Pesar, classificar, e embalar
frango inteiro

10.634,0

Fazer chilling da asa e seus cortes

18,74 -

93,86

Embalar asa e seus cortes

8,18 -

40,96

Preparar bandejas export

Preparar pé export

Pendurar frango para cortes

593,66

20,58 115,26

103,03

Operar injetoras

618,11

21,43 120,00

107,29

Cortar frangos

403,50

13,98 78,33

70,03

Produzir corte coxa e sobrecoxa

Produzir corte peito

5.322,0

1.033,00

Pesar cortes de frango

240,20

8,32 46,63

Filetar peito de frango

3.688,40

Recortar filet coxa/sobrecoxa
export

Recortar filet de coxa e
coxa/sobrecoxa

1.563,17

Filetar peito export

Moer MP p/ salsicha

Preparar emulsdo no cutter

Embutir salsicha

Cozinhar salsicha

Depelar salsicha

Adicionar corante a salsicha

Embalar salsicha

Operar fechamento a vacuo

Pesar salsicha,

Formular e embutir lingiiiga

Anmarrar lingiiica

Continua
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Embalar lingiiica - - - - - - - - - - - 2.113,27
Serrar frango a passarinho, - - - - - - - - - - - -
Temperar frango a passarinho - - - - - - - - - - - -
Pesar frango a passarinho - - - - - - - - - - - -
Embalar frango a passarinho - - - - - - - - - - - -
Higienizar ambiente de 1.858,15 569,62 30,81 901,22 19,75 110,61 89,33 25,76 109,90 3,32 1,64 22,40
Producdo
Realizar m&'::f;‘jg;o corretiva 29.723,40 9.111,60 492,90 14.416,20 315,66 1.769,40 1.428,90 412,10 1.757,90 53,10 26,29 358,10
Congelar produtos - - 59,00 1.553,10 37,81 211,77 205,27 - 189,34 9,45 4,68 42,87
Resfriar produtos 1.626,50 554,00 - - - - - 25,07 - - - -
Selar ¢ fazer encolhimento ¢/ 1.202,35 409,54 22,15 583,13 14,20 79,51 77,08 18,53 71,09 3,55 1,76 16,09
pléstico das caixas dos produtos
Paletizar caixas com produtos 2.787,00 949,31 51,35 1.351,70 32,90 184,31 178,66 42,96 164,78 8,23 4,07 37,31
Armazenar sob Refrigeragdo 3.521,10 1.119,36 - - - - - 54,28 - - - -
Armazenar congelado - - 51,80 1.363,52 33,19 185,93 180,22 - 238,32 8,29 4,10 37,64
Expedir produtos 2.633,24 1.433,92 0,22 2.106,00 30,34 178,07 119,34 36,45 159,98 4,06 2,31 104,72
Operar caldeira e maquinas 20.062,0 6.150,29 332,70 9.730,60 213,32 1.194,30 964,51 278,15 1.186,60 35,87 17,75 241,69
Reparar e Montar caixa 1.931,20 592,03 32,02 936,66 20,53 114,96 92,84 26,77 114,22 3,45 1,71 23,27
Fornecer 4gua tratada 3.620,90 1.100,00 60,04 1.756,20 38,50 215,55 174,10 50,20 214,16 6,47 3,20 43,62
Fornecer refei¢des 441,20 135,26 7,32 213,98 4,70 26,26 21,20 6,11 26,10 0,78 0,39 5,32
Custos variaveis sem
matérias primas, 97.555,26 34.504,37 2.610,55 75.066,72 1.045,2 10.536,16 14.762,17 2.972,0 5.761,98 375,00 101,73 9.250,87
embalagem e de vendas
Custo das matérias primas 925.254,41 283.649,43 15.343,52 448.770,17 9.838,64 55.080,16 44.482.80 12.828,34 54.925,88 1.654,60 818,85 13.281,47
Custo Embalagem 4732353 23.122,18 1.250,80 32.922,38 801,50 4.489,23 4.351,60 1.046,41 4.184,13 415,80 205,80 1.052,47
Custos total sem custo 1.119.908,22 | 363.822,20 | 1975432 | 585.15536 | 1326086 | 75.564,67 | 66.211,17 19.207,5 68.251,99 2.720,23 1.232,63 24.648,92
varidvel de vendas
Custo do produto/ kg sem 1,6695 1,7693 1,7758 1,7986 1,8591 1,8923 2,0531 2,0650 1,7203 2,2676 2,0750 3,050
custo varidvel de vendas i ’ ’ i ’ ’ ’ ’ ’ | ’ ’
Custo do produto/ caixa
sem custo variavel de 33,391 31,8470 31,9640 35,974 33,4870 34,0680 30,7950 37,1500 34,4180 27,2101 24,9000 54,8943

vendas

Fonte: O Autor

1 - Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrio , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, S — Meio da asa congelada
padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrao, 8 — Coracao resfriado, 9 — Coxinha da asa temperada congelada, 10 —
Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.
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Composicao dos custos por produto
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H o/0 de custo das embalagens
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Oo/o de custo da materia
prima
B o/0 de custo das atividades

Produtos

Fonte: O Autor

Figura 6.2 Composi¢io dos custos por produto do abatedouro

1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrio , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da
asa congelada padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrio, 8 — Coracdo resfriado, 9 — Coxinha da asa
temperada congelada, 10 — Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.

Na Tabela 6.17 apresenta-se uma divisao das atividades consideradas como
atividades de custos fixos e como de custos variaveis em relacdo a producdo dos objetos de
custeio no abatedouro. De forma geral observa-se na Figura 6.3 e na Tabela 6.17 um predominio
das atividades caracterizadas como tendo seus custos variaveis em relagdo a producao dos objetos
de custeio sobre os custos das atividades que apresentam custos caracterizados como fixos em
relacdo aos objetos de custeio.

Algumas atividades, a exemplo da atividade programar aves vivas, tiveram parte
de seus custos considerados como custos fixos e parte como custos varidveis. No caso especifico
dessa atividade, a parte variavel do seu custo refere-se as despesas de fretes para alimentacdo do
abatedouro com aves vivas.

Seguido da obtencao do custos dos objetos de custeio (Tabela 6.17) e de posse das
informagdes relacionadas com a despesas de vendas, apresenta-se os resultados por produto para

o abatedouro conforme a Tabela 6.18. A apresentacao dos resultados por produto permitiu obter a
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margem por cada tipo de produto e avaliar se 0 mesmo estd contribuindo com um resultado

positivo ou gerando um resultado negativo para a unidade operacional abatedouro.

Distribuicao dos custos fixos e variaweis das atividades
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Fonte: O Autor

Figura 6.3. Distribuicio dos custos fixos e variaveis das atividades por produto

1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrio , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da
asa congelada padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrio, 8 — Coracdo resfriado, 9 — Coxinha da asa
temperada congelada, 10 — Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.

Por meio da andlise da Tabela 6.18 observou-se que em sua maioria os objetos de
custeio avaliados apresentaram uma margem de contribui¢do e resultado positivo. Entretanto, o
produto moela congelada padrdo apresentou um resultado negativo com um prejuizo de (-
23,11%), assim como o produto lingliica congelada com um prejuizo (- 9,70%). Verificou-se
ainda que o produto frango resfriado apesar de apresentar uma margem de contribui¢do ¢ um
resultado positivo, ofereceu uma pequena margem (6,32%) e um pequeno resultado positivo
(2,39%) para o abatedouro.

Seguido da elaboragdo da demonstracao de resultado por produto construiu-se a

Figura 6.4 que permitiu uma melhor visualizagdo e analise da margem de contribuicao e do
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resultado obtido por produto. confrontando a mesma com rentabilidade por tipo de produto

obtido na industrializa¢do de frangos. Essa analise permite verificar dentro do mix de produtos do

abatedouro qual o nivel de contribui¢do de cada tipo de produto no seu resultado operacional .

Percentual
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Margemde Contribuicio x Lucro ou Prejuizo

H %de Marg. de contribuicio
ﬂ h [0 %de lucro ou prejuizo s/IR|
1 2 3 4 5

Produtos

Fonte: O Autor

Figura 6.4 . Margem de contribuicéo e resultado por produto no abatedouro

1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrio , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da
asa congelada padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrio, 8 — Coracéo resfriado, 9 — Coxinha da asa
temperada congelada, 10 — Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.
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Produto
Item
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Faturamento /produto | 1.298.829,70 | 689.309,98 | 133,40 | 1.236.894,10 | 24.086,96 | 191.978,90 | 50.738,50 | 39.561,60 | 119.414,46 | 229596 | 1.10937 | 25.771,74
Quant. Vendida (ton) 687.211,51 | 22453094 | 5445 567.382,66 | 7.126,32 | 41.82547 | 28.032,32 | 852620 | 41.75331 636,00 361,36 8.765,90
Prego Médio /Produto 1,89 2,56 2,45 2,18 3,38 4,59 1,81 4,64 2,86 3,61 3,07 2,94
Custo V*‘“ivtz'l devendas | 15041846 | 39.344,04 9,53 99.421,11 | 1.248,63 | 7.328,94 | 491197 1.494,01 7.316,26 111,40 63,23 1.535,91
(-) Custos varidveis totais | 1.216.726,90 | 411.948,56 | 103,54 | 1.070.399,40 | 12.932,11 | 80.757,32 | 60.194,51 | 16.938,80 | 75.58835 | 1.296,47 74848 | 27.119,19
Custo varidvel unitirio 1,7705 1,8349 1,9016 1,8865 1,8134 1,9308 2,1473 1,9867 1,8104 2,2136 2,0713 3,0937
Margem sobre custo variavel | 82.102,80 | 277.32542 | 29,86 166.494,70 | 11.154,85 | 111.221,58 | (9.456,01) | 22.622,80 | 43.826,11 999,49 360,89 | (1.347.45)
% de Marg. De contribui¢io 6,32 40,23 22,38 13,46 46,31 57,93 - 18,37 57,18 36,70 43,53 32,53 -523
(-) Custo fixo 50.991,10 | 24.608,60 2,69 49.521,16 | 1.574,06 | 571796 | 2270,62 | 2.16429 | 3.556,12 145,71 64,58 1.152,72
Custo fixo unitario 0,0742 0,1096 0,0494 0,0873 0,2209 0,1367 0,0810 0,2538 0,0852 0,2291 0,1787 0,1315
Resultado Liquido 31.111,70 | 252.716,82 | 27,17 116.973,54 |9.580,79 | 105.503,62 | (11.726,63) | 20.458,51 | 40.269,99 853,78 296,31 (2.500,17)
% de lucro ou prejuizo s/IR 2,39 36,66 20,36 9,46 39,78 54,96 -23,11 51,71 33,72 37,18 26,71 9,70

Fonte: O Autor

1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrio , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da asa congelada
padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrao, 8 — Coracao resfriado, 9 — Coxinha da asa temperada congelada, 10 —
Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.
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6.1.5. Consideracoes finais sobre o0 modelo de custeio baseado em atividades na cooperativa

O desenvolvimento do modelo de custeio baseado em atividades exigiu um maior
conhecimento das rotinas operacionais e das atividades desenvolvidas nos departamentos e
setores das unidades operacionais escritorio central, fabrica de ragdo, granja de matrizes,
incubatorio e abatedouro avicola da cooperativa.

A reestruturagdo dos centros de custos das unidades operacionais da cooperativa e
o desmembramento destes centros em atividades possibilitou uma melhor compreensiao e
transparéncia quanto a forma como ocorre o consumo dos recursos para operacionalizagdo dos
processos de produgdo, de suporte a producao e administrativos da cooperativa.

Foi possivel mapear o conjunto das atividades desenvolvidas nas unidades
operacionais que compdem a estrutura de producdo e administrativa da cooperativa, o que pode
contribuir sobremaneira para seu sistema de informagdes contabeis junto a contabilidade de
custos.

A identificacdo e a compreensdo do comportamento das atividades realizadas nos
processos da organizagdo possibilitou o estabelecimento de direcionadores de custos que
permitiram o adequado custeamento dos objetos de custeio em cada unidade operacional da
cooperativa.

Ressalva-se que algumas atividades da area administrativa como, Gerenciar RH,
Controlar freqiiéncia, Desempenhar acdes de direcdo e conselho e Assessorar a diretoria e
conselho apresentaram no desenvolvimento do modelo uma certa limitagdo e dificuldade para
defini¢do dos direcionadores de custos de segundo nivel. Esse fato levou a necessidade de rateio
dos seus custos aos objetos de custeio usando como critério de distribuicao a quantidade em kg

de cada tipo de produto e o faturamento por tipo de produto. Entretanto, apesar desses critérios
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ndo apresentarem uma relagdo causal direta entre o consumo das atividades e a obtengdo dos
objetos de custeio, acredita-se que os mesmos ndo promoveram grandes distor¢des no custo
final, posto que os custos dessas atividades ndo apresentavam um impacto significante quando
comparado com o total dos custos levados aos objetos de custeio pela totalidade das atividades.

O modelo do custeio baseado em atividades desenvolvido possibilitou o custeio
dos produtos da industrializagdo de frango na cooperativa por meio do uso de direcionadores de
custos de primeiro e segundo nivel com base nos principios do custeio ABC inclusive para
aquelas atividades que eram desenvolvidas em centros de custos localizados nas etapas
anteriores ao ponto de separagdo da estrutura do processo de produgdo conjunta da
industrializac¢do de frango.

Nesse sentido, foi possivel substituir os rateios tradicionalmente empregados nas
metodologias de custeamento dos custos conjuntos dos processos de produgdo conjunta a
exemplo da industrializacdo de frango pelo rastreamento dos custos via o custeio baseado em
atividades, conferindo portanto, uma potencial melhoria nas alocagdo dos custos aos seus objetos
de custeio (co-produtos) e uma maior transparéncia de como ocorre o consumo dos recursos ¢
como os custos sdo gerados na industrializagdo de frango na organiza¢ao cooperativa.

O sistema de custeio baseado em atividades desenvolvido permitiu um melhor
conhecimento de como as atividades da cooperativa sdo realizadas, o que possibilita que sua
gestao de custos torne-se mais transparente € potencialmente promova uma melhoria no nivel de
confianga da relagdo cooperado-cooperativa.

Esta maior confianca potencialmente apresenta-se como uma das condi¢des que
podem vir a contribuir e auxiliar para redu¢do do comportamento oportunista dos cooperados em
relagdo a sua operagdo com a cooperativa. Além disso, a maior transparéncia que o modelo de

custeio baseado em atividades oferece a gestdo dos custos na cooperativa permite que seus
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gestores possam desenvolver mais facilmente acdes que vissem a melhoria e otimizagdo dos seus
processo na busca de uma estratégia de reducdo de custos.

Para tal, o modelo de custeio baseado em atividades foi desenvolvido de forma a
permitir que o custo das atividades realizadas antes e apds a desintegragao do frango em partes
para producdo de produtos cortados e recortados fossem levados aos mesmos de forma que o
custo de atividades especificas de alguns cortes e recortes de frangos fossem alocados apenas aos
cortes e recortes que faziam uso das mesmas. De forma semelhante, o modelo operou com os
produtos produzidos das visceras comestiveis e familias de produtos resfriados, congelados e
temperados congelados do abatedouro, assim como, com os objetos de custeio das outras
unidades operacionais da cooperativa (fabrica de ragdes, granja de matrizes e incubatorio).

Por fim, o modelo permitiu obter o valor da margem de contribui¢do e o resultado
gerado pelos produtos objetos de negdcios da cooperativa com base no custeamento dos seus
produtos via o custeio baseado em atividades, criando assim um caminho para o gerenciamento
do mix dos seus produtos (objetos de custeio das unidades operacionais da cooperativa) por meio

da avaliagdo da contribui¢do de cada produto para seu resultado operacional.

6.2. Avaliacio da criacio de valor na cooperativa com emprego do indicador EVA

Inicialmente procedeu-se a avaliacdo do desempenho financeiro e criagdo de valor
na cooperativa para o periodo de 2001 a 2005 considerando as demonstra¢des financeiras da
cooperativa. A avaliacdo foi realizada via determinacdo do valor do NOPAT, do Capital
Investido (CI), do capital proprio e de terceiros além, do custo do capital proprio de terceiros
para determinacdo do EVA. Como primeiro passo determinou-se o resultado operacional da

cooperativa via o NOPAT para o periodo de 2001 a 2005 conforme apresentado na Tabela 6.19.
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Tabela 6.19. Resultado Operacional via NOPAT na Cooperativa no Periodo de 2001 a 2005 em (RS)

Conta 2001 2002 2003 2004 2005

Receita Operacional Bruta 93.019.904,11 | 119.497.855,97 | 181.284.770,00 | 215.502.662,00 | 222.833144,00
(-) Dedugdes 5.193.994,00 |7.197.784,44 9.424.893,00 9.136.402,00 12.906.577,00

- Impostos (ICMS/PIS) 4.916.723,00 | 6.922..030,00 7.993.176,00 6.814.283,00 7.554.402,00
- Devolugdes /Abatimento 277.271,00 275.754,21 1.431.717,00 2.322.119,00 5.532.174,00

Receita operacional liquida 87.825.410,00 | 112.300.071,00 | 171.859.877,00 | 206.366.260,00 | 209.926.565,00
(-) Custo dos produtos vendidos 76.553.344,00 | 100.636.309,60 | 149.410.475,00 | 180.181.842,00 | 183.245.683,00
Lucro bruto 11.272.066,00 | 11.663.762,00 | 22.449.402,00 | 26.184.418,00 | 26.680.882,00
(-) Despesas operacionais 7.718.921,00 9.256.082,20 13.758.920,00 | 16.206.014,00 | 19.282.701,00
- Desp. De vendas 5.562.259,00 6.627.976,08 10.372.027,00 | 11.918.720,00 | 14.430.263,00
- Desp. Administrativas e gerais 1.744.179,00 2.108.172,20 2.581.295,00 3.383.233,00 3.974.889,00
- Desp. Tributarias (CPMF) 412.483,00 519.934,03 813.598,00 904.061,00 877.549,00

+ Qutras receitas operacionais 2.563,74 2.021,39 685,81 16.329,10 71.168,68

- Outras desp. Operacionais - - - - -

+ Receita Financeira - - - - -

- Depreciagao 712.564,14 680.094,07 1.273.398,00 1.497.672,87 1.654.457,00
Lucro op. Antes de IR e CS 2.843.144,60 1.729.607,30 7.409.769,80 8.497.660,00 5.814.832,68
IR e CS* 83.268,00 38.028,00 405.997,24 557.462,42 471.383,39
NOPAT 2.759.876,60 1.691.579,30 7.003.772,60 7.940.197,90 5.343.449,20

Fonte: O Autor

* Originado de atos nio cooperativos

Observou-se uma redugdo do NOPAT de 2001 para 2002 de 38,71% (R$

1.068.297,30). A reducdo do NOPAT pode ser explicada pelo crescimento das dedugdes de

ICMS e PIS da ordem de 40,80% (RS 2.005.307,00) e pelo crescimento do custo dos produtos

vendidos da ordem de 31,4% (RS 24.082.296,10). Essas dedugdes, respectivamente descontadas

do crescimento da receita operacional bruta (28,46%) (R$ 26.477.951,10) e da receita

operacional liquida (27,78 %) (R$ 24.474.661,00) produziram um crescimento do lucro bruto de

(3,40%) (R$ 391.243,60) que impactado pelo crescimento das despesas operacionais de 19,92%

(R$1.537.161,20 ) reduziu o NOPAT entre 2001 ¢ 2002.

O crescimento do NOPAT de 2002 para 2003 pode ser justificado pelo

crescimento da receita operacional bruta (51,70%) (R$ 61.786.914,03) e pelo crescimento da

receita operacional liquida (53,06%) (R$ 59.559.806,00) frente ao crescimento das dedugdes
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realizadas sobre a receita operacional bruta (31%) (R$ 2.227.108,56) e do crescimento do custo
dos produtos vendidos (48,46%) (R$ 48.773.713,00) frente receita operacional liquida. Essa
condigdo gerou um crescimento de 92,47% (R$ 10.785640,00) do lucro bruto que, impactado
pelo crescimento das despesas operacionais (48,64%) (R$ 4.502.838,00) elevou o NOPAT.

Entre 2003 e 2004, observou-se um crescimento do NOPAT. De 2004 para 2005,
observou-se uma reducdo do NOPAT justificado crescimento da receita operacional bruta de
(3,40%) (R$ 7.330.482,00) e pelo da receita operacional liquida (1,72%)(R$ 3.560.305,00), com
a primeira impactada pelo crescimento das dedu¢des de PIS , ICMS, devolugdes e abatimentos
(41,26%) (RS 3.770.175,00) e a segunda sem grande impacto do crescimento do custos dos
produtos vendidos. Essa situacdo gerou um crescimento do lucro bruto de apenas 1,89% (R$
496.700,00) que frente ao crescimento das despesas operacionais de (18,98%) (R$ 3.076.687,00)
reduziu em 32,70% (R$ 2.596.748,70) o NOPAT. Situagdo de grande flutuagdo nos valores do
NOPAT foi encontrado por Gimenes (2004) em seu trabalho sobre o EVA em cooperativas
agropecuarias durante o periodo de avaliacdo das mesmas.

Em seguida, fez-se necessario estabelecer o céalculo do Capital Operacional
Investido (CI) na cooperativa empregado para obtengdo do NOPAT, conforme mostrado na
Tabela 6.20.

Tabela 6.20. Capital Investido na Cooperativa no periodo de 2001 a 2005 em (RS)

CONTAS ANO
2001 2002 2003 2004 2005
+Ativo Circulante 21.053.479,61 | 19.731.560,69 | 27.885.068,23 | 37.075.207,18 | 37.667.012,90
- Passivo Nao Oneroso De Curto Prazo 14.692.371,46 | 19.326.834,33 | 24.248.195,80 | 23.187.641,93 | 25.155.525,00
+Realizavel De longo Prazo 5.147.758,21 | 5.219.409,72 | 4.418.222,00 | 6.027.186,00 | 4.957.169,59
- Passivo Niao Oneroso De Longo Prazo - - - 5.869.087,88 | 2.189.201,08
+ Ativo Permanente 11.896.821,00 | 15.140.231,65 | 14.957.724,44 | 14.727.364,98 | 17.131.422,22
Capital Investido (CI) 23.405.687,36 | 20.764.367,73 | 23.012.820,00 | 28.773.028,85 | 32.410.878,83

Fonte : O Autor
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Observou-se que no periodo de 2001 a 2002 houve uma redu¢do de 11,36% no
capital investido na cooperativa. Nos periodos seguintes constatou-se um crescimento no Capital
investido com uma taxa de 10,83% de 2002 para 2003, de 21,08% 2003 para 2004 ¢ de 12,64 %

de 2004 para 2005.

A Figura 6.5 apresenta a evolugdo do NOPAT e do CI para cooperativa para o

periodo de 2001 a 2005.

NOPAT X CI

35.000.000,00
30.000.000,00
25.000.000,00
20.000.000,00
15.000.000,00
10.000.000,00
5.000.000,00
0,00

Rs

EINOPAT
ECI

2001 2002 2003 2004 2005

Anos

Fonte: O Autor

Figura 6.5. Evolucdo do NOPAT e do CI cooperativa no periodo de 2001 a 2005

O capital de terceiros aplicado na cooperativa foi estabelecido a partir da
quantificacdo e somatdrio dos recursos captados na forma de empréstimos e financiamentos
junto a agentes externos no periodo de 2001 a 2005. Obteve-se como capital de terceiros o valor
de R$ 14.459.963,70 para o ano de 2001, de R$ 12.371648,00 para 2002, de R$ 12.269.010,68
para 2003, de R$ 14.781.865,72 para 2004 ¢ de R$ 17.246.058,45 para 2005. Por conseguinte,
determinou-se o capital proprio aplicado na cooperativa no mesmo periodo.

O custo do capital de terceiros utilizado pela cooperativa foi determinado com

base em Gimenes (2004) ponderando a participacdo percentual de cada empréstimo ou
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financiamento com os encargos cobrados individualmente pelos mesmos para obtencdo de uma
média ponderada. Com o somatorio das parcelas ponderadas obteve-se o custo do capital de
terceiros para o periodo de 2001 a 2005. Os encargos do capital de terceiros associados a cada
empréstimo e financiamento realizado pela cooperativa foram obtidos por meio de identificagao
individual nos contratos da cooperativa com os agentes financeiros.

O calculo do custo do capital de terceiros para os anos de 2001 e 2005 ¢
apresentado nas Tabelas 6.21 e 6.22. Para os anos de 2002, 2003 e 2004 seguiu-se 0 mesmo
procedimento. O custo do capital de terceiros no periodo avaliado foi de 12,22% para o ano de

2001, de 10,80% para 2002, de 12,30% para 2003, 14,51% para 2004 e de 11,43 % para 2005.

Tabela 6.21. Custo do capital de terceiros para cooperativa no ano de 2001

Financiamento Valor do recurso captado Taxa de juros/ano Participacio percentual no total dos Parcelas d 0 custo
/Empréstimo (R$) (TJ) (%) recursos de terceiros (PRT) do capital de
terceiros
A 303.651,75 8,75 2,099 0,1837
B 437.619,75 33,00 3,0264 0,9987
C 952.671,05 30,07 6,5883 1,9811
D 330.112,11 28,07 2,2829 0,6408
E 170.439,77 8,00 1,1787 0,0943
F 20.427,26 18,16 0,1413 0,0257
G 44.963,78 9,75 0,3109 0,0303
H 150000,00 9,75 1,0373 0,1011
1 82.577,50 9,75 0,5710 0,0557
J 448.985,00 8,00 3,1050 0,2484
K 32.746,63 30,07 0,2265 0,0681
L 11.149.927,50 9,75 77,1089 7,5181
M 335.841,27 11,95 2,3226 0,2775
TOTAL 14.459.963,37 12,2235

Fonte: O Autor

Observou-se de forma geral que o custo do capital de terceiros manteve-se
relativamente estdvel no periodo de 2001 a 2005. A excecdo foi o pequeno crescimento
apresentado pelo custo do capital de terceiros para o ano de 2004. O valor médio para o custo do
capital de terceiros no periodo foi de 12,25 %. Os baixos custos de capital de terceiros

apresentados pela cooperativa no periodo de 2001 a 2005 podem ser justificados pela acentuada
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participag¢do no seu capital de terceiros de recursos provenientes do RECOOP que apresentaram

taxas de juros variando de 8,75% a 9,75 % ao ano.

Tabela 6.22. Custo do capital de terceiros para cooperativa no ano de 2005

Financiamento Valor do recurso captado Taxa de juros/ano Participacio percentual no total dos Parcelas d 0 custo
/Empréstimo (R$) (TJ) (%) recursos de terceiros (PRT) do capital de
terceiros
A 792913,02 23,14 4,5976 1,0640
B 218978,05 35,65 1,2697 0,4527
C 836206,98 12,00 4,8486 0,5818
D 1500000,00 8,75 8,6976 0,7610
E 30670,49 8,75 0,1778 0,0155
F 454,47 8,75 0,0026 0,0002
G 36261,58 8,00 0,2103 0,0168
H 436013,64 8,75 2,5282 0,2212
1 81920,00 8,75 0,4750 0,0410
J 1500000,00 16,00 8,6976 1,3916
K 19317,92 16,00 0,1120 0,0179
L 1522,13 24,00 0,0088 0,0021
M 20470,58 8,00 0,1187 0,0095
N 15293,32 8,00 0,0887 0,0071
o 1870866,18 16,00 10,8481 1,7357
P 17423,39 10,03 0,1010 0,0101
Q 161,08 7,00 0,0009 0,0000
R 590300,69 8,75 3,4228 0,0295
S 93972,40 8,75 0,54 0,0476
T 96394,69 11,95 0,5589 0,0668
U 13051,72 11,95 0,0756 0,0090
\ 62962,48 10,00 0,3651 0,0361
X 67231,00 11,95 0,3898 0,0466
Z 55000,00 7,00 0,3189 0,0223
A 9909,00 18,00 0,0575 0,0103
B 75000,00 40,92 0,4348 0,1779
C 2616081,40 8,75 15,1691 1,3273
D 3574596,80 8,75 20,7270 1,8136
E 11685,31 11,95 0,0677 0,0081
F 578186,60 7,00 3,3526 0,2347
G 981427,37 14,95 5,6907 0,8508
H 520000,00 7,00 3,0152 0,2111
1 131200,00 7,00 0,7608 0,0533
J 295200,00 7,00 1,7117 0,1198
K 3155,19 7,00 0,0183 0,0013
L 92231,00 7,00 0,5348 0,0374
Total 17246058,48 11,4317

Fonte: O Autor

Nesse sentido, observou-se que do total do capital de terceiros (R$ 14.459.963,37)
aplicados na cooperativa em 2001, 79,43% (R$ 11.485.548,90) dos recursos foram captados
como de longo prazo e 20,57% (R$ 2.974.414,46) como de curto prazo. Dos recursos de

terceiros de longo prazo, 97% (R$ 11.140.012,43) foram oriundos do RECOOP a uma taxa de
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9,75%. Ressalta-se que 56,89% (R$ 6.338.104,91) dos recursos de longo prazo oriundos do
RECOOP foram aplicados como capital de giro, ¢ que 43,11% (R$ 4.802.877,52) foram
aplicados como capital fixo. Por fim, verificou-se que os recursos de longo prazo provenientes
do RECOOP corresponderam a cerca de 77,12 % (R$ 11.140.982.,43) dos total do capital de
terceiros aplicado na cooperativa. O ano de 2002 apresentou-se de forma semelhante ao de 2001.

No ano de 2003 o total do capital de terceiros aplicado na cooperativa distribuiu-
se na forma de 63,36 % para o longo prazo e de 36,64% para curto prazo. Do total dos recursos
de terceiros aplicados na cooperativa, cerca de 70,68% foi oriundo de financiamento do
RECOOP a uma taxa de 9,75%. Em 2003, dos recursos alocados pelo RECOOP na forma de
longo prazo, 42,48% foram aplicados como capital de giro e 57,72% como capital fixo, enquanto
os recursos aplicados no curto prazo foram distribuidos na forma de 42% para capital de giro e
58% para capital fixo.

Em 2004 os recursos de terceiros provenientes do RECOOP corresponderam a
54,17% do total do capital de terceiros captados pela cooperativa. Nesse ano 85,86% dos
recursos RECOOP foram aplicados no longo prazo e apenas 14% no curto prazo. Observou-se
ainda que os recursos de terceiros de curto prazo captados pela cooperativa numa faixa de juros
de 16% a 30% como capital de giro e capital fixo corresponderam a 33% do total dos capitais de
terceiros captados com uma média de 25% de juros cobrados pelos mesmos contribuindo para o
acréscimo do capital de terceiros em 2004.

No ano de 2005, o total do capital de terceiros aplicado na cooperativa foi
distribuido na forma de 51% no longo prazo e de 49% no curto prazo. Nesse ano a participacao
dos recursos do RECOOP foi reduzida para 42,86% do total dos recursos captados como capital
de terceiros a taxa de 8,75. % Entretanto, nesse ano a cooperativa ainda conseguiu captar uma

grande parte dos recursos destinados a seu capital de giro a uma taxa de 8,75% a 16%, que no
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balanco geral ndo gerou um crescimento do seu capital de terceiros em relacdo a média do
periodo. Os recursos do RECOOP aplicados a longo prazo corresponderam a 70,32% do total
dos recursos de terceiro de longo prazo.

Portanto, regra geral, verificou-se que as baixas taxas cobradas pelos recursos de
terceiros provenientes do RECOOP permitiram que o custo dos capitais de terceiros
mantivessem baixos valores com uma média de 12,25 % no periodo de 2001 a 2005.

Um aspecto a ser considerado no custo do capital das cooperativas € a presenga de
alguns fundos com caracteristicas de indivisibilidade, a saber o fundo de reserva e o FATES,
conforme estabelece a lei das cooperativas. Nesse sentido, o fundo de reserva deve ser
compreendido como parte das sobras para compor um fundo social que vai auxiliar a sustentar as
atividades e o desenvolvimento da cooperativa. Por outro lado, o FATES representa uma
poupanga do cooperado destinada a cobrir gastos como assisténcia técnica, educacional e social e
que, como o fundo de reserva, entende-se que seu poder aquisitivo precisa ser mantido.

Dessa forma, considera-se que esses fundos integram o capital proprio da
cooperativa e necessitam ser corrigidos ao menos para manuten¢do do seu poder aquisitivo. Sua
existéncia promove um beneficio e retorno aos cooperados, se ndo em valor monetario de forma
imediata, o faz em servigos prestados, que somente se manterdao a contento com a manuteng¢ao do
valor desses fundos.

Convém ainda observar que de forma geral o FATES ¢ utilizado para desenvolver
atividades ligadas com a assisténcia técnica e educacional via treinamento dos cooperados e
funcionarios da cooperativa e para o desenvolvimento da melhoria da assisténcia técnica por
meio da realizacdo de estudos e prestacdo de servigos relacionados com os problemas técnicos

enfrentados pelos cooperados para o desenvolvimento das atividades da cooperativa.
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Desse modo, infere-se que o FATES na cooperativa promove um investimento
que em um momento futuro potencialmente pode ajudar na melhoria do desempenho de suas
atividades e potencialmente favorecer o estabelecimento de um ganho para o melhor resultado do
seu desempenho em termos de resultados sociais € econdomicos.

Nesse sentido, os recursos empregados no FATES podem ser vistos como um
investimento de capital, justificando sua capitalizagdo como integrante do capital proprio da
cooperativa com base nos principios de gestdo baseada no valor e nos ajuste do capital investido
para o emprego do indicador EVA. Adicionalmente, convém relembrar que conforme Roztocki e
Needy (1999) muitos autores sugerem que varios itens que sdo apresentados nas demonstragdes
financeiras das empresas, como gastos com desenvolvimento de pesquisas e produtos, despesas
com marketing e treinamento de funcionarios devem ser tratados como investimento de capital e
nao como custos e despesas. Portanto, assume-se que quando do célculo do EVA os recursos
associados aos fundos acima citados presentes nas cooperativas devem capitalizados.

Adicionalmente, Macorin (2001) observa que a metodologia do EVA nao trabalha
com a remuneragao do acionista / quotista no sentido de distribui¢ao de dividendos, mas sim
com os resultados que a empresa obtém, partindo do pressuposto que os capitais proprios
também tém um custo e que so existe lucro real quando os resultados tiverem coberto todo custo
do capital de terceiros e dos capitais proprios.

Desse modo, Ressalta-se que o0 EVA ¢ o que resulta da cobranga de encargos pelo
uso do capital total sobre o resultado operacional antes da distribuicdo desses resultados aos
agentes com direitos aos mesmos, e portanto antes da distribui¢do de parte desses resultados aos
fundos presente na estrutura das organizagdes cooperativas.

Com relagdo ao custo do capital proprio, Macorin (2001) observa que este ¢ o

preco que a empresa paga pelos fundos obtidos junto aos investidores, ou definido de outra
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forma, ¢ a taxa de retorno exigido pelos investidores para realizar um investimento em uma
empresa. Nesse sentido, considerando que a lei das cooperativas estabelece um valor maximo de
12% de juros ao ano para remuneragdo do capital proprio, assumiu-se esse valor como o custo do
capital proprio na cooperativa para o periodo de 2001 a 2005.

Uma vez definido o custo do capital proprio e o de terceiros chegou-se ao custo

médio ponderado de capital (WACC) para a cooperativa conforme apresentado na Tabela 6.23.

Tabela 6.23. Participacio e custo do capital na cooperativa no periodo de 2001 a 2005

ITEM 2001 2002 2003 2004 2005
Capital Préprio (CP) (RS) 8.945.723,00 8.392.719,73 | 10.743.809,32 | 13.991.163,13 | 15.164.058,00
Capital de Terceiros (CT) (RS) 14.459.963,70 | 12.371648,00 | 12.269.010,68 | 14.781.865,72 | 17.246.058,45
% Capital Proprio (CP) 38,22 40,42 46,69 48,63 46,79
% Capital de Terceiros (CT) 61,78 59,58 53,31 51,37 53,21
Custo do Capital Proprio (CCP) % 12 12 12 12 12
Custo do Capital Terceiros (CCT) % 12,22 10,80 12,30 14,51 11,43
WACC % 12,14 11,30 12,16 13,50 11,70

Fonte: O Autor

Obteve-se um valor de WACC de 12,14% para 2001, de 11,30% para 2002%, de
12,16% para 2003, de 13,29% para 2004 e de 11,70% para 2005. Os baixos valores obtidos para
0 WACC no periodo de 2001 a 2005 foram resguardados pelo valor constante de 12% atribuido
para o custo do capital proprio com base na lei das cooperativas e pelos baixos valores obtidos
para o custo do capital de terceiros que foram influenciados pela grande participagdo de recursos
com relativo baixo custo (9,75%) oriundos do RECOOP no capital de terceiros investido na
cooperativa.

Verificou-se uma acentuada participagdo de capitais de terceiros nos recursos
investidos na cooperativa. Para o periodo de 2001 a 2005 o percentual médio de participagdo do
capital de terceiros na cooperativa foi de 55,85%. Tal situagdo a principio denota uma certa

incapacidade de se auto-capitalizar com os recursos oriundos dos resultados gerados da sua



194

atividade operacional. Apesar do capital proprio nesse periodo ter crescido cerca de 69,51% a

politica de investimento da cooperativa nesse mesmo periodo promoveu um crescimento do
capital total da ordem de 38,50%, em parte conseguido com capital de terceiros

Nesse periodo houve uma redugdo da participacdo do capital de terceiros no

capital total da cooperativa, saindo de 61,78% em 2001 para 53,21% em 2005, porém o capital

de terceiros ainda se apresenta com uma grande participagdo no capital investido na organizagao.

Entretanto, para esse periodo a politica de investimento via alavancagem por

capital de terceiros ndo deve ser considerada uma estratégia preocupante, posto que, conforme ja

colocado no periodo de 2001 a 2005 a cooperativa conseguiu manter seu custo de capital

relativamente baixo em virtude da salvaguarda dos baixos encargos do RECOOP. A Figura 6.6

apresenta o comportamento do WACC em relacdo ao capital proprio e de terceiros na

cooperativa.

% Capital préprio (CP)
8% Capital de Terceiros (CT)

O Custo do Capital préprio (CCP)
%

H Custo do Capital Terceiro (CCP)
%

BWACC %

Percentual

| B P—i 1 |

Fonte : O Autor

Figura 6.6 Comportamento do WACC, do capital proprio e de terceiros na cooperativa
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Com relacdo ao valor do EVA, observa-se nos dois primeiros anos da avaliagao
uma destrui¢ao de valor da ordem de RS 736.381,10, seguido da criacdo de valor da ordem de
R$ 9.818.670,38 nos trés anos seguintes. O periodo avaliado apresentou uma média de criagdo
de valor da ordem de R$ 1.815.257,85.

A variagdo do EVA com o aumento na destruicdo de valor de 2001 para 2002
pode ser justificado pela redugdo de 38,71% no NOPAT apurado em valor maior que a redugdo
de 6,92% no WACC e a redugdo de 11,28% no capital investido. Quanto ao acentuado
crescimento do EVA de 2002 para 2003, este foi estabelecido pelo notavel crescimento do
NOPAT em relagdo a variagdo do WACC e do CI nesse mesmo periodo. De 2003 para 2004, nao
se verificaram grandes alteragdes EVA. Entretanto, de 2004 para 2005 verificou-se uma reducao
de 61,75% no valor do EVA motivado pela reducao de 32,70% no valor apurado no NOPAT, em
conjunto com um crescimento de apenas 12,64% no capital investido

A Figura 6.7 apresenta a variacao no valor do EVA para a cooperativa no periodo

de 2001 a 2005.
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-1.000.000,00

Anos

Fonte: O Autor

Figura 6.7. Variac¢do no valor do EVA para a cooperativa no periodo de 2001 a 2005
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Observou-se que mesmo com um alto nivel de dependéncia de capitais de terceiros
para desenvolver suas atividades operacionais e promover investimentos em ativos fixos a
estratégia desenvolvida pela cooperativa via alavancagem financeira para sua capitalizagdo com
recursos de terceiros promoveu uma criacdo de valor econdmico média entre 2001 a 2005.
Entretanto, o estabelecimento dessa criagdo de valor foi fortemente auxiliada pelos baixos
encargos cobrados pelos empréstimos e financiamentos captados junto ao RECOOP.

Por outro lado, ressalva-se a conveniéncia de avaliar a criagdo de valor economico
na cooperativa por um periodo de tempo mais longo afim de verificar se diante da necessidade
de continuar captando recursos de terceiros junto ao mercado financeiro, porém com encargos
mais elevados e sem a inclusdo de recursos do RECOOP, se a estratégia implantada na
cooperativa com a ajuda dos recursos oriundos do RECOOQOP, anteriormente aplicados na mesma,
continuard possibilitando o estabelecimento de criagao de valor.

No entanto, convém considerar a criacao de valor gerada com o estabelecimento
de valores de EVA positivo na cooperativa a principio pode vir a promover uma maior confianga
na sua politica de desenvolvimento e na sua gestdo financeira com relagdo a sua estratégia de
financiamento e investimento, o que pode promover um maior grau de credibilidade junto aos

seus investidores internos e externos com relacao a capitalizacdo da cooperativa.

6.3. A aplicacdo conjunta (integracio) do custeio baseado em atividades com o EVA na

cooperativa

Seguido do estabelecimento do modelo de custeio baseado em atividades e da
avaliacdo da criagdo de valor na cooperativa promoveu-se aplicacdo conjunta do custeio baseado
em atividades com o EVA em suas unidades operacionais abatedouro e fabrica de racao.

Observa-se que devido ao fato do sistema de custeio baseado em atividades ter sido
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desenvolvido considerando as contas de julho de 2005 foram utilizados para essa aplicagdo

conjunta as demonstragdes financeiras do exercicio findo desse periodo na cooperativa.

6.3.1. Aplicacdo na Fabrica de Racao

Com o conhecimento dos custos das atividades da fabrica de racdo e de seus
objetos de custeio por meio do sistema de custeio baseado em atividades, para a aplicagdo
conjunta (integragdo) ABC-EVA fez-se necessario o aporte de informagdes das contas
patrimoniais do balanco patrimonial do exercicio findo de julho 2005 da mesma. A aplicagdo
conjunta iniciou-se com a identificagdo das contas patrimoniais, com o calculo do capital
investido e com o célculo do custo do capital na fabrica de ragao para o periodo estabelecido.

A partir do balanco patrimonial da fabrica de ragdes inicialmente identificou-se
suas contas patrimoniais como as contas disponiveis, cooperados, matéria-prima, equipamentos,
fornecedores e outras que participavam do capital alocado nessa unidade operacional da
cooperativa e sobre as quais cobrou-se um custo como referéncia a sua participa¢do no custo do
capital investido na unidade no periodo de avaliagdo.A Tabela 6.24 apresenta o balango
patrimonial da fabrica de ragao.

Seguido do estabelecimento do custo do capital de cada conta patrimonial, que
foi obtido pela aplicag@o do custo do capital da fabrica de ragdes sobre as mesmas, procedeu-se a
distribuicdo do custo do capital de cada conta patrimonial para cada linha de produto (ragdes)
objetos de custeio (RAC-1P, RAC 1, RAC 2, RAC 3) com o emprego de direcionadores de custo

de capital para confec¢do de uma matriz de dependéncia dos produtos por capital.
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Ativo Total: 9.186.234,82

Ativo Circulante: 7.985.689,82
Disponivel: 152.357,36
Direitos Realizaveis no curto prazo: 7.186.477,82
— Cooperados/ Clientes: 5.225.769,95
- Adiantamentos: 105.755,13
- Outros créditos: 1.854.952,74
Estoque : 646.854,64
— Matéria Prima: 532.837,50
- Produto Acabado: 114.017,14
Ativo Realizavel de Longo Prazo: 12.340,00
- Outros Créditos: 12.340,00
Ativo Permanente: 1.188.205,86
- Investimentos: 2.917,98
- Iméveis : 697.085,44
- Equipamentos: 488.202,44

Passivo Total: 9.186.234,82

Passivo Circulante: 7.327.139,03

- Fornecedores: 6.486.712,45

- Provisodes: 30.883,31

- Obrigagoes Tributarias: 9.614,27

- Outras Obrigacdes:89.727,37

- Empréstimos/ Financeiros: 710.201,63
Exigivel de Longo Prazo :

- Empréstimos e Financiamentos: 739.189,46
Patriménio Liquido: 1.119.907,17

O desenvolvimento dessa matriz objetivou estabelecer o relacionamento entre o

comprometimento do custo do capital de cada conta patrimonial especifica com cada objeto de

custeio, ou seja com cada linha de racdo. O total do custo do capital relacionado com cada linha

de ragdo foi obtido pela soma do custo do capital de cada conta patrimonial que foi alocado as

mesmas com o auxilio de direcionadores de custo de capital.

Nesse sentido, o capital investido na fabrica de racdo e seu custo de capital foi

determinado seguindo o procedimento apresentado no item 6.3. A Tabela 6.25 apresenta o valor

do capital investido. O capital investido na fabrica de ra¢do no periodo definido para avaliagdo

foi de R$ 2.569.298,28 e seu custo de capital foi de 11,46%.
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Tabela 6.25. Capital Investido na Fabrica de Racio em (R$) - julho 2005

CONTAS Valor
+Ativo Circulante 7.985.689,82
- Passivo Nao Oneroso De Curto Prazo 6.616.937,40
+Realizivel De longo Prazo 12.340,00
- Passivo Nio Oneroso De Longo Prazo -

+ Ativo Permanente 1.188.205,86
Capital Investido (CI) 2.569.298,28

Fonte : O Autor

Estabelecido o capital investido na fabrica de ragdo e seu custo aplicou-se o
encargo de 11,46% sobre o valor da conta patrimonial disponivel obtendo-se um valor de custo
de capital de R$ 17.460,14, sobre a conta cooperados/clientes obtendo-se um valor de R$
598.873,29 e sobre a conta fornecedor obtendo-se um valor de R$ 743.377,24. Procedeu-se de
forma semelhante com todas as contas patrimoniais para se chegar ao valor do custo do capital a
ser cobrado das mesmas conforme ¢ apresentado na ultima linha da Tabela 6.26.

Definido o custo do capital de cada conta patrimonial distribuiu-se os mesmos
entre as linhas de racdes objetos de custeio (RAC-1P, RAC 1, RAC 2, RAC 3) empregando-se
direcionadores de custo de capital para obtencdo da matriz de Dependéncia Produto-Capital que
relacionou o custo do capital de cada conta patrimonial com cada linha de ragao.

Para a conta patrimonial disponivel empregou-se como direcionador de custo de
capital o volume de venda de cada tipo de racdo em relacdo ao volume total de venda em virtude
do capital representado por essa conta na fabrica de racdo ter como fun¢ao principal a cobertura
de despesas com envio de ragdo para granjas cooperadas. Quanto as contas cooperados/clientes,
adiantamentos e outros créditos por suas caracteristicas de recebiveis em termos de valor
monetario resultante da venda de ragdes aos cooperados empregou-se como direcionador do seu

custo de capital o percentual de faturamento de cada linha de ragao.
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Para as contas matéria-prima e fornecedores empregou-se como direcionador de
custo de capital a participagdo percentual do custo das matérias-primas consumidas do montante
produzido de cada linha de ragdo em relagcdo ao custo das matérias-primas consumidas na
quantidade total de racdo produzida, pois o capital representado nessa conta tém como fungao
principal cobrir despesas referentes ao processo de compra das matérias-primas utilizadas na
formulagdo das ragdes e ao pagamento dos seus fornecedores.

A conta patrimonial produto acabado teve seu custo de capital distribuido entre as
linhas de ra¢des empregando-se como direcionador de custo de capital a participacdo percentual
em custo do montante produzido de cada tipo de ragdo em relagao ao custo total da quantidade
geral de ragao produzida, posto que essa conta recebe para sua formagao os custos dos produtos
acabados que sdo produzidos no periodo da avaliagdo. A conta obrigagdes tributarias teve seu
custo de capital distribuido empregando-se como direcionador de custo de capital o valor
monetario do volume de vendas de cada linha de ragdo uma vez que essas obrigagdes tem como
base para seu calculo uma cobranga sobre o valor gerado na venda e distribuicao das ragdes.

Para as contas imdveis, equipamentos e investimentos empregou-seé como
direcionador dos seus custos de capital a quantidade de cada tipo de ragao produzida no periodo
uma vez que a principio essas contas relacionam-se com a capacidade de producao instalada na
fabrica. O resultado da distribui¢do do custo do capital para cada linha de ragao ¢ apresentado na
Tabela 6.26. Verificou-se a cobranga de um custo de capital de R$ 12.107,86 para a ragdo RAC-
1P, de R$ 47.627,84 para a ragdo RAC 1, de R$ 151.304,28 para racdo RAC 2 e de R$
83.399,40 para ragao RAC 3. Por tonelada de racao produzida obteve-se um custo de capital de
R$ 20,23 para a racdo RAC-1P, de R$ 20,19 para a ragdo RAC 1, de R$ 22,01 para ragdo RAC 2

e de R$ 24,64 pararagdo RAC 3.
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Contas patrimoniais

Categorias contibeis

Linha de

Mat Custo

Produto . Cooperado . Outros . Prod. Outros P . - Obrig. Outras capital/
Dispon. /clientes Adiant. Crédito Prima acabado créditos Invest. Iméveis Equip. Fomecedor | Provisbes tributarias | obrigacdes linha de

produto

RAC-1P 806,45 29.147,16 589,85 10.346,15 3.132,97 670,22 64,06 15,15 3.618,83 2.534,44 -38.140,4 -160,33 -50,89 -465,80 12107,86
RAC1 3.158,54 105.354,37 2.132,08 37.396,86 11.159,8 2.392,34 252,43 59,69 14.259,65 9.986,72 -135.858,10 -631,76 -199,31 -1.835,47 47.627,84
RAC 2 9.037,18 311.371,56 6.301,30 110.525,24 | 31.908,30 6.811,23 735,51 173,92 41.548,70 29.098,53 -388.448,05 | -1.840,77 -570,27 -5.348,10 151.304,28
RAC 4.458,29 152.998,94 3.096,27 54.308,89 14.862,2 3.192,45 362,16 85,64 20.458,00 14.328,3 -180.930,58 -906,41 -281,33 -2.633,42 83.399,40
fl';sc‘:p‘;’;“l' 17.460,15 | 598.873,24 | 12.119,53 | 212.577,58 | 61.063,24 | 13.066,36 | 1414,16 334,4 79.885,99 | 55.947,96 | -743377,25 | -3.53925 | -1.101,8 | -10.2824 | 29443938

Fonte: O autor
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A partir da determinagdo do custo do capital para cada linha de produto chegou-se
a Tabela 6.27 com os custos baseados na aplicacdo conjunta (integracao) do custeio baseado em
atividades com o EVA. Verificou-se um baixo impacto do custo do capital sobre o custo final de
todas linhas de racdes. O percentual de custo acrescido pela incorporagdo do custo do capital ao

custo obtido da aplicagdo isolada do custeio baseado em atividades variou de 3,86 a 5,58%.

Tabela 6.27 Custo das Linhas de Racdes com a aplicag¢do conjunta ABC-EVA

Linha De Custo/ton (RS)
Produto Custo Direto Custo Das Custo Do Custo % Acréscimo pelo
Atividades ABC Capital ABC-EVA custo do capital
RAC 1P 510,34 13,89 20,23 544,46 3,86
RAC1 461,21 13,54 20,19 494,94 4,25
RAC2 452,55 13,28 22,01 487,84 4,72
RAC3 428,11 13,42 24,64 466,64 5,58

Fonte: O Autor

De posse do custo de capital por linha de produtos promoveu-se a readequagdo da
demonstracao apresentada na Tabela 6.16 por inclusdao do custo do capital para obten¢ao do valor
do EVA para cada linha de racdo e avaliar quais estavam criando ou destruindo valor econémico,

conforme apresenta a Tabela 6.28.

Tabela 6.28. Resultado por produto na Fabrica de Raciao com base na aplicacido conjunta ABC-EVA

ITEM Produto
RAC-1P RAC1 RAC 2 RAC3
Faturamento /produto (R$) 489.036,24 1.767.631,20 5.224.177,20 2.567.012,10
(-) Deducdes 403,31 1.457,81 4.308,51 2.117,08
Receita liquida 488.632,93 1.766.173,39 3.131.390,65 2.564.895,02
( -) Custos variaveis totais (R$) 322.081,00 1.141.966,30 3.005.480,70 1.498.750,10
( -) Custo fixo (RS) 2.370,10 8.531,85 23.078,99 11.941,67
(-) Imposto - - - -
(-) Custo do capital 12.490,41 48.821,44 152.296,87 84.110,61
EVA 151.690,41 566.853,80 1.913.102,18 970.092,64

Fonte: O Autor
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Observou-se para todas linhas da fabrica de racdo uma situacao de criagao de valor
econdmico no periodo de julho de 2005, fato que a principio retrata em parte os resultados

positivos da estratégia de financiamento e investimento com os recursos do RECOOP.

6.3.2. Aplicacao no Abatedouro

Na aplicacao conjunta do custeio baseado em atividades (integragdo) com o EVA
para o Abatedouro procedeu-se de forma semelhante ao procedimento realizado na fabrica de
ragdo. Identificou-se as contas patrimoniais como disponiveis, cooperados/clientes, estoque,
equipamentos, fornecedores e outras que participavam do capital alocado no abatedouro e sobre
as quais foram cobradas um custo de capital como referéncia a sua participagdo no custo do

capital investido. A Tabela 6.29 apresenta o balang¢o patrimonial do Abatedouro.

Tabela 6.29. Balanco Patrimonial do Abatedouro (R$) — Julho 2005

ATIVO TOTAL :45.314.358,55

CIRCULANTE: (36.993.844,35)
- Disponivel: 15.512.874,81
- Direitos realizados no curto prazo
e  Cooperados / clientes: 13.576.607,67
e Adiantamentos:938.451,17
e  Outros créditos: 2.004.473,70
- Estoque:
e Estoque: 4.961.437,00
REALIZAVEL NO LONGO PRAZO:
e  Outros créditos: 30.099,18
ATIVO PERMANENTE: ( 8.290.415,02)
e Investimento: 137.319,46
e Imoveis: 2.104.782,40
e  Equipamentos: 6.048.313,16

PASSIVO TOTAL :45.314.358,55

PASSIVO CIRCULANTE: 23.459.007.87
e  Fornecedores/ cooperados: 12.435.598,19
e  Provisoes: 1.487.043,81
e Obrigacdes tributarias: 179.094,33
e Outras obrigacdes:3.831.330,35
e  Empréstimos / financiamentos: 5.525.941,19
EXIGIVEL DE LONGO PRAZO:
e  Empréstimo / financiamento: 11.129.619,35
PATRIMONIO LiQUIDO:
e 10.725.726,13
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O capital investido e o custo do capital para o Abatedouro também foram
determinados de forma semelhante ao realizado anteriormente. Seus valores foram de RS$
27.381.286,67 para o capital investido e de 11,72% para o custo do capital.

Uma vez determinado o capital investido no abatedouro para o periodo definido
para avaliacdo e seu custo de capital, aplicou-se o encargo de 11,72% sobre o valor da conta
patrimonial disponivel obtendo-se um valor de custo de capital de R$ 1.818.108,93, sobre a conta
cooperados/clientes obtendo-se um valor de R$ 1.591.178,42 ¢ sobre a conta fornecedor obtendo-
se um valor de R$ 109.986,48. Procedeu-se de forma semelhante para todas as contas
patrimoniais do abatedouro para se chegar ao valor do custo do capital a ser cobrado das mesmas
conforme ¢ apresentado na ultima linha da Tabela 6.30.

Definido o custo do capital de cada conta patrimonial do abatedouro distribuiu-se
os mesmos entre suas linhas de produtos objetos de custeio (1-Frango resfriado, 2-Peito resfriado,
3-Coxa/sobrecoxa congelada padrao, 4-Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5-Meio da asa
congelada padrdo, 6-Fil¢ de peito temperado congelado, 7-Moela congelada padrao, 8-Coragdo
resfriado, 9-Coxinha da asa temperada congelada, 10-Sobrecoxa bandeja congelada, 11-Asa
bandeja congelada, 12-Lingiiica congelada) empregando-se direcionadores de custo de capital
para obtencdo de uma matriz de Dependéncia Produto-Capital visando relacionar o custo do
capital de cada conta patrimonial com cada linha de produto do abatedouro.

Observa-se que os doze produtos objetos de custeio sobre os quais distribuiu-se o
custo do capital representam apenas uma parte dos produtos do abatedouro e portanto nao
receberdo todo o custo do capital das contas patrimoniais, receberdo tdo somente a parte que lhes

cabe.
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Para distribuicdo do custo de capital da conta disponivel do abatedouro avicola
empregou-se como direcionador de custo do capital o volume de venda de cada tipo de produto
em relacdo ao volume de venda de todos produtos obtidos na industrializagdo de frango em
virtude do capital representado por essa conta do abatedouro ter como fungdo principal a
cobertura de despesas com as vendas dos produtos industrializados de frango.

As contas patrimoniais cooperados/clientes, adiantamentos e outros créditos do
abatedouro por suas caracteristicas de recebiveis em termos de valor monetario resultante da
venda dos produtos do abatedouro tiveram seus custos de capital distribuidos aos objetos de
custeio proporcionalmente ao percentual do faturamento obtido por cada tipo de produto vendido
pelo abatedouro em relagdo ao seu faturamento total no periodo de avaliagao.

A conta estoque teve seu custo de capital distribuido entre os produtos do
abatedouro com base na participacdo percentual entre o custo total de producdo do montante
produzido de cada tipo de produto objeto de custeio e o custo total para produgdo geral de todos
os produtos do abatedouro. Para essa distribuicao considerou-se que o capital da conta estoque no
abatedouro ¢ representado basicamente pelo estoque de produtos acabados na forma de frango
inteiro, seus cortes e produtos industrializados de frango, com os custos totais dos mesmos
configurando o capital que € representado nessa conta.

Quanto a conta fornecedor/cooperados distribuiu-se o custo do seu capital em
fungdo da participagdo percentual do custo da matéria-prima frango necessaria para produgado de
cada tipo de produto em relagdo ao custo total dessa matéria-prima empregada na producao de
todos produtos. Para essa distribuicdo considerou-se que o capital dessa conta € representado em
sua imensa € maior propor¢ao pelos recursos necessarios para suprir despesas com aquisicao de
frango como matéria-prima do abatedouro e em virtude da grande participacdo desta no custo dos

produtos da industrializagdo dos frangos na cooperativa.
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Para as contas imoveis, equipamentos e outras obrigacdes distribuiu-se o custo do
seu capital de forma proporcional ao percentual da quantidade de cada tipo de produto produzido
no abatedouro em relagdo a producao total do periodo considerando também que a principio essas
contas relacionam-se com a capacidade de producao instalada na fabrica.

E para conta obrigacdes tributarias do abatedouro seu custo de capital foi levado
aos objetos de custeio proporcionalmente ao valor monetario do volume de vendas de cada linha
de produto do abatedouro com base que para seu calculo realiza-se uma cobranga sobre o valor
gerado na venda e distribuicdo dos produtos do abatedouro. O custo do capital recebido por cada
linha de produto do Abatedouro ¢ apresentado na ultima coluna da Tabela 6.30.

A partir do estabelecimento do custo do capital por linha de produto no
Abatedouro (1-frango resfriado, 2-peito resfriado, 3-coxa/sobrecoxa congelada padrao, 4-
coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5-meio da asa congelada padrao, 6-filé de peito temperado
congelado, 7-moela congelada padrao, 8-coracdo resfriado, 9-coxinha da asa temperada
congelada, 10-sobrecoxa bandeja congelada, 11-asa bandeja congelada, 12-lingiiiga congelada)
chegou-se a Tabela 6.33 com o custo dos produtos incorporando o custo do capital.

Verificou-se um consideravel impacto do custo do capital sobre as linhas de
produtos do Abatedouro, com percentual de custo acrescido pela incorporagdo do custo do capital
ao custo obtido da aplicacao isolada do custeio baseado em atividades variando 14,14% a 47,11%
(TABELA - 6.31).

De posse do custo de capital por linha de produtos promoveu-se a readequacao da
demonstracdo com base no custeio baseado em atividades apresentada na Tabela 6.18, por
inclusdo do custo do capital para obtengdo do valor do EVA por linha de produto do abatedouro

visando avaliar quais estdo criando ou destruindo valor conforme apresenta a Tabela 6.32.
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Observou-se que algumas linhas de produtos do abatedouro promoveram uma
criacdo de valor econdmico com o estabelecimento de um valor de EVA positivo e outras
destruiram valor econdmico com valor de EVA negativo no periodo de julho de 2005. Produtos
como frango resfriado e coxa / sobrecoxa temperada congelada que apresentavam baixos valores
de margem e rentabilidade quando da aplicacdo isolada do custeio baseado em atividades
passaram a apresentar-se como destruidores de valor no periodo avaliado. Outros produtos que ja
apresentavam margens e rentabilidade negativas, mostraram-se evidentemente como destruidores
de valor. Os outros objetos de custeio avaliados criaram valor econdmico no periodo de
avaliagdo.

Embora o custeio baseado em atividades promova uma maior transparéncia € uma
maior acuracidade na identificagdo das rotas de consumo dos recursos e na alocagdo dos custos
para a determinacdo dos custos operacionais incorridos com a obtencdo dos produtos do
abatedouro na cooperativa, o mesmo aplicado isoladamente nao permite a identificagdo de quais
produtos estdo criando ou destruindo valor econdmico no mix de produtos.

Nesse sentido, ainda que se considere em fungdo da sua estrutura de produgdo
conjunta que na industrializagdo de frango nao ¢ possivel deixar de produzir todos cortes de
frango, a exemplo do coracdo, moela, coxa, sobrecoxa, asa, peito e outros a aplicagdo conjunta do
custeio baseado em atividades com o EVA pode auxiliar na reorganiza¢do do mix de produtos do
abatedouro para favorecer a criagdo de valor econdmico no mesmo. Se ndo vejamos, a partir da
obten¢do inicial do corte coxa de frango no abatedouro da cooperativa, esse pode ser
posteriormente transformado em diversos produtos por agregacdo de valor a exemplo dos

produtos, coxa resfriada, coxa temperada, coxa temperada congelada, filé de coxa e coxa bandeja.
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Contas Patrimoniais

I];i::)l:i“:l?: Categorias contibeis
Dispon. Coop./clientes Adiant. c(l)-:'el;:t(:) SS Estoque Investimento Iméveis Equip. fornec./coop. Provisdes Obrig.tribut. ob(:iugt::;es ﬁﬁ;t: ;?g(iit:tl(/)

1 174.515,40 | 138.188,99 9.551,99 20.402,40 54.933,33 1.561,60 23.936,00 68.783,50 | (148.075,10) | (16.911,17) | (1.822,90) | (43.571,00) | 281.493,04
2 57.019,00 73.339,10 5.069,39 10.827,90 17.846,00 478,72 7.337,81 21.085,98 (45.394,40) | (5.184,20) (967,44) (13.339,50) | 128.118,36
3 13,83 14,19 0,98 2,09 6.194,12 25,89 396,93 1.140,63 (2.455,50) (280,43) (0,19) (722,54) 4.330,00
4 144.085,20 | 131.599,00 9.096,50 19.429,50 28.702,81 757,50 11.609,36 33.360,70 (71.819,90) | (8.202,10) (1.735,97) | (21.132,50) | 275.750,10
5 1.809,71 2.562,73 177,14 378,36 650,40 16,60 254,53 731,41 (1.574,60) (179,82) (33,88) (463,30) 4.329,28
6 10.621,46 20.425,59 1.411,87 3.015,67 3.706,00 92,96 1.424,90 4.094,58 (8.814,90) (1.006,70) (269,44) (2.593,73) 32.108,26
7 7.118,73 5.398,32 373,15 797,00 3.247,76 75,10 1.150,74 3.306,78 (7.118,90) (813,01) (71,21) (2.094,70) 11.369,76
8 2.165,20 4.209,15 290,94 621,44 942,16 21,65 331,87 953,66 (2.053,00) (234,47) (55,52) (604,09) 6.588,99
9 10.621,46 12.705,10 878,21 1.875,80 3.347,87 92,36 1.415,72 4.068,24 (8.790,18) (1.000,22) (167,59) (2.577,00) 22.469,77
10 161,51 244,28 16,88 36,06 133,43 2,79 42,81 123,01 (264,79) (30,24) 3,22) (77,90) 384,62
11 91,77 118,03 8,15 17,42 60,46 1,38 21,19 60,89 (131,00) (14,97) (1,55) (3,78) 227,99
12 2.226,10 2.742,00 189,54 404,83 40,16 18,81 288,38 828,65 (2.125,60) (203,73) (36,18) (524,91) 3.848,05

t(()jt::t((l)o 1.818.108,93 | 1.591.178,42 | 109.986,48 | 234.924,32 | 581.480,41 16.093,80 246.680,50 | 708.862,30 | 1.457.452,11 | 174.281,53 20.989,85 449.031,92

capital

Fonte: O Autor
1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padriao , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da asa congelada
padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrio, 8 — Coracao resfriado, 9 — Coxinha da asa temperada congelada, 10 — Sobrecoxa
bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.
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Tabela 6.31. Custo das Linhas de Produtos com a aplicacido conjunta ABC-EVA no Abatedouro (RS)

. Custo/Kg

Linha de

Produto Custo ABC Custo Do Capital Custo ABC-EVA % Acréscimo pelo custo do capital
1 1,6695 0,4196 2,0891 25,13
2 1,7693 0,6230 2,3923 35,21
3 1,7758 0,3890 2,1648 21,10
4 1,7986 0,8475 2,6461 47,11
5 1,8591 0,6070 2,4661 32,65
6 1,8923 0,8041 2,6964 42,49
7 2,0531 0,3557 2,4088 17,32
8 2,0650 0,7084 2,7734 34,31
9 1,7203 0,5663 2,2866 32,91
10 2,2676 0,3206 2,5882 14,14
11 2,0750 0,3839 2,4589 18,50
12 3,0500 0,4763 3,5263 15,61

Fonte: o Autor

Podendo esse corte inicial de coxa de frango ainda ser usado na formulagdo de
lingliica de frango como matéria-prima. Desse modo, se constatado que algum produto obtido a
partir do corte inicial coxa de frango caracteriza-se como destruidor de valor econdmico, ou seja
apresenta um valor de EVA negativo, algumas estratégias podem ser consideradas. Uma das
estratégias seria avaliar a possibilidade de adequagao do mix de produtos obtidos a partir do corte
inicial coxa de frango direcionando esse corte como matéria-prima para produgdo de outros
produtos obtidos a partir do mesmo que apresentarem-se como criadores de valor econdmico.

Por exemplo, caso os produtos coxa congelada temperada e filé de coxa
apresentem-se como destruidores de valor econdmico, o mix de produtos obtidos a partir do corte
inicial coxa de frango pode ser redimensionado de forma que se aproveite esse corte em maior
proporg¢ao para a producao dos produtos coxa resfriada e coxa congelada, ou em ultimo caso, se o
mercado permitir, excluir o produto coxa congelada temperada ¢ filé de coxa da producao.

Essa estratégia pode ser considerada para outros cortes a exemplo dos produtos
obtidos a partir do corte inicial peito usado para produzir produtos como peito resfriado, peito

congelado, peito congelado temperado, peito desossado, filé de peito congelado, filé de peito
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resfriado, filé de peito congelado temperado e filezinho de peito. Ou seja, o mix de produtos
obtidos a partir do corte inicial peito de frango pode ser ajustado visando produzir em maior
proporg¢ao os produtos que se caracterizem como criadores de valor a partir do corte inicial peito
de frango no abatedouro. A mesma linha de pensamento pode ser aplicada para os produtos como
coragdo e moela que sdo trabalhados na forma resfriada, congelada e congelada temperada.

Outra possivel estratégia envolve a reducdo dos custos operacionais associados
especificamente com a obtengdo de produtos derivados do corte inicial coxa de frango a exemplo
dos produtos, coxa congelada temperada e filé de coxa e de produtos obtidos do corte inicial
peito de frango que possam caracterizar-se como destruidores de valor.

Essa estratégia pode ser auxiliada por um estudo que vise a reducdao dos custos
operacionais das atividades que sdo desenvolvidas para obtengao desses produtos via o sistema de
custeio baseado em atividades, como por exemplo reduzir o custo das atividades Preparar
tempero e Temperar produtos que reduziria o custo operacional na obtengdo do produto coxa
congelada temperada e reduzir o custo da atividade Recortar filé de coxa e coxa/sobrecoxa que
reduziria o custo operacional para obtengao do produto filé de coxa.

A reducdo dos custos operacionais vinculados a esses produtos favoreceria o
crescimento do resultado operacional obtido pelos mesmos auxiliando no crescimento do valor
do EVA dos mesmos. Nesse sentido, verifica-se que essas estratégias promovem-se agdes para o
crescimento do EVA no abatedouro em um nivel de suas atividades operacionais. Por fim, outra
estratégia possivel seria a adequacdo do prego de venda dos produtos que se apresentarem-se
como destruidores de valor, caso ainda seja possivel manter sua competitividade no mercado com

a alteracdo do preco de venda.
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Tabela 6.32. Resultados por produto da aplicacio conjunta ABC-EVA no Abatedouro em R$

Produto
Item
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Faturamento /produto | 1.298.829,70 689.309,98 133,40 1.236.894,10 | 24.086,96 | 191.978,90 | 50.738,50 39.561,60 | 119.414,46 2.295,96 1.109,37 25.771,74
(-) Dedugdes -719,67 -381,94 -0,073 -50,66 -13,34 -106,36 -28,11 -21,92 -66,18 -38,00 -0,61 -14,28
Receita liquida 1.298.110,03 688.928,04 | 133,327 | 1.236.843,44 | 24.073,62 | 191.872,54 | 50.710,39 39.539,68 | 119.348,28 2.257,96 1.108,76 25.757,46
( ._,) C'ustos . -1.216.726,90 | -411.948,56 | -103,54 | -1.070.399,40 i -80.757,32 | - 60.194,51 | -16.938,80 | -75.588,35 | -1.296,47 -748,48 -27.119,19
varidveis totais 12.932,11
(-) Custo fixo -50.991,10 -24.608,60 -2,69 -49.521,16 | -1.574,06 | -5.717,96 -2.270,62 -2.164,29 -3.556,12 -145,71 -64,58 -1.152,72
(- ) Imposto* -310,04 -164,54 -0,032 -295,23 -5.74 -45,82 -12,11 -9,44 -28,51 -054 -0,26 -6,14
(-) Custo do capital -288.353,94 -139.882,77 -21,19 -480.856,75 | -4.325,67 | -33.477,10 | -9.881,36 -6.039,96 | -23.644,89 -203,90 -138,73 -4.174,32
EVA -258.271,95 112.323,57 5,875 -364.229,10 | 5.241,78 | 71.874,34 | -21.648,21 | 14.387,19 16.530,41 557,88 156,71 -6.694,91

Fonte: O Autor

* Oriundo de ato ndo cooperativo

1 — Frango resfriado, 2 — Peito resfriado, 3 — Coxa/sobrecoxa congelada padrao , 4 — Coxa/sobrecoxa temperada congelada, 5 — Meio da asa congelada
padrio, 6 — Filé de peito temperado congelado, 7 — Moela congelada padrao, 8 — Coracéo resfriado, 9 — Coxinha da asa temperada congelada, 10 —
Sobrecoxa bandeja congelada, 11 — Asa bandeja congelada, 12 — Lingiiica congelada.
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Comparando-se os resultados apresentados nas Tabelas 6.18 e 6.34 constatou-se a
presenca de grandes diferencas em termos de custos entre os resultados obtidos por linha de
produto do Abatedouro, com essas diferencas crescendo a medida que o custo de capital por
produto aumenta. Portanto, infere-se que a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades
com o EVA pode vir a ser uma ferramenta de grande valia para definicdo do mix de produtos da
cooperativa quando assumido seu direcionamento para criacao de valor.

Ressalta-se que a aplicag@o conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA
realizada para abatedouro nessa tese incorporou apenas 12 objetos de custo (linhas de produtos
do abatedouro) de um total de mais de 90 produtos obtidos na industrializagdo de frangos na
cooperativa. Entretanto o objetivo maior era testar a viabilidade da aplicagdo conjunta do custeio
baseado em atividades com o EVA para os produtos do abatedouro tendo sido para tal
selecionados os produtos ja previamente custeados pelo custeio ABC.

Nesse sentido, a constatagdo parcial de que alguns produtos criaram valor
econdmico e outros destruiram valor econémico no abatedouro ndo deve ser visto como a
situacdo global do abatedouro ou mesmo da cooperativa com um todo. Entretanto, mesmo com a
aplicacdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA considere somente alguns
produtos essa fornece uma valiosa informagao no sentido de readequagao do mix dos produto por
exclusdo ou otimizagdo de custos dos produtos que por ventura apresentem-se como destruidores
de valor.

Por outro lado, uma vez ampliada essa aplicacdo conjunta para todos produtos do
abatedouro na cooperativa, tem-se em maos uma ferramenta que permitird a mesma gerenciar sua
criacdo de valor com base nos seus custos operacionais e de capital para todos produtos obtidos
na industrializagdo de frango. O mesmo ocorrendo para suas outras unidades operacionais a

exemplo da fabrica de racdes.
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Além disso, mesmo em uma situagdo em ja esteja ocorrendo uma criacao global de
valor, a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA permitird identificar se
a organizagdo cooperativa poderia ter um resultado melhor em termos de criagdo de valor ao
reconhecer e atuar sobre os produtos destruidores de valor, a exemplo dos produtos frango

resfriado e da lingiiica congelada identificados como destruidores de valor no abatedouro.

6.4. Consideracoes finais sobre a criacio de valor e a aplicacdo conjunta do custeio baseado

em atividades com o EVA na cooperativa

A cooperativa de modo geral conseguiu gerar uma criagdo de valor média nos
cinco anos de avaliagdo. Entretanto, a criacdo de valor ocorreu sobre a guarda protetora de
recursos de terceiros de baixo custo provenientes do RECOOP. Verificou-se uma acentuada
dependéncia da cooperativa por recursos de terceiros, tanto para investimentos, quanto para
capital de giro. Esses recursos representaram em média 50% do capital investido na cooperativa,
refletindo uma insuficiéncia de auto financiamento de suas operagoes.

A situagdo de destruicao de valor nos dois primeiros anos da avalia¢ao refletiram o
tempo de maturag@o dos investimentos realizados com recursos do RECOOP que foram liberados
entre o final do ano de 2000 e inicio de 2001 para ampliagdo de sua capacidade de produgdo e
armazenagem, O que em um primeiro momento promoveu um aumento dos seus encargos sem
um correspondente aumento do retorno de suas operagdes.

Apesar da criagdo de valor ter acontecido, ficou evidente a dificuldade de
capitalizagcdo da cooperativa com recursos proprios, dificuldade esta que também foi constatada
no trabalho de Gimenes (2004) que aplicou e determinou o valor do EVA em cooperativas

agropecudrias, retratando assim um baixo incentivo na capitalizagdo das cooperativas
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agropecuarias com recursos proprios, € portanto, coloca-se o questionamento de como estaria sua
situacdo da cooperativa avicola em termos de criagdo de valor na auséncia de recursos de baixo
custo como os do RECOOP, tendo a mesma que recorrer ao mercado para pegar recurso com
encargos mais elevados.

Entretanto, um aspecto a ser considerado quando da aplicagdo do EVA em
cooperativas ¢ a caracteristica inerente a estrutura da organizagdo cooperativa de auséncia de
separacdo entre a propriedade e o seu controle por meio de gestores que também sdo cooperados
associados da cooperativa. Nesse sentido, convém lembrar que uma das caracteristica associada
com a aplicacdo do EVA na busca da criagdo de valor econdmico ¢ o estabelecimento de um
plano de remuneragdo variavel via o pagamento de bonus aos gestores, € em alguns casos aos
funciondrios quando se desce aos niveis operacionais, em funcdo do alcance de metas de
crescimento do EVA.

Dessa forma, o que se coloca ¢ se os outros cooperados que nao fazem parte do
grupo de gestdo da cooperativa ndo se sentiriam prejudicados considerando o pagamento desse
bonus aos gestores cooperados um oportunismo econdmico com a conseqliente geragdo de
conflitos na relagdo cooperados- cooperativa. Por outro lado, pode também ser considerado para
o caso das cooperativas se o EVA poderia ser aplicado sem o pagamento desse bonus aos
gestores cooperados.

Nesse sentido, convém lembrar que o objetivo do plano de remuneragdo variavel
por meio de pagamento de bonus via o alcance de metas de crescimento de EVA ¢ uma forma de
promover aos investidores a garantia que os gestores do negocio passem a tratar 0 mesmo como
se fossem seus proprietarios. Essa remuneragdo varidvel visa estabelecer uma garantia de
permanente busca de criagao de valor. Ou seja, o plano de remuneracao varidvel do EVA objetiva

exatamente suplantar as dificuldades e diferengas de interesses, metas e objetivos entre os
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gestores € os proprietarios das empresas estabelecidas precisamente pela caracteristica de
separagao entre propriedade e controle.

Desse modo, se for considerado que os gestores que sdo cooperados associados da
cooperativa ja sdo ao mesmo tempo investidores, proprietarios e gestores da mesma parece ser
factivel considerando os preceitos da fidelidade cooperativista que esses devam se comportar
independente de um pagamento de bonus de EVA como proprietarios que o sdo da cooperativa,
alinhando os interesses da gestdo da cooperativa aos dos investidores cooperados para a criagdo
de valor.

Desse modo, em virtude da auséncia de separagdo entre a propriedade e o seu
controle na cooperativa infere-se que aplicacdo do EVA na mesma ndo exigiria a principio um
pagamento de bonus de EVA aos seus gestores cooperados, que inclusive ja sdo remunerados
para assumir algum cargo na gestdo. Esses gestores cooperados e os outros cooperados devem ver
a criagdo de valor com o crescimento do EVA como uma rotas para auxiliar na promogao de uma
maior sustentabilidade da cooperativa no longo prazo e para o estabelecimento de melhores
condi¢des de fornecimento de futuros servigos em qualidade e quantidade mais adequados para
auxiliar na melhoria da condi¢ao socio-econdmica dos cooperados.

Cruz (2004) apresenta em seu trabalho consideracdes sobre o uso do EVA em
cooperativas créditos e de trabalho abordando a questao da aplicagao do pagamento de bonus aos
gestores como um problema e um possivel gerador de conflito. Entretanto, conforme colocado
anteriormente nesse trabalho assume-se que o pagamento de bonus aos gestores cooperados nao
deve ser visto como uma condi¢do imprescindivel para implantagdo do EVA em cooperativas e
portanto ndo se v€ o posicionamento de Cruz (2004) como um problema.

Entretanto, convém lembrar que algumas cooperativas estdo profissionalizando

sua gestdo colocando em cargos de geréncia profissionais do setor privado visando modernizar o
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gerenciamento dos negocios cooperativos. Nesse caso, um plano de remuneracdo variavel com
base em um percentual de remuneracao definido em funcdo das metas estabelecidas e atingidas
de crescimento do EVA poderia ser considerado nas cooperativas para promover o alinhamento
de interesses dos gestores privados contratados com o crescimento da cooperativa no longo
prazo. Esse procedimento poderia ser considerado também para os funciondrios quando se levar
as metas de crescimento do EVA para o nivel operacional.

No entanto, esse alinhamento de interesses ndo pode deixar de buscar o dificil
equilibrio de eficiéncia econdmica e eficacia social também com um foco de longo prazo. Desse
modo, fica estabelecido a necessidade de pensar uma estrutura de governanga que equilibre esses
dois objetivos.

Nesse sentido, a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA
pode auxiliar as organizagdes cooperativas fornecendo uma maior transparéncia com relagao as
rotas de criagdo de valor no nivel operacional. Além disso, essa transparéncia podera auxiliar na
reducdo das assimetrias de informagdo normalmente encontradas em organizagdes cooperativas.

Para tal, a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA nas
unidades operacionais abatedouro e fabrica de racdo mostrou-se possivel de ser realizada a partir
do estabelecimento de direcionadores de custo de capital que promoveram a alocagao do custo do
capital das suas contas patrimoniais a seus objetos de custeio. Desse modo, essa aplicagdao
conjunta possibilita o gerenciamento do valor na cooperativa no nivel das suas unidades
operacionais e seus objetos de custeio transformando seus produtos em centros de EVA.

Por fim, observa-se que através da aplicacdo conjunta do custeio baseado em
atividades com o EVA foi possivel identificar a criagdo de valor na cooperativa com a

identificagdo de produtos criadores ou destruidores de valor econdmico de forma individualizada.
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Salienta-se que, apesar de algum grau de distor¢do que ainda possa estd presente
quanto a atribui¢cdo dos custos operacionais, via o custeio baseado em atividades e dos custos do
capital via o EVA aos objetos de custeio da cooperativa, essa aplicagdo conjunta representa um

avango que pode ser otimizada para o gerenciamento do valor econdmico na cooperativa.
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7. CONCLUSOES

O presente trabalho buscou inicialmente avaliar a viabilidade de implantacdo do
sistema de custeio baseado em atividades em uma cooperativa avicola de corte, seguido da
avaliacdo da sua situagdo financeira em termos de criagdo de valor por meio do indicador EVA e,
finalmente, realizar aplicacdo conjunta do custeio ABC-EVA em suas unidades operacionais.

O desenvolvimento do trabalho exigiu um maior conhecimento da estrutura
organizacional da cooperativa e das suas rotinas de trabalho, porém permitiu obter uma visao
detalhada das caracteristicas da cadeia de produgdo de frango de corte, contemplando a produgao
de ovos na granja de matrizes, o nascimento de pintainhos no incubatorio, a produ¢do de ragdes e
o abate e industrializagdo de frango de corte.

Na realizagdo da pesquisa, para o desenvolvimento do sistema de custeio obteve-se
o conhecimento detalhado das atividades desenvolvidas no setor avicola de corte como uma das
etapas para implantacdo do custeio baseado em atividades em sua cadeia de produgdo. Nesse
sentido, o sistema de custeio baseado em atividades desenvolvido possibilitou uma melhor
compreensao das rotas de consumo dos recursos pelas atividades desenvolvidas na cooperativa,
permitindo assim, a realizacdo de estudos que visem o melhoramento continuo dos seus
processos, além de subsidiar o custeamento dos seus produtos permitindo a obtencao das margens
e rentabilidade por produto.

O modelo desenvolvido com base no consumo dos recursos pelas atividades nas
unidades operacionais abatedouro, granja de matrizes, incubatorio e fabrica de ragdo, possibilitou
uma maior transparéncia da gestdo de custos e favorecendo uma melhor compreensao por parte

do cooperado quanto a forma como seu investimento esta sendo utilizado. Foi possivel aplicar os
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principios da implantagdo do custeio baseado em atividades na estrutura do processo de producao
conjunta da industrializagdo de frango.

Adicionalmente, o modelo de custeio baseado em atividades desenvolvido podera
ser utilizado como apoio para o aprimoramento do planejamento operacional dos processos
produtivos da cooperativa e dessa forma contribuir para melhoria de sua competitividade em
termos de custos e desempenho do seu resultado economico.

Entretanto, como qualquer resultado de pesquisa, o0 modelo desenvolvido pode ser
melhorado pela incorporagdo na empresa de novos controles de producdo e administrativos que
permitam um aprimoramento na selecdo dos direcionadores de custos, notadamente com relagao
aos centros de custos de apoio a produgdo como os centros de custos manuten¢do e almoxarifado
e outros de dificil relacionamento com os objetos de custeio da cooperativa.

Nesse trabalho, foi possivel avaliar a situacdo financeira da cooperativa em termos
de criacdo de valor, com a constatacdo que a mesma vem criando valor, porém ainda enfrentando
uma forte dependéncia de capitais de terceiros para tocar suas atividades operacionais.

O emprego do EVA como indicador de criagdo de valor na cooperativa mostrou-se
a principio ser factivel de implantagdo, entretanto como em toda organiza¢ao para que o EVA
ndo se torne apenas mais um indicador faz-se necessario que haja uma transformagao na estrutura
organizacional, na cultura, nos principios e no modelo de gestdo das cooperativas, de forma que,
todos membros da organizagao incorporem uma visao € uma cultura voltada para os principios da
gestdo baseada no valor, perseguindo no dia a dia o gerenciamento dos seus direcionadores de
valor.

Um caminho para essa transformacdo que pode vir a ser experimentado pelas
cooperativas agropecuarias no Brasil seria a incorporacao pelas mesmas de alguns dos preceitos

do cooperativismo da escola de Munster e da Nova Geragdo de Cooperativas, principalmente
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com relagdo aos aspectos ligados a sua capitalizacdo e a remuneracdo do capital do cooperado
dentre outros. Nesse sentido, relembramos Bialoskorski Neto (1999), quando esse autor coloca
que as Cooperativas de Nova Geragao enquanto organizagdes, mantém os principios doutrinarios
e os objetivos da cooperagdo, mas por um lado permitem que haja estimulo e incentivo no
incremento da eficiéncia econdmica e a coordenacao do sistema agroindustrial. Para este autor,
esse tipo de organizacdo incentiva a participagdo, a capitalizagdo e a qualidade nos produtos
finais, tendo em sua arquitetura organizacional os elementos de incentivo necessarios ao
estabelecimento e manutencao de competitividade e eficiéncia.

Ressalva-se que o direcionamento pela criagcao de valor ndo deve ser visto no caso
da cooperativa como uma posi¢do contrdria a seus principios cooperativos € sim como um
caminho para fortalecer seu potencial de promover a melhoria da condi¢ao social e econdmica
dos seus associados e do seu espago rural dentro de uma visao de longo prazo.

Deve-se considerar que no atual ambiente de competitividade a que estdo sujeitas
as cooperativas, sua eficiéncia econdmica e eficcia social pode vir a ser favorecida a longo prazo
pelo direcionamento de uma gestdo com base no valor. Portanto, faz-se necessario considerar que
a continua melhoria dos servigos prestados pela cooperativa para melhoria da condi¢ao social e
econdmica do seu cooperado vai depender do seu desempenho econdmico e de sua
sustentabilidade a longo prazo, com a criagdo de valor abrindo um caminho nesse sentido.

Com relagdo a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA,
esta mostrou-se factivel de ser realizada sem grandes dificuldades nas unidades operacionais da
cooperativa. Nesse sentido, a aplicagdo conjunta do custeio baseado em atividades com o EVA
uma vez implantada no nivel das unidades operacionais da cooperativa, como no caso das linhas

de produtos do abatedouro e fabrica de ragdo, podera contribuir para melhorar a transparéncia
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quanto ao uso do seu capital e para melhoria do seu desempenho operacional em termos de custos

e de gerenciamento do seu mix de produtos voltado para a criagdo do valor.

7.1. Limitacoes da Pesquisa

Como toda pesquisa no desenvolvimento desse trabalho deparou-se com algumas
dificuldades e limitacdes. A primeira dificuldade de ordem operacional relacionou-se com o
surgimento de informagdes conflitantes quanto aos aspectos da engenharia e parametros técnicos
dos processos de produgao da cooperativa.

Outra dificuldade apresentada no desenvolvimento do trabalho foi a presenca dos
chamados fundos indivisiveis nas cooperativas e a auséncia de agdes das cooperativas Brasileiras
no mercado de capital. Essas condi¢des promovem um alto grau de complexidade e uma
inadequacdo do emprego dos métodos de calculo do custo do capital proprio presentes na
literatura técnica para determinagdo do mesmo nas cooperativas Brasileiras. Nesse sentido,
optou-se por assumir uma cobranca de 12% de juros como custo do capital proprio da
cooperativa com base que a lei das cooperativas estabelece esse valor como a remuneragao
maxima que a cooperativa deve aportar ao capital do cooperado.

Mais uma dificuldade surgiu devido ao grande nimero de atividades que foram
incorporadas no modelo de custeio baseado em atividades desenvolvido para cooperativa, fato
que ja demandou a definicdo de um razoavel nimero de direcionadores de custo para o modelo
de custeio ABC. Desse modo, considerando que o grande numero de atividades realizadas na
cooperativa também demandaria o estabelecimento de um grande niimero de direcionadores de
custo de capital para alocagdao do custo de capital aos objetos de custeio através das atividades,

com possibilidade de promover uma maior complexidade e uma maior dificuldade para a
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operacionalizagdo do modelo, assumiu-se nesse trabalho para alocagdo do custo do capital aos
objetos de custeio a forma direta a cada linha de produto para simplificar o modelo de aplicagao

conjunta ABC-EVA.

7.2. Recomendacdes de trabalhos futuros

Dessa forma, um avango com relagdo a esse trabalho seria partir do modelo de
custeio baseado em atividades definido para a cooperativa e promover a alocagao do custo do seu
capital aos seus objetos de custeio de forma indireta, ou seja, através das suas atividades visando
avaliar as diferencas que possam ser estabelecidas pela alocacdo direta e indireta do custo do
capital.

Como outra proposicdo para avanco de trabalhos futuros pode ser visualizada a
contribuicao da aplicagdo do EVA como indicador de criagdo de valor economico incorporado a
cadeia de producdao de uma organizacao cooperativa avicola de corte, visando assim, avaliar a
contribuic¢do dos elos da cadeia para criagao de valor como um todo, posto que nesse trabalho a
aplicacao isolada do EVA foi realizada para cooperativa de forma agregada.

Por fim, uma contribui¢do adicional no avango desse trabalho relaciona-se com a
avaliacdo do impacto de diferentes niveis de ajustes nas demonstragdes contabeis que possam ser
identificados e realizados na contabilidade das organizagdes cooperativas na avaliagdo da sua

capacidade de criagdo de valor.
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Apéndice A — Demonstrativo de venda dos produtos do abatedouro — Julho de 2005

Demonstrativo de Vendas dos Produtos do Abatetouro Avicola
RESFRIADOS Faturamento N° Caixa Quantidade(Kg)
Asa 308062,92 7131,09 128359,55
Carcaca 130064,54 3699,22 44390,63
Coragao 39561,57 475,68 8526,20
Coxa/sobrecoxa 420995,03 9995,13 179912,41
Figado 6082,23 219,42 3949,50
Figado industria 39250,80 1308,36 39250,80
Filé de peito 253643,85 6483,74 51869,91
Frango 1298829,70 34360,58 687211,51
Lingtii¢a de frango 13035,87 157,78 2840,06
Moela 14818,25 433,28 7799,08
pé 61,99 3,30 59,46
Peito 689309,98 18710,91 224530,94
Salsicha Frango 832608,81 21458,99 429179,80
Sub-Total 4046325,5 104437,48 1807879,85
CONGELADOS Faturamento N° Caixa Quantidade(Kg)
Frango 43105,60 1094,05 21881,02
Frango padrao 1508,29 39,07 781,50
Asa Bandeja 1109,37 30,11 361,36
Asa 55070,44 1264,24 22756,38
Asa Padrao 234433,93 5168,29 93029,34
Asa Interfolheado 5813,16 115,80 2316,00
Asa IQF 216,00 6,00 90,00
Coracao 26098,16 307,83 5541,01
Coracao padrao 62764,92 848,40 15271,27
Coxa/sobrecoxa bdj 3132,26 87,07 1044,88
Coxa/sobrecoxa padrao 133,40 3,025 54,45
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Coxa/sobrecoxa 24411,67 592,23 10660,12
Coxa/sobrecoxa ind. 16761,92 339,31 6786,20
Coxa/sobrecoxa interfolheado 20811,91 578,10 8671,63
Coxa/sobrecoxa IQF 8933,74 201,75 3631,60
Dorso 181,06 9,111 164,60
Figado 2878,79 105,92 1906,49
Figado Padrao 7006,48 251,12 4520,31
Filé de Peito Exportagdo 102000,00 1700,00 25500,00
Leg Quanter exportacao 10 685440,00 30600,00 306000,00
Leg Quanter export.Exp. 15 1118149,50 33750,00 505950,00
Moela 16294,89 466,64 8399.,43
Moela padrao 50738,50 1557,35 28032,32
Pé tipo B exportagao 114412,50 6750,00 101250,00
Peito Bandeja 4101,14 105,16 1261,89
Peito 19116,93 418,13 7526,35
Peito padrdo 202735,60 4298,88 77380,00
Peito industria 50375,56 991,64 19832,90
Peito interf. 5951,82 114,90 2298,00
Peito IQF 7800,00 214,00 3210,00
Pescoco 125,92 5,83 104,93
Coxa padrao 24740,65 645,29 11615,33
Filé coxa 312,39 6,387 76,65
Sobrecoxa padrao 60334,65 1124,00 20246,53
Coxa Bdj 1052,16 32,00 384,00
Coxa interfolheada 9559,35 212,43 4248.,60
Coxa/sobrecoxa Des. padrao 6438.,43 79,84 1437,15
Coxa/sobrecoxa Des. Export. 93768,75 1667,00 25005,00
Coxin asa Bdj 3946,85 106,10 1273,18
Coxin asa padrao 146738,99 2801,43 50425,77
Filé coxa/sobrecoxa 8824,04 106,57 1918,27
Filé de peito bdj 18045,13 280,03 3360,36




241

Fil¢é peito padrao 1248,12 14,12 254,20
Filé peito interf. 32157,96 328,14 6562,85
Filé peito IQF 9238,32 119,59 1793,85
Frango Passarinho 7480,91 176,85 3183,37
Meio da asa bdj 1233,26 26,83 322,00
Meio asa padrao 24086,96 395,91 7126,32
Meio asa export. 101745,00 1700,00 25500,00
Ponta Asa export. 43860,00 1700,00 25500,00
Sobrecoxa Bdj 2295,96 53,00 636,00
Sobrecoxa export. 68595,00 1700,00 25500,00
Lingiii¢a Frango 25771,98 1431,77 8765,98
salsicha (16K g) 780,88 27,61 441,80
Salsicha padrao 71324,66 1992,30 39846,18
Sub-Total 3655193,86 108741,15 1551637,37
Congelado/Temperado Faturamento N° Caixas Quantidade
Carcaca 60.906,08 1.170,82 21.074,77
Frango padrao 1.948.993,20 64.536,20 1.290.724,00
Frango 705.214,59 22.459,07 449.181,27
Coxa/sobrecoxa Interfolheada 106.080,00 2.720,00 54.400,00
Coxa/ sobrecoxa 1.236.894,10 28.369,10 567.382,66
coxa/sobrecoxa ind. 66.696,01 1.462,63 29.252.64
Peito industria 30.128,28 694,23 13.884,65
Peito 2.447.728,20 57.458,40 1.149.168,28
Peito Interfolheada 64.131,20 1.636,00 32.720,00
Coxin/asa 119.414,46 2.087,66 41.753,31
Espeto Peito frango 11.815,66 488,25 1.953,00
Espeto sobrecoxa frango 12.544.,40 589,49 2.357,97
Filé Peito 191.978,90 2.323,63 41.825,47
Frango Passarinho 231.957,18 5.483,93 98.710,67
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Meio Asa

Total Geral

19.384,61

14.955.386,27

274,56

404.932,60

5.491,39

7.159.397,30
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APENDICE B — Exemplo questionario aplicado na unidade operacional fabrica de ragio

QUESTIONARIO FABRICA DE RACAO

1-Quantos quilos de cada matéria-prima para a produgdo de ragdo foram consumidas no més de

julho de 2005?

2- Quanto quilo de cada tipo de ragdo foi produzido no més de julho de 2005?

3- Qual o nimero de granjas que receberam ragao em julho?

4- Quantos quilos de cada tipo de ragdo foi fornecida para cada granja em separado?

5- Qual o tipo de documento que e empregado para controle de entrada de matéria prima e para

saida de racao?

6-Quantos foram (quantidade em numero) os documentos emitidos / recebidos no controle de

entrada de matéria prima e de saida de ragdo em julho de 2005.

7- Em que proporg¢des percentuais sao produzido cada tipo de ragao?
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APENDICE C - Exemplo questionario aplicado na unidade operacional incubatorio

QUESTIONARIO FINAL INCUBATORIO

1-Quantos ovos foram recebidos no incubatorio no més de julho e quanto lote representa este

total de ovos recebidos?

2- Quantos ovos foram classificados( aprovados e reprovados ) no incubatorio no més de julho e

quantos lotes representa este total de ovos classificados?

3- Do total de ovos classificados no incubatorio, quantos foram efetivamente incubados e quantos

carrinhos e bandejas incubados este total significou?

4- Quantos carrinhos foram incubados?/ Quantas bandejas existem em cada carinho?/ quantos

ovos por bandejas?

5- Um lote no incubador e no nascedouro, corresponde a quantos carinhos ou bandejas?

4- Do total de ovos incubados, quantos foram efetivamente levados aos nascedouros e quantos

carrinhos e bandejas no nascedouro isto significa?

5- Nos nascedouros quantos pintos efetivamente nasceram e corresponde a quanto lotes de pintos

de um dia?

6-Quantos pintos foram vacinados?

8- Quantos pintos forma expedidos para as granjas dos cooperados e a quantos lotes isto

corresponde?
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9- Quantas granjas de cooperados receberam pintos de um dia do incubatorio durante o més de

julho?

10 — Quantos pintos foram entregues por granja?
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APENDICE D — Exemplo de atividades e numero de funcionirios vinculados as mesmas no
abatedouro

Unidade: Abatedouro Avicola
Descrigao Atividades
Descarregar caminhdo e alimentar esteira
Pendurar frango vivo
Repassar Sangria
Empilhar gaiolas
Carregar gaiolas vazias

N

—_
o0

Limpeza da plataforma

Rependurar frango no transferidor

Operar depenadeira

Selecionar, Limpar e depilar pé

Repassar da ponta da asa

NN N[NNI

Realizar limpeza da sala de escaldagem

\e]
(o)}

Separar visceras

Limpar e lavar moelas
Gelar partes vindas do SIF

Separar figado e coragdo
Realizar limpeza da sala da evisceracao
REalizar chilling das visceras comestiveis

[\OX ool I \O} o o)

Moer MP p/salsicha
Transportar dorso as cimara

Preparar emulsdo no cutter

Embutir salsicha

Cozinhar salsicha

Depelar salsicha

Adicionar corante a salsicha no chiller

N[NNI~

Virar cx. na mesa

—_
o)

Embalar salsicha

preparar tempero p/ salsicha

Operar selovac

Pesar salsicha

Enviar para camara fria

Embutir lingliica

Amarrar lingiiica

Embalar/selar lingiiiga

Encarregado

Para repor ferias

Serra p/ frango passarinho

Temperar frango passarinho

Pesar frango a passarinho

Padronizar frango a passarinho

— == = W QN NN [N [N RN

Embalar frango a passarinho
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Administrar a producdo 1

Supervisionar a producao 2




