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Introducgéo

As empresas sdo consideradas como sistemas dinamicos e abertos, atuando no seu ambiente através de
processos de troca de recursos materiais, humanos, financeiros, tecnolégicos, culturais, de informag&es, por
bens e servicos de natureza idéntica.

Pela visdo sistémica de empresa, a garantia da continuidade do sistema global condiciona-se a geragéo,
pelas atividades realizadas, de um resultado liquido no minimo suficiente para assegurar a reposicdo dos
ativos consumidos no processo de realizacéo de tais atividades.

O resultado da empresa como um todo se forma pelos resultados analiticos das diversas transagbes que
ocorrem a partir da implementacéo das decisdes tomadas sobre os eventos. Neste processo, 0os tomadores
de decisOes-gestores-assumem o papel de condutores da empresa aos niveis de eficacia desejados
Destacando a importancia da agdo do gestor € fator decisivo para o grau de otimizagao do resultado”.

O surgimento da Contabilidade remonta, segundo alguns historiadores, ha milhares de anos pelo uso como
instrumento utilizado pelos primeiros pastores no controle quantitativo de seus rebanhos. Neste sentido,
ludicibus observa: “alguns historiadores fazem remontar os primeiros sinais objetivos da existéncia de
contas aproximadamente a 4.000 anos a.C. Entretanto, antes disso, o homem primitivo, ao inventariar
0 numero de instrumentos de caca e pesca disponiveis, ao contar seus rebanhos ao contar suas
anforas de bebidas, ja estava praticando uma forma rudimentar de Contabilidade”?. O aparecimento da
moeda expande e amplia esse uso. Com o tempo, o escopo da Contabilidade evolui, passando de
acompanhadora da evolucdo do patrimbénio para mensuradora do lucro, com vistas ao fornecimento de
informagdes que auxiliem a tomada de decisdes.

Os processos tradicionais de apuragdo e mensuracdo dos custos e receitas, contudo, traduzem-se por
mensuragdes insipientes e alocagOes arbitrarias aos departamentos. Por conseguinte, a desmotivacao dos
gestores é fato ndo raro nas empresas, ja que suas mensuragdes inadequadas e de resultados decorrentes
de decisdes tomadas por outras areas ou em outros niveis gerenciais.

Dentro de um processo de readaptagdo das ciéncias & nova otica mundial, quanto ao reconhecimento do
poder e valor da informacéo, a Contabilidade é pressionada a se harmonizar com as necessidades de seus
usuérios, passando a interferir no resultado, através das proprias informagfes geradas.

Neste sentido, a proposta de avaliacdo do desempenho dos gestores e do resultado das atividades funciona
como feedback das decisbes implementadas, identificando as atividades que ndo agregam valor para a
empresa e que , portanto, podem ndo contribuir para o resultado global, devendo ser consideradas as
alternativas de sua modificacdo ou terceirizagao.

As expectativas desencadeadas pelo processo de avaliagdo de desempenho se integram perfeitamente as
fases do processo de gestdo, em consonancia com as conclusfes de Gibson etc. Al. “na verdade, pode-se
ver prontamente que os processos de planejar, organizar e controlar sdo a materializagdo do conceito
de desempenho. O planejamento estabelece as expectativas e o controlar avalia o desempenho das
expectativa estabelecidas e |mplantadas

" GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistemas de informagéo de gestdo econdmica: uma contribuicdo a teoria
da comunicag&o da contabilidade. Sdo Paulo, 1989. Tese (Doutorado) FEA/USP, p.93

2 |UDICIBUS, Sergio de. Teoria da Contabilidade. 3 ed., Sdo Paulo: Atlas, 1993, p.28.

® GOBSON, James L; et. Al. Organizagdes: comportamento, estrutura, processos. S&o Paulo: Atlas, 1991, p.84
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Observa-se, neste cendrio, que as empresas pecuarias, apesar de sua importancia econdmico-social,
convivem paralelamente com  necessidades prementes de controles racionais de seus recursos e de
mensuracgao e avaliagdo correta do resultado gerado.

O objetivo central deste estudo € apresentar alguns aspectos da avaliagdo de desempenho e de resultados
aplicados a empresa pecuaria. Limitam-se aqui, empresas pecuarias que se dedicam a atividade de
bovinocultura, ou seja, a criagdo de animais bovinos, de gado vacum. A estrutura tedrica deste trabalho esta
baseada nas premissas do Sistema de Gestdo Econémica (GECON), um modelo gerencial de administracao
por resultados econémicos, que tem sido desenvolvido pela FIPECAFI, uma funda¢éo de apoio institucional
ao Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo.

O suporte conceitual da gestdo econdmica sustenta-se na idéia de busca pelo resultado 6timo das decisdes e
acOes de cada unidade em que o resultado se forma, pois, conforme observa Bognar “a gestdo econémica
ndo é inerente a empresa, isto é, soO Eodemos classificar como gestdo econdmica a gestédo
conscientemente voltada para resultados”.

A base conceitual do sistema GECON, estrutura-se a partir dos seguintes modelos:

Modelo de gestdo: conjunto de principios permanentemente tracados pelas crencas e valores dos donos,
gue definem como cada empresa sera gerida;

Modelo de deciséo: determina as bases do processo de tomada de decisbes;

Modelo de Mensuracgdo: Relaciona-se ao processo de mensuragédo fisica e monetaria dos eventos para
suportar o processo decisorio e os efeitos das escolhas implementadas;

Modelo de Informacédo: diz respeito ao processo de geracdo das informagdes indutoras do processo
decisorial e ao resultado das decisdes tomadas.

A Empresa Pecuéria:

O Brasil ostenta o terceiro maior rebanho de gado bovino do mundo, com aproximadamente 156 milhdes de
cabecgas, de acordo com o Censo do IBGE (1994), destacando-se as regifes Centro-Oeste e Sudeste como
maiores produtoras. As vantagens da producdo brasileira, em relacdo a paises do primeiro mundo, deve-se
basicamente a fatores como extensdo territorial, diversidades de solos, inexisténcia de adversidades
climaticas insuperaveis, acessibilidade a recursos hidricos, grande extensédo do mercado interno, baixo custo
de terras no passado e disponibilidade da méo-de-obra.

Em todo o mundo, o gado bovino apresenta valor econdmico sempre crescente, por causa de:

1) alimentacdo da populacdo humana em ininterrupto crescimento;

2) producdo, pelos bovinos, de grande quantidade de adubos orgénicos;

3) manutencdo de varios tipos de indlstrias de expressdo econdmica como a de calgados, vestuério,
botdes, sabbes, colas, farinhas destinadas & alimentacéo animal e variados produtos farmacéuticos
através de diversos produtos secundarios e subprodutos da industrializagdo, como sangue, couros,
pélos, chifres, unhas, ossos, sebo, visceras e glandulas.

4) Os bovinos sao produtores de trabalho, notadamente para determinados fins agricolas.

Parte-se da premissa de que a empresa pecuaria € um ente econdmico que agrega valor ao seu produto pelo
processo produtivo e como tal deve ser tratada. A atividade pecuaria, também, particulariza-se pela baixa
rotatividade de seus estoques, comparada a outros setores, e pelo crescimento natural do gado que lhe
acresce peso e envergadura, ndo somente pelo agregar de fatores de produgdo, mas também através da
acao do tempo, que naturalmente determina seu crescimento. O impacto patrimonial deste crescimento, na
busca do resultado corretamente identificado e mensurado, deve ser reconhecido, juntamente com o impacto
na empresa das decisfes assumidas.

“ BOGNAR, Sonia R. Contribui ao processo de determinacéo de pre¢o sob os aspectos de gestdo econdmica. S&o Paulo,
1993. Dissertacéo (Mestrado) — FEA — USP, p.4
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Em uma outra vertente, verifica-se que o modelo de gestdo no cenario brasileiro ndo acompanhou as
mudancas das décadas de sessenta e setenta dos paises desenvolvidos, em que a administragdo do
empreendimento tornou-se complexa e desafiadora.

Mudancas de mentalidade nas empresas séo necessarias, ndo apenas nas pecuarias, de forma a direciona-
las para uma “nova visdo do negécio, do relacionamento no trabalho, do uso do poder e,
inevitavelmente, da aplicacdo de novas concepc¢les sobre estruturas organizacionais e novos
modelos desgestéo do negécio, substituindo a visdo imediatista e oportunista pela visdo estratégica
do futuro...”

Neste processo de ‘criacdo™ de novas crengas e valores para o empresariado brasileiro, ndo apenas o
desenvolvimento gerencial e de seus subordinados deve ser enfocado, mas também a criagdo de
oportunidades para a concepgao e experimentagdo de novos modelos de gestdo e de estruturagcao
organizacional.

Centrando este trabalho na mensuragdo correta do resultado da atividade pecuaria, atentar-se-a para as
informagBes geradas pelos eventos, pressupondo que s&o as decisBes sobre os eventos que estardo sendo
avaliados, ja que é neste momento que os impactos patrimoniais se definem. O conceito adotado para evento
segue a definicdo apresentada por Guerreiro: “um evento caracteriza-se por um tipo especifico de
ocorréncia, no ambito do desenvolvimento das atividades, que produz impacto predefinido na
estrutura patrimonial da entidade, tendo, assim, sempre uma mesma formatacao contabil.”®

Visdo Sistema da Empresa Pecuaria

Um sistema é um conjunto de partes coordenadas com o intuito de cumprir determinadas finalidades.

A compreensao de qualquer sistema se inicia com o anuncio, em detalhe, daquilo que o sistema total €,
através da caracterizac@o do ambiente em que vive, da sua finalidade a da forma pela qual esta atividade é
mantida pelas partes. Churchman’ enumera cinco aspectos que devem estar presentes na forma de se
pensar um sistema:

1) os objetivos totais do sistema e, mais especificamente, as medidas de rendimento do sistema inteiro;
2) o ambiente do sistema: as coag0es fixas;

3) os recursos do sistema;

4) os componentes do sistema, suas atividades, finalidades e medidas de rendimento;

5) aadministragdo do sistema.

A seguir, serdo caracterizadas estes fatores no ambito da empresa pecuaria.

Objetivo da Empresa Pecuaria

No sistema empresa ndo existe, em situacdo normal, a necessidade de se defender um objetivo “real”. Na
verdade, a vantagem em se ter um objetivo claramente definido é da prépria empresa, pois sera com este
foco que se estruturardo suas areas e o0s objetivos destas.

Toda empresa determina para si o primeiro objetivo fundamental, formal ou informalmente definido, que
caracteriza a propria razao de sua existéncia, que direciona seu modo de atuacgao; é de carater permanente e
independe das condig6es ambientais internas

E externas: a missédo da empresa.

® LUCENA, Maria Diva de S. Avaliacao de desempenho. S&o Paulo: Atlas, 1994 p. 139.
6 GUERREIRO, Reinaldo. Op. Cit. P.87.
7 CHURCHMAN C. West. Introdugéo a teoria os sistemas . 2. ed. Rio de Janeiro: Vozes, 1972, p.51
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A delimitac@o da missdo da empresa relaciona-se diretamente com o conceito de horizonte dentro do qual a
empresa atua ou podera atuar no futuro.

Excetuando casos particulares as empresas sao constituidas para cumprir sua missdo, sem limite temporal,
colocando a disposicéo da sociedade os bens ou servigos a que se propds, por prazo indeterminado.

Considerando o fator tempo, pode-se dizer que assegurar a continuidade do empreendimento constitui o
segundo objetivo fundamental da empresa.

O mercado tem ditado as regras para atuacdo da empresa, quanto a “o que produzir”, “como produzir’e
“quanto produzir”. Assim, alavancar a produtividade da empresa condiciona-se, em Ultima instancia a
satisfacdo dos agentes com os quais ela se relaciona.

A missdo de uma empresa pecuaria pode vincular-se a uma especializagdo de determinada atividade quando
é esta a intencdo a intengdo de seus donos ou ser amplamente definida em termos de atividade pecuaria,
quando a empresa deseja se dedicar a todas as especializagbes, de maneira geral. Neste segundo caso, a
missdo da empresa pecuaria poderia ser definida como sendo a de produzir alimentos de origem bovina do
setor de agribusiness, com qualidade desejavel e preco acessivel ao mercado consumidor.

Quando se pensa em produc¢do de gado misto, fatores técnicos devem ser considerados economicamente,
diante da perda de potencial do gado bovino que produz leite e carne conjuntamente. As sele¢des genética
tém demonstrado queda na produtividade do gado bovino, quando se busca o aprimoramento de raca que
satisfaca mais de uma especializacéo.

Por outro lado, os cruzamentos industriais tém buscado obter animais que acumulam as qualidades genéticas
de duas ragas distintas. Tais cruzamentos, no Brasil, incluem racas zebuinas e européias e tém permitido a
reducéo do tempo de engorda dos animais para abate, j& que no desmame 0s bezerros estdo com pesos
bem maiores. Assim, se a empresa tem como missdo a producdo de carne bovina, com qualidades
especificas para atender um mercado determinado, deve concentrar todos os seus esforcos para a
consecucdo desse objetivo, sem desprezar, logicamente, os demais produtos que a atividade naturalmente
gera e que também comp&em a receita da empresa. E desejavel, todavia. Que as decisdes dos gestores se
pautem num Unico direcionamento para que a empresa seja eficaz em produzir o resultado desejado
conforme a misséo estabelecida.

Rendimento da Empresa Pecuaria

A forma mais efetiva de avaliar a propriedade do objetivo proposto pelo sistema é mensurar de forma precisa
e especifica o rendimento total do sistema, por mais intangivel que este possa parecer.

Essa medida do rendimento se traduz, em linhas gerais, pela contagem de pontos que indicard até onde o
sistema estaria funcionando bem, atrelando objetivos a resultados.

No caso especifico do sistema empresa, a medida do seu rendimento é dada pela eficacia empresarial que
pode ser conceituado, conforme Catelli e Guerresiro como “a competéncia da empresa em ter continuidade em
um ambiente dinamico e cumprir a sua missao”.

A empresa tem de ser eficaz, por dentro e por fora, pois a eficacia empresarial é otimizada pela satisfacédo de
todos: donos, clientes, gerentes, funcionarios, comunidade, governo etc. De fato, se, em relagdo a um
momento anterior, a empresa apresenta-se mais produtiva, ou eficiente, ou num nivel tecnolégico maior, ou
desenvolveu um melhor modelo e processo de gestéo, seu resultado provavelmente sera maior.

A medida do quéo eficaz estad sendo o sistema empresa pecuaria, se condiciona a satisfacdo dos cinco
fatores abaixo caracterizados:

8 CATELLI, Armando, GUERREIRO, Reinaldo GECON. Gestéo Econdmica: Administragéo por resultados econémicos para
otimizagéo da eficicia empresarial. Anais. XVII Congresso Argentino de Professores Universitarios de Costos e L.
Jornadas Iberoamericanas de Costos y Contabilidad de Gestion, Argentina, out. 1994, p.4
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Produtividade: representado pela maior producdo e venda de carne bovina, de leite, de animais para
reproducdo, de animais para cria-recria-engorda, de animais de trabalho, de sémen para inseminacéo
artificial, conforme a capacidade instalada e o atendimento ao mercado pretendido. O aumento da
produtividade estéa ligado a absorcdo deste aumento pelos clientes.

Eficiéncia: referindo-se ao consumo ideal de insumos, a baixos custos de acordo com as unidades geradas(
cabecas de gado, quilos de leite, arrobas de carne etc.), uma vez que a eficiéncia no uso dos recursos agrada
a sociedade em geral;

Satisfacdo: envolvendo todas as pessoas que se relacionam com a empresa(empregados, gerentes,
fornecedores, clientes) porque, os esforgos, assim sado obtidos de forma mais facil;

Adaptabilidade do processo decisério: correspondendo a rapida adequacdo dos gestores da empresa
pecuaria as novas circunstancias, pois, se ndo decidirem rapido, perdem as oportunidades e nédo evitam o
impacto negativo das ameacas. Mudancas significativas ou repetitivas no preco da arroba do boi deve
despertar uma reagdo instantanea no gestor da area de vendas;

Desenvolvimento: compreendendo programas de melhoria de racas e de sistemas de manejo com o uso de
novos processos, tecnologias e investimentos na capacitacdo dos empregados, resultando no aumento do
estoque de competéncia e de conhecimentos da empresa pecuaria;

Estes fatores, no entanto, sédo de dificil mensuragdo e analise, se examinados de forma isolada. O lucro ou
resultado econdmico torna-se, o melhor “termdmetro” da eficacia empresarial, ao captar e refletir todos esses
fatores de forma conjunta, levando em consideracéo o proprio efeito sinérgico entre eles. O lucro ndo é
eficacia: é o seu melhor indicador.

Vale dizer que ndo se atribui a uma empresa o conceito de “eficaz” ou de “ineficaz”. As empresas, em geral,
devem acompanhar o grau de eficicia atingindo, por meio de comparacgdo entre o resultado planejado e o
realizado, observando-se a busca pela otimizac¢éo de tal resultado. A eficacia 6tima é aquela em que se obtém
0 maximo dos recursos combinados, considerando as limitagGes existentes.

Ambiente da Empresa Agropecuaria

Ao se definir os limites do sistema empresa e 0os componentes de seu ambiente externo, tambhém é delimitado
0 que esta fora do controle da empresa, mas que precisa ser reconhecido como determinante do
funcionamento do sistema. Esta definicdo torna-se especialmente importante na elaboracdo do planejamento
da organizacdo quando todas as oscilagcdes nas varidveis ambientais tem de ser consideradas e, em sendo
possivel, previstas. Implica, tal postura, na necessidade de revisdo sistematica e continua dos componentes
do ambiente empresarial, para evitar que fatores controlaveis por parte do sistema sejam tratados como
fatores ambientais incontrolaveis; ou ainda, evitar que os elementos, os quais antes ndo compunham o
ambiente externo da empresa, sejam desconsiderados.

O ambiente do sistema “empresa pecuaria” €é representado por tudo aquilo que se situa fora do sistema.
Ressalte-se que a influéncia do ambiente sobre a empresa ndo é uma forca unilateral, pois, as empresas,
individual ou coletivamente, tambhém impactam o ambiente em que atuam.

A definicdo desses limites pode se fundamentar nas respostas as perguntas: 1- Pode-se fazer alguma coisa a
respeito disso? E 2- Isso tem importancia com relagdo aos objetivos? Se a resposta a primeira pergunta é
“ndo”, mas a resposta a segunda € “sim”, entdo o “isso” estd no ambiente e deve ser considerado.

Recursos da Empresa Pecuaria

Refere-se ao conjunto de tudo aquilo que esta dentro do sistema ou que nele entra com o intuito de ser
utilizado durante o processo de transformacéo.
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Os recursos ndo devem ser relacionados apenas pela sua equivaléncia em moeda, pois, se correria o risco de
ser desconsiderado; por exemplo, a qualidade dos recursos humanos que uma empresa possui, referente a
sua formagado educacional e capacidade pessoal.

Um outro aspecto a considerar, é a atencéo a ser dada ndo somente aos recursos existentes, mas também a
maneira com que 0s recursos do sistema podem ser usados no sentido de criar melhores recursos no futuro,
por meio de pesquisa e desenvolvimento ou pelo treinamento e educac¢éo do pessoal.

Os inputs do ambiente, transferidos a empresa pecuaria, compreende uma variedade de recursos e insumos
tais como: horas/pessoa, energia, materiais, servicos, informacdes, tecnologia, financas, instalacdes,
equipamentos, condigbes atmosféricas, qualidade do solo e das pastagens, e os impactos das crengas e
valores dos donos ( por exemplo, a preservacdo do meio ambiente). Os outputs s8o expressos atraves de
animal para abate e seus subprodutos: leite, bezerros para recria, novilhos para engorda, sémen de animais
especializados, animais reprodutores, além de informacgdes, tecnologia, finangas, recursos humanos, servigos
e dinheiro.

Componentes da empresa Pecuaria

A divisdo em componentes se faz necesséria para avaliacdo de como o sistema esti operando e o que
deveria ser feito a respeito, e também para verificar o grau de adequacéo das medidas de rendimento destes
componentes em relac@o ao rendimento do sistema global. Desta forma, deve-se ignorar as linhas tradicionais
de separacao ( departamentos, divisBes, reparticbes e grupos de homens) e voltar-se para a decomposi¢céo
racional dos seus componentes, de acordo com as missdes, tarefas ou atividades que o sistema executa.

Guerreiro® identifica seis elementos ou subsistemas independentes que compdem o sistema empresa:
Subsistema Institucional, Subsistema Fisico, Subsistema Social, Subsistema Formal, Subsistema de
Informacéo e Subsistema de Gestéo que, para a empresa pecudria, assim se caracterizam:

1) Subsistema Institucional — tem sua origem na propria constituicdo da empresa, quando os donos ou
acionistas determinam suas expectativas quanto ao empreendimento e as formas pelas quais tais
expectativas serdo satisfeitas. A partir das crencas e valores individuais — resultantes da formag¢do moral,
social, cultural e religiosa de cada um — o perfil da empresa, frente aos clientes, fornecedores, funcionarios,
sindicatos, governo e sociedade de modo geral, sera desenhado;

2) Subsistema formal ou organizacional — refere-se a forma pela qual a empresa esta organizada em
termos de agrupamento das atividades em departamentos, de estrutura (vertical ou horizontal) utilizada, de
amplitude administrativa, de grau de delegacao, de poder e de atribuicdo de autoridades e responsabilidades;

3) Subsistema Fisico e Operacional: Compreende todo o aparato material existente na empresa, para
permitir que 0s recursos sejam convertidos e produtos e servicos, como currais, galpdo para ordenha,
tratores, terras, pastagens, veiculos, estoques de animais, silos, estoque de medicamentos, casas dos
vaqueiros, etc;

4) Subsistema Social: refere-se ao conjunto de pessoas componentes da empresa e os diversos aspectos
comportamentais envolvidos, como: necessidades individuais, criatividade, motivagdo, treinamento etc. No
setor pecuario, este subsistema tem muita influéncia no desempenho do sistema como um todo, por constituir-
se de pessoas de nivel educacional geralmente baixo, ficando na dependéncia de investimentos baixos da
empresa em sua formagéo, para que o desejado pela empresa seja atingido.

5) Subsistema de Gestéo: reflete as crencas e valores dos donos quanto a forma pela qual estes querem
gue o empreendimento seja conduzido pelos gestores em diregdo & missdo da empresa. Sua
operacionalizacéo se da pelo processo de planejamento, execugédo e controle, destacando-se neste processo
a importancia do subsistema de informacé&o.

6) Subsistema de Informacdo — constitui-se no sistema capaz de interligar-se com todos os demais
subsistemas através do recebimento, processamento e geragdo de informag8es que subsidiardo o processo
de gestdo em todas as suas fases.

® GUERREIRO, Reinaldo. Op. Cit. P. 165
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Na interacdo destes subsistemas destaca-se a influéncia do subsistema institucional sobre os demais, uma
vez que as crengas, os valores e as expectativas dos donos do capital se consubstanciardo em diretrizes que
norteardo a conducéo do negécio.

Gestdo da Empresa Pecuaria

A administracdo do sistema é quem determina as finalidades dos componentes, procede a alocagédo de
recursos e controla o rendimento do sistema. E a administracdo do sistema quem estabelece as missdes das
areas com a missao da empresa, lidera sua implantagdo e avalia sua adequacao.

A disponibilidade dos recursos, a definicdo dos subsistemas, a delimitacdo e conhecimento das variaveis
ambientais e a definicdo de uma misséo, por si s, ndo garantem o funcionamento do sistema empresa; faz-
se necessario uma administracdo, que através de processos estruturados e coordenados de gestdo, faca as
coisas acontecerem.

Intrinseco ao modelo de gestdo tém-se aquilo que os donos acreditam (crencas) e, consequentemente,
definem como algo que se pretende atingir(valores), refletindo a vontade destes quanto a forma como a
empresa devera ser gerida. Assim, os gestores deste sistema séo os responsaveis diretos pelo lucro gerado
no desempenho da fun¢éo determinada pelos donos do capital.

O modelo de gestdo é de carater permanente.
Entretanto, como estda na dependéncia do que os donos acreditam, algumas mudancas ambientais
importantes podem induzi-los a aceitar modificacdes no modelo de gestéo.

O processo de gestdo, impactado pelo modelo de gestdo, determina as fases de atuacdo dos gestores, no
sentido de coordenar as decisdes para que a empresa seja bem sucedida.

Os condicionantes na definicdo do processo de gestdo adotado pela empresa sdo a missdo da empresa, as
crengas e valores dos donos e as circunstancias ambientais, além do proprio modelo de gestdo. Por exemplo,
uma determinada empresa pecuaria que se dedica a criagdo de bovinos para abate em sistema extensivo,
com um ciclo produtivo de trés anos, devera , em decorréncia, elaborar planejamentos anuais intercalados
aos planejamentos de longo prazo, para que os resultados parciais gerados acionem nova motivacdo nos
gestores, além de permitir revisdes no planejamento de longo prazo. Defende-se que o processo de gestédo da
empresa pecuaria deve contemplar no minimo as fases de Planejamento Estratégico, Planejamento
Operacional, Programacéo, Execuc¢éo e Controle.

Todas as fases do processo de gestédo tém reflexos na composi¢éo do lucro total do empreendimento, ja que
em todas elas as decisdes estardo ocorrendo. Numa atividade em que decisdes erradas podem comprometer
todo o sucesso do empreendimento, os gestores devem dedicar a maior parte do seu tempo na tarefa de
planejar e, complementariamente, acompanhar o sucesso ou insucesso do planejado, diante do realizado.

A definicdo de cada alternativa a ser implementada sé se justifica em fungdo do maior resultado econdmico
gerado para a empresa hoje e no futuro, pelas decisdes assumidas no momento em que a empresa planeja
suas atividades, quando todas as op¢des sdo analisadas em seu conjunto.

Planejamento Estratégico

E a fase do processo de gestéio que parametrizada pelo modelo de gestéo, pela missdo da empresa e pelas
crengas e valores dos donos, parte das variaveis ambientais, objetivando definir diretrizes estratégicas a
serem seguidas pela organizagao para garantir o cumprimento da sua misséo.

Estratégico para as empresas € tudo aquilo que afeta a sua continuidade. Um assunto que sempre deve ser
considerado dentro de qualquer projeto pecuério diz respeito & alimentagdo dos animais. A composicao e
forma de obtencgdo da racédo bovina é a base todo o sistema, jA que ndo podera faltar comida durante o
periodo de seca, sendo todo o investimento podera se perder.
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O periodo compreendido pelo planejamento estratégico das empresas pecuarias com ciclos longos de
producdo(4 a 5 anos) deve corresponder, no minimo, ao seu periodo operacional, devendo ser revisto quando
ocorrerem mudancas ambientais significativas ou, pelo menos, anualmente. No caso de empresas que
adotam regime de criag&o intensivo que resulte em ciclo operacional relativamente curto (menor que 1 ano), o
planejamento estratégico deve corresponder idealmente ao periodo necessario para reposicdo de
determinados aspectos estratégicos(matrizes, reprodutores etc.) ou para cumprimento de determinado projeto
de melhoramento genético ou cruzamento industrial.

Nesta fase as decisdes determinam de forma geral, o qué e quando produzir considerando as ameacgas e
oportunidades ambientais e os pontos fracos e fortes da empresa.

Planejamento Operacional:

E a fase do processo de gestdo que visa a operacionalizacdo das diretrizes estratégicas para se chegar a um
plano que otimize o resultado global, pela crencas e valores, da missdo e do modelo de gestdo. Seus
produtos sdo os planos alternativos que, apds avaliagdes do plano mais viavel, gera o plano operacional.

Os objetivos e metas, resultantes do plano, se definem a partir do estudo das melhores combinac¢des dos
recursos — limitado tal estudo pelo cenario futuro caracterizado no planejamento estratégico — e nao a
situagdo inversa, em que ocorre a definicdo antecipada dos objetivos.

A abrangéncia do plano aprovado deve limitar-se, no maximo, pelo horizonte de tempo do planejamento
estratégico e, no minimo, pelo ciclo operacional da empresa ou, quando este for longo, pelo periodo de um
ano, ja que neste prazo sao considerados, praticamente, todos 0s aspectos ciclicos ou sazonais que afetam a
empresa como as quatro estagées do ano ou o periodo de prenhés da maioria das vacas (estagdo de monta
planejada). As revis6es normais do plano devem ocorrer anualmente ou programadas para periodos menores,
de acordo com o grau de instabilidade das variaveis envolvidas como previsao de longos periodos de secas,
possibilidade de propagacdo de doengas-animais de outras regifes e instabilidade da moeda podem
determinar revisGes dos planos a cada trés meses, por exemplo. Por outro lado, revisdes extraordinarias
podem ser desencadeadas quando identificadas mudangas drasticas capazes de afetar a otimizagdo do
resultado da empresa.

Programacao:

Na fase de programacao, as atividades séo replanejadas considerando a diminui¢cdo da inseguranca quanto
as variaveis elencadas na fase anterior, pela proximidade na efetivagéo dos eventos. O produto desta fase é o
programa orgamentario, divulgado através do orgamento. Partindo-se da premissa de que o plano adotado é o
melhor que a empresa poderia escolher, 0 seu cumprimento, inalteradas as variaveis ambientais, conduzira a
empresa a eficacia.

Execucdo

E a fase do processo de gestdo na qual as acdes devem ocorrer de acordo com o planejado. E nesta fase é
que se verifica o estado dinamico do sistema empresa pela importacdo de recursos do meio ambiente,
transformacdo destes em bens e servigos e a sua disponibilidade ao mercado para comercializagdo. Na
bovinocultura, ser4 nesta fase que o gado estard sendo alimentado, vacinado, tratado das doencas,
inseminado, ordenhado, comprado, vendido, sua alimentagdo estara sendo ensilada, o plantio e cuidado das
pastagens estara sendo feito e, portanto, o resultado global da empresa estara sendo acumulado. Por outro
lado, tais a¢des acionam diversos sistemas para registro dos impactos verificados tais como: estoques, contas
a pagar, contas a receber, caixa, imobilizado, custos e receitas, entre outras.

Controle

Controle, de forma especifica , € o meio utilizado pela gestéo para assegurar a conformidade do desempenho
com os planos. O controle se utiliza de um feedback de informagdes que permite ao gestor:

Determinar o progresso que foi feito quanto a realizacdo dos objetivos de desempenho definidos no
planejamento;
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Adotar acdes corretivas dos desempenhos que estdo sendo realizados, ajustando-o0s aos planos;

Rever os objetivos, considerando a analise de novas varaveis que supostamente tornaram os planos
inconscientes.

O controle deve ser exercido por todos os gestores em suas respectivas areas, de acordo com a autoridade
gue lhes foi delegada, sendo de responsabilidade da area de controladoria a coordenacao do processo de
controle, pois a ela compete assegurar que os resultados globais planejados sejam atingidos.

Avaliacéo de Resultados e de Desempenho da Empresa Pecuaria

Ao fundamentar a avaliagdo de desempenho na comparagdo do resultado obtido com o resultado
estabelecido, sob conceitos econdmicos, a empresa estara mensurando a eficacia dos gestores, além de
permitir que estes tenham os seus resultados avaliados sob um mesmo conceito. Admitindo-se que os
gestores decidem em funcdo da forma pela qual ser@o avaliados , expectativas eficazes resultam em
desempenho eficaz, e sera tanto mais eficaz quanto mais o desempenho se aproximar das expectativas.

Fatores como trabalho disperso, carater bioldgico da producdo, dependéncia climatica e , geralmente, baixo
nivel educacional dos trabalhadores dificultam a aproximacdo do desempenho dos funcionarios com o
resultado planejado pela empresa. Assim é que as expectativas devem ser definida claramente de forma a
ndo distorcer o resultado desejado. Por exemplo, se as expectativas forem definidas em termos de producao
de leite, o funcionario pode ser induzido a oferecer mais ragdo para os animais, ou a colocar agua no leite, ou
ainda diminuir a quantidade de leite fornecida aos bezerros.

Destaca-se, portanto, a ado¢éo de indices padrédo para definir o resultado desejado pela empresa, quanto a:
producgdo de leite por hectare, idade no primeiro parto, intervalo entre partos, peso médio dos bezerros no
desmame, taxa de natalidade expressa pela relagdo entre o nUmero de animais nascidos vivos no periodo e
0 nimero médio de fémeas aptas a reprodugéo durante 0 mesmo periodo. Todos esses fatores devem ser
ponderados aos custos incorridos e aos precos de mercado dos produtos gerados.

No contexto da gestdo econdmica, caracterizam-se dois conceitos pertinentes a avaliacdo da eficacia
empresarial: avaliagdo de resultados e avaliagdo de desempenho. O primeiro diz respeito a andlise da
rentabilidade dos produtos e servigos gerados. O segundo refere-se a andlise dos resultados gerados nas

atividades, das areas operacionais e da empresa como um todo.

Os instrumentos de controle sdo os fornecedores das informacdes que servirdo de meios para se avaliar o
desempenho de um gestor. No entanto, a avaliacdo de desempenho envolve uma situagdo paradoxal ao
avaliar o gestor apos as reagOes ja terem sido implementadas.

A avaliagdo de desempenho, no entanto, ndo perde seu mérito ao se realizar ap6s as decisdes terem se
convertido em agdes. Os gestores da empresa pecuaria, sabendo que serdo avaliados pelo resultado com
que seus produtos e sua area acrescem ao resultado da empresa como um todo, condicionam-se a decidir,
considerando o impacto de suas agfes no patrimbnio organizacional. Além disso, a experiéncia de
desempenhos do passado tende a corrigir parametros ou melhorar o desempenho presente.

Nas figuras 1 e 2 esta demonstrado como se da a integragdo do modelo de informacédo para avaliacdo de
desempenho e de resultados da empresa pecuaria, viabilizando a apuracdo do resultado econdmico dos
produtos e das areas em cada fase do ciclo gerencial.

Figura 1- modelo de informacgao para avaliagédo de resultados da empresa pecuéria

Empresa Pecuaria

Orgamento

Padrao

Real

Variagdes

Receita da Produc¢éo de Animais
Receita da Produgéo de Leite
Receita da Producgéo de Sémen
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Receita da Producéo de Esterco

(-) Custos variaveis identificados aos produtos
(=) margem de contribuicdo operacional

(-) custos fixos identificados aos produtos

(=) resultado com Produtos

Area de Producdo Pecudria

Orgcamento

Padréo

Real

Variagdes

Receita da Producgédo de Animais
Receita da Producéo de Leite

Receita da Producéo de Sémen
Receita da Producéo de Esterco

(-) Custos variaveis identificados aos produtos
(=) margem de contribuicdo operacional
(+) margem de contribui¢&o financeira
Receitas financeiras

(-) custos Financeiros

(=) margem de contribuigcdo da area.

(-) custos fixos identificados da area

(=) Resultado da area

Figura 2- modelo de informagéo para avaliacdo de desempenho da area de produgéo pecuaria

Identificagdo dos Eventos da Area de Produc&o Animal

Decisdes que satisfacam as expectativas dos acionistas e donos dependem de uma delegac¢éo de autoridade
de forma clara e objetiva, em conformidade com o modelo de gestédo organizacional.

A autoridade delegada permite a atribuicdo de responsabilidades pelo resultado gerado em cada evento,
desde que ambas, responsabilidade e autoridade, acompanhem a estrutura organizacional.

A estrutura da organizacéo integra o subsistema formal da empresa e reflete o modo pelo

Qual as atividades se agrupam em departamentos, de acordo com os desejos da empresa quanto a amplitude
administrativa, ao grau de descentralizagdo, a existéncia de funcdes de assessoria e ao problema de
autoridade e responsabilidade. Constitui-se, desta forma, a rede de relagdes entre individuos ou grupos de
individuos necessaria a jungdo de todas as tarefas especializadas, coordenando tais trabalhos para a
consecucdo do objetivo final. A divulgagdo da estrutura adotada pela empresa se faz, normalmente, através
de organogramas, de manuais de organizacéo e de descri¢cdes de cargos.

Independente do tipo de estrutura organizacional adotado pela empresa, é possivel identificar amplas
divergéncias no que diz respeito a distribuicdo e concentracéo da autoridade, contemplando desde uma total
descentralizagdo para os niveis inferiores da estrutura hierarquica.

O grande mérito da definicdo de uma empresa organizacional para a empresa € a clara definicao de cargos e

fungbes como modo de identificar todas as atividades ( e, portanto, custos e receitas ) desenvolvidas na
empresa, e seu respectivo responsavel, evitando as chamadas “areas cinzentas”.
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Os ciclos econdmicos representam a primeira subdivisdo a que é submetida a empresa, no sentido de
identificar os resultados parciais gerados por um conjunto ordenado de areas de responsabilidade. As
empresas pecudrias, mesmo que essencialmente pecuaristas, tendem a exercer duas funcdes: a agricola e a
pecuaria.

O ciclo fisico-operacional completo da empresa pecudria que se dedica a cria-recria-engorda compreende a
concepcgédo do bezerro no Gtero da vaca, seu nascimento e seu cresci- mento até a venda — normalmente,
guando o animal atinge o peso de dezesseis a dezessete arrobas, jA no estado adulto. Para a atividade
leiteira, o ciclo termina com o nascimento do bezerro e a comercializagdo do leite e, paralelamente, se tem o
ciclo de formacé&o do gado leiteiro a partir das bezerras e bezerros nascidos.

Dentro deste ciclo completo, identificam-se os seguintes ciclos menores e suas principais fun¢des que,
isoladas ou conjuntamente, comporéo as areas de responsabilidade:
a) ciclo de abastecimento e compras:

fungbes: compras, transporte, recebimento e estocagem de medicamentos, de alimentos, de equipamentos,
de animais, de sementes e herbicidas para a formacéo e trato das pastagens e demais culturas;

b) ciclo de transformagao/producéo:
funcdes: alimentagéo e vacinagdo do gado, tratamento
veterinario, formagcdo e manutencdo das pastagens, acompanhamento da renhez, ordenha das vacas,
controle de processos de cobertura e de inseminagéo , etc.

c) ciclo de comercializagdo/vendas

funcbes cotacéo de preco do gado no mercado, entrega da mercadoria, venda nas melhores condi¢bes de
preco e manutencgéo de relagBes comerciais com frigorificos e demais clientes.

d) ciclo financeiro

fungbes: captacdo de recursos no mercado financeiro, aplicacdo de recursos captados nas diversas
atividades, pagamento dos compromissos da empresa e recebimento dos créditos da empresa,;

e) atividades de suporte:

funcdes: desenvolvimento de pesquisa genética e de novas combinagdes alimentares para o gado, divulgacéo
dos produtos da empresa em exposi¢des e para o publico consumidor, transporte de materiais adquiridos e
produtos vendidos, contratacéo, treinamento e selecdo do recurso humano, manutencéo dos equipamentos e
instalacdes, e , ainda, a integracdo dos planos empresariais e a coordenacgdo do sistema de informacgdo da
empresa pela controladoria.

O ponto fundamental, para caracterizagdo do momento em que o resultado se origina, € a identificacdo dos
eventos econdmicos que ocorrem nas atividades desenvolvidas pelas areas. Com esta identificagéo, torna-se
possivel analisar como, quanto e por quem o resultado foi gerado, e entdo, avaliar o desempenho dos
gestores e da empresa como um todo.

O conceito de area de responsabilidade além de permitir que custos e receitas sejam registrados e
demonstrados de acordo com o0s niveis de responsabilidade da empresa, também conduz a uma analise
adequada do desempenho das areas e, por conseguinte, dos seus respectivos gestores.

O resultado de uma area deve considerar somente as variaveis sobre as quais 0 gestor possua efetivo
controle. A identificagdo dos custos a entidade geradora dos produtos se sustenta na matriz apresentada na
figura 3, considerando as observacdes que se seguem.

A méo-de-obra direta sé é identificada a unidade ou ao produto se for paga por unidade produzida
(por producéo).

. Considera-se que a depreciagdo ( do gado reprodutor, dos equipamentos, das pastagens) é feita
pelo método de “consumo” de beneficios futuros esperados, de acordo com a produgédo de
bezerros, de alimentacdo para o gado, com a geracéo de horas de trabalho, de sémen etc;
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* Os custos assumem caracteristicas diferentes, em funcdo da entidade a que s&o associados.
Assim, determinados recursos podem ser identificados ao lote de animais e se caracterizam como
custos fixos quando assimilados a area (departamento);

¢ Na atividade de “cria” do modelo apresentado, todos os custos incorridos séo para produgdo do

bezerro e do leite. No modelo desenvolvido, o leite foi considerado produto para consumo interno.
Mas, mesmo para empresas que comercializam o leite, o que importa & empresa € saber se o preco de
mercado dos produtos originados pela producdo conjunta, deduzidas as margens operacionais de todos
0s produtos, cobrem os custos conjuntos e os custos fixos da atividade.

A seguir, apresenta-se o ciclo econémico de transformacao/producdo da empresa pecuaria e, dentro
deste, as principais atividades e seus respectivos eventos econdmicos.

recurso entidade unidade lote produto Atividade depto empresa
racdo p/ gado X X X X X
medicamentos para o gado X X X X
Vaqueiro da atividade X X X
veterinario da area X X
Mé&o-de-obra por producdo X X X X X X
depreciacdo do gado X X X X
depreciacdo das pastagens X X X X X X
depreciacdo das pastagens X X X
depreciacao das instala¢cbes X X X
honorario da diretoria X
salario do gerente atividade X X X
morte de animais X X X X X

Ciclo de transformacg&o/Producéo
Area de Produgdo Animal

Missdo: Atender a demanda da area de vendas, de acordo com o plano estabelecido para a empresa, nas
condi¢cbes mais econdmicas possiveis, conforme sua capacidade instalada e os padrGes de qualidade e de
tecnologia exigidos para o produto.

Cria Recria em | Recria em pasto | Engorda em | Engorda em | Formacgéo e
confinamento confinamento pasto manutencdo de
touros
reprodutores

Morte de Matrizes

Compra a prazo
de bezerros (as)
no mercado

Transferéncia de
bezerros(as)

inaptos ao

Transferéncia
de novilhos (as)
magros (as) das

Transferéncia

de
magros

novilho(as)

(as)

Transferéncia
de garrotes da
atividade de
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externo confinamento da | atividades  de | inaptos ao | Recria em
atividade de | Recria. confinamento pasto.
Cria. das atividades
de Receita.
Morte de Novilhas | Compra a vista | Consumo de | Compra a vista | Compra a vista | Compra a vista
em de bezerros | pastagens de novilhos (as) | de novilhos (as) | de touros
experimentacdo e | (as)no mercado magros (as) do | magros (as) do | reprodutores no
de bezerros(as) externo mercado mercado mercado
externo. externo. externo
Compra a prazo | Transferéncia Transferéncia de | Compra a prazo | Compra a prazo | Compra a prazo
de matrizes no |de bezerros (as) | racoes e | de novilhos (as) | de novilhos | de touros
mercado externo |da atividade de | produtos magros do | (as) magros | reprodutores no
cria. veterinarios da | mercado (as) do mercado | mercado
area de compras | externo externo. externo.
Compra a vista | Transferéncia Transferéncia de | Transferéncia Consumo de | Consumo de
de Matrizes no|de ragbes da|racdo daareade|de racdes da |pastagens pastagens
mercado externo | area de | produtos area da area
producgéo agricolas. de produgéo
agricola agricola
Transferéncia de | Transferéncia e | Consumo de | Transferéncia Transferéncia Transferéncia
novilhas da | produtos races e|de ragbes e|de racBes da|de racbes da
atividade de | veterinarios da | produtos produtos area de | area de
recria area de | veterinarios. veterinarios da | producéo producdo
compras area de | agricola agricola.
compras.
Consumo de | Consumo de | Atualizagdo do | Consumo de | Transferéncia Transferéncia
Pastagens racles e | valor dos | racdes e|de racbes e|de ragbes e
produtos animais produtos produtos produtos
veterinarios veterinarios. veterinarios da | veterinarios da
area de | area de
compras compras.
Transferéncia de | Atualizacdo do | Transferéncia de | Atualizagdo do | Consumo de | Consumo de
Sémen da | valor dos | novilhos(as) valor dos | ragdes e | ragles e
atividade de | animais magros (as) para | animais. produtos produtos
formacéo e a atividade de veterinarios veterinarios
manutencdo de engorda em
touros pasto.
reprodutores.
Enxerto de | Transferéncia Transferéncia de | Transferéncia Atualizacdo do | Transferéncia
novilhas por | de novilhos (as) | novilhos (as) | de animais | valor dos | de sémen para
inseminagéo magros (as) | magros (as) para | acabados para | animais a atividade de
artificial. para a atividade | a atividade de|a area de Cria ,
de engorda em | engorda em | vendas
confinamento confinamento.
Enxerto de | Transferéncia Transferéncia de | Consumo de | Transferéncia Recebimento da
novilhas por | de novilhos (as) | novilhos(as) horas/pessoa de animais | atividade de cria
monta natural. descartados (as) | descartados (as) acabados para|pelo uso do
para a area de|para a area de a area de|touro na monta
vendas. vendas. vendas natural
Descarte de | Consumo de | Transferéncia de | Transferéncia Consumo de | Atualizacdo do
novilhas em | horas/pessoa. novilhas para a | de esterco para | horas/pessoa valor dos
experimentagéo atividade de Cria|a  area de garrotes
para engorda para testes de |producéo
reproducéo. agricola
Descarte de | Transferéncia Transferéncia de | Venda de | Transferéncia Atualizacdo do
matrizes inaptas | de esterco para | garrotes para a|esterco no | de Esterco para | valor dos touros
a reproducéo a area de | area de | mercado a area  de|reprodutores
producdo atividade de | externo producédo
agricola. formacéo de agricola
touros
reprodutores
Imobilizacdo de | Venda de | Consumo de | Morte de | Venda de | Consumo de
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matrizes esterco no | horas/pessoas animais esterco no | horas/pessoa

mercado mercado

externo externo
Transferéncia de | Morte de | Transferéncia de Transferéncia
racBes e produtos | animais. esterco para a de esterco para
veterinarios  da area de a éarea de
area de compras producdo producdo

agricola. agricola

Transferéncia de Venda de Morte de | Venda de
racbes da area esterco no animais. esterco para o
de produtos mercado externo mercado
agricolas externo
Consumo de Morte de Morte de
racBes e produtos animais. garrotes

veterinarios

Ordenha das
vacas

Morte de touros
reprodutores

Nascimento  de
bezerros (as)

Atualizacdo  do

valor das
matrizes
formadas e
adquiridas

Atualizagdo  do
valor das novilhas
em
experimentagéo

Transferéncia de
bezerros
desmamados
para a atividade
de Recria

Consumo de
horas /pessoa

Transferéncia de
esterco para a
area de producgéo
agricola

Venda de esterco
no mercado
externo

Concernente ao modelo de decisdo especifico de acordo com as premissas de identificacdo e mensuragéo do
resultado correto, o modelo decisoério e, por conseguinte, o resultado econdmico da atividade de cria, pode ser

caracterizado pela seguinte equacao:

Receita de Vendas de bezerros (as)
Receita do descarte de novilhas e matrizes
Receita de venda do leite

Receita de venda de esterco

Receita de estocagem de animais
Receita operacional das compras

(-) Custo de formacéo dos produtos

Sémen

Racdao e produtos veterinarios

Consumo de pastagens
Horas/vaqueiro por ordenha

(-) perdas por morte

(=) Margem de contribui¢édo operacional
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receita financeira de compras

receita financeira sobre matrizes
(-) custo financeiro da estocagem de animais
(-) custo financeiro das compras
(-) custo financeiro sobre provisdo para manutencgao
(=) Margem de contribuicdo financeira
(+) Margem de contribuicdo operacional
(+) Margem de contribuicdo financeira
(-) custos fixos identificados a atividade
Salario do gerente da atividade
Mao-de-obra especifica da atividade

Depreciagao das instalacdes

(=) margem de contribui¢éo da atividade

Caracteriza-se, na figura 4, os principais eventos da atividade de cria da area de producéo animal, justamente

com os efeitos patrimoniais e a estrutura de resultados dos mesmos. Optou-se pela atividade de cria em

funcdo desta contemplar a maioria dos eventos da produg¢do animal e sabendo-se que, nas atividades de
recria e engorda, a maior parte dos eventos se repetem, mantendo praticamente a mesma estrutura e
impactos patrimoniais.

Figura 4 — Eventos da Atividade de Cria da Area de Producdo Animal (1/3)

Eventos Compra a Compraa |Transferéncia |Consumo | Transferéncia | Enxerto de | Enxerto de
prazo de vista de de novilhas da |de de Sémen novilhas por | novilhas por
matrizes no | matrizes no | atividade de pastagens |da atividade |inseminacdo | monta
mercado mercado recria de formacao | artificial natural.
externo externo e

manutencao
de touros
reprodutores

Descricdo | Além de Além de Aquisicédo da Pagamento | Os produtos | Refere-se "a | A partir da

dos formar suas | formar atividade de a area de |adquiridos propria definicdo de

eventos proprias suas recria de produgdo |pela area de |introdugdo |uma
matrizes, a | préprias novilhas para agricola compras sdo | de sémen atividade
atividade matrizes, a |testes de pelas transferidos , | no trato especifica
também as | atividade aptidao pastagens |a vaginal da para a
adquire de |também s reprodutiva do | utilizadas | determinado | novilha ou a | formagéo e
terceiros adquire de | animal no custo, para a |fecundac¢é@o | manutengéo
optando terceiros, pastoreio | area natural pelo |de touros
pelo optando das vacas |requisitante. |touro . reprodutores,
pagamento | pelo prenhas, 0 uso destes
a prazo por | pagamento das vacas deve ser
apresentar | a vista por solteiras e remunerado.
o melhor apresentar dos
resultado melhor bezerros.

resultado

Estrutura | Receitade |Receitada |Receitada (-) custo de | Receita da | (-) Custo de | (-) custo de

de compra compra transferéncia formacdo | transferéncia |formacéo de | formacéo de

resultado | (-) Custo da | (-) custo da | (-) custo da de (-) custo da |bezerrose |bezerrose
do evento | compra compra transferéncia bezerros e |transferéncia |de leite de leite.

Aquisicao Aquisi¢éo (=) Margem da | de leite (=) Margem

Prov. Para | Prov. Para |transferéncia da

Manutencéo | Manutencéo transferéncia

(=) Margem | (=) Margem

contribui¢éo | de

operacional contribuicdo

da compra

(+) Margem

de

contribuigdo

financeira

receita
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financeira
(-) custo
financeiro
(=) Margem
de
contribuicdo
da compra.

Resultado | D- D- D- estoque- D- Custo D- estoque — | D- Custo de | D- Custo da

patrimonial | Imobilizado | Imobilizado- | novilhas em de Sémen da formacéo de | formagéo de
— Matrizes | Matrizes experimentacéo | formagdo | atividade de |bezerrose |bezerros e
C- Provisdo | C- Provisdo | da atividade de |de cria. de leite de leite
para para cria. bezerros e | C- estoque — | C- Estoque |C-
Manuten¢&o | manutencao | C- estoque — de leite Sémen da — Sémen da | pagamento a
C- Contas a | D- disponi- | novilhas em C- area de atividade de | atividade de
pagar bilidades formacéo da pagamento | compras cria formacgéo e
C- Juros C- resultado | atividade de a areade |D- Resultado manutencdo
diferidos do evento recria producdo |do evento C- de touros
sobre C- Resultado agricola Resultado reprodutores
contas a do evento. C- do Evento C- Resultado
pagar resultado do evento
c- resultado do evento.
do evento

Figura 4 — Eventos da Atividade de Cria da Area de Producdo Animal (cont.2/3)

Eventos Descarte de Descarte de Imobilizagéo de | Transferéncia | Transferéncia | Consumo de | Ordenha das | Nascimento
novilhas em matrizes matrizes de racé@o e de racOes da | racdes e vacas de bezerros
experimentacgéo | inaptas a produtos area de produtos (as)
para engorda reproducéo veterinarios producéo veterinarios

da area de agricola
compras

Descri¢cdo | As novilhas As matrizes — As novilhas A area de A area Consumo de | Horas/homen | Os

dos consideradas no final da vida | consideradas compras de producédo | vacinas contra | de vaqueiro | bezerros

Eventos inadequadas a | Gtil ou quando | aptas para neste caso é | agricola é brucelose, contratado nascidos
reproducgédo séo | seu valor compor o responsavel | responsavel | carbunculo para ordenha | agregam
transferidas liquido de plantel de por colocar a | pela sintomatico e | das vacas, valor ao
para realizagéo fr matrizes disposicéo de | producgéo, febre aftosa, | sendo o leite | patrimdnio

menor que seu | convertem-se todos os distribuicdo, |de destinado a | da empresa
valor no em imobilizado | produtos silagem de vermifugos, consumo
mercado —sdo | da empresa de | veterinarios | rages, de interno
transferidas acordo com seu | e para oriundas de | carrapaticidas,
para a area de | potencial de alimentagéo | plantios de cal para
vendas, para beneficios do gado da | especificos desinfeccgéo,
comercializagao | futuros liquidos | atividade de | paraa de racdo, de
esperados cria alimentagédo | concentrados
do gado ou e demais
de restolhos | produtos
e pelos animais
subprodutos
da agricultura
Estrutura Receita da Receita da Receita da Receita da Receita da Receita da
de transferéncia transferéncia transferéncia | transferencia transferéncia | produgéo
resultado | (-) Custo da (-)Custo da (-) custo da (-) custo da do leite de bezerros
do evento | transferéncia transformacao transferencia | transferéncia (-) custo de (-) custo de
(=)Margem da | Matrizes — (=) Margem (=) margem formacgédo de | formagéo
contribuicdo Imobilizado da de bezerros e de bezerros
(-) Proviséo contribuicdo | contribuicao de leite e de leite
para (=) margem
manutengéo de
(=) Margem da contribuicdo
transferencia

Resultado | d- - Estoque — | d- Provisdo D- Imobiliza¢éo | d- Estoque — | D- Estoque — | D- Custo de D- Custo de | D- Estoque

Patrimonial | Novilhas de para — Vacas Racé&o/ Prod. | Rac&o/Prod. |formagéo de |formagdo de |- Bezerros
recria manutencgdo prenhas ou Veterinarios | Veterinarios | bezerros e de | bezerros de |da
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C- estoque — C- matrizes — vacas solterias | C- Estoque — | da atividade | leite leite atividade
novilhas em imobilizado C- Novilhas em | Rag&o/ prod. | de cria C-,Estoque — | C- de cria
espermentacdo | D- Estoque — experimentacdo | Veterinarios | C- Estoqu— | Racdo/ prod. | Recebimento | C- custo de
da atividade de | Matrizes area (estoque) da area de area de Veterinarios da area de formagéo
cria de vendas C- Provisédo compras producgéo da atividade pessoal de bezerros
C- Resultado C- Resultado para C- Resultado | agricola de cria C- Resultado | e de leite
do evento do Evento manutencao do evento C- Resultado | C- Resultado | do evento C-
de matrizes do evento do evento Resultado
(imobilizado) do evento
C- Resultado
do evento
Figura 4 — Eventos da Atividade de Cria da Area de Producéo Animal (3/3)
Eventos Atualizagdo | Atualizagdo do | Transferéncia Consumo de Transferéncia | Transferéncia Morte das Morte de
do valor das | valor das de bezerros horas/pessoa de esterco de esterco para | matrizes novilhas em
matrizes novilhas em (as) para a area 0 mercado experimentagéo
formadas e experimentacdo | desmamados de producdo | externo e de bezerros
adquiridas para a atividade agricola (as)
(depreciacéo) de recria
Descricdo | A passagem | Refere-se a Os bezerros Mé&o-de--obra O esterco Quando néo for | Mortes das | Resulta em
dos do tempo e a | atualizagdo do | desmamados utilizada no produzido vantajosos para | matrizes perdas
eventos realizacéo de | valor a prego gue se manejo dos pelos animais | a atividade de prenhas ou | patrimoniais
beneficios de mercado, destinardo a animais, representa cria a venda de | solteiras, para a
esperados, das novilhas engorda p/ contratada matéria esterco resultando empresa,
determinam a | que nao ficaram | abate sao especificamente | organica para | internamente, na variagcdo | determinando
atualizacao prenhas transferidos p/ a | para servigos adubacao ela pode no as respectivas
do valor dos | (novilhas atividade de na atividade de | das culturas | transferir para a | patrimonio baixas em seu
ativos fixos solteiras), mas | recria, podendo | cria da area de area de vendas | da empresa | estoque.
da empresa | que continuam | também serem producéo para
sendo testadas | transferidos a agricola comercializacéo
para area de vendas
reproducéo para
comercializacéo
se o resultado
de sua engorda
ndo gerar um
resultado maior
que o0s custos
envolvidos,
caracterizando,
neste caso,
outro evento
Estrutura | Receita atual | Receita Receita da Custo de Receita da Receita e (-) perda por | (-) perda por
de das matrizes | Operacional transferéncia formacéo de transferéncia | transferencia morte de morte de
resultado | (-)custo atual | Estocagem (-) custo da bezerros e de (-) custo da (-) custo da animais animais
do evento | das matrizes | (-) custo transferencia leite transferéncia | transferéncia
(=) margem operacional (=) margem de (=) margem (=) margem de
operacional estocagem contribuigdo de contribuicédo
atualizada (=) margem contribuicao
das matrizes | operacional
(+) Receita estocagem
financeira (+) custo
(-) Custo financeiro
financeiro estocagem
(=) Margem | (=) margem
contribuicdo | contribuicdo
atualizacao estocagem
das matrizes
Resultado | D- matrizes — | D- Estoque - D -estoque — D- custo da D- estoque — | D- estoque — D- Provisédo | C- estoque —
patrimonial | imobilizado Novilhas em bezerros da formacéo de estrume da estrume da para bezerros ou
C- provisédo Experimentacéo | atividade de bezerros e de area de area de vendas | manutencéo | novilhas em
para recria leite produgéo C- estoque — de matrizes | experimentagcdo
manutengédo | C- Resultado do | C- Estoque — C- Salarios a agricola estrumes da (imobilizado) | D- Resultado
de matrizes Bezerros da pagar c- estoque — | atividade de C- do evento
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C- custo de Evento atividade de C- Resultados | estrume da cria Imobilizado
formacéo de cria do evento atividade de | C- Resultado — Matrizes
bezerros e de C- Resultado cria do evento prenhas ou
leite ( do evento c- resultado solteiras
depreciagao) do evento D-

C- resultado Resultado
do evento do evento

A idéia predominante no Sistema de Informagédo para Gesta Econdmica €é que se deve buscar a identificagao,
acumulagdo, mensuracéo e informacéo de todos os eventos que alteram a situacdo patrimonial da empresa.
Assim, o primeiro passo adotado no estudo que resultou na figura 4 foi a “quebra” da estrutura operacional
da empresa em seus ciclos componentes e, a partir dai, procedeu-se a identificacdo das possiveis areas de
responsabilidade e dos seus eventos. Para atingir o objetivo proposto neste trabalho, optou-se pela
caracterizacéo dos principais eventos de uma &rea de produgdo animal som,ente, esclarecendo-se que a
empresa deve identificar todos os fatos que resultam em variagées no seu patrimonio .

Uma correta avaliacdo de desempenho e de resultados da empresa esta na dependéncia da atribuicdo de
autoridade e de responsabilidade sob a menor unidade em que o resultado é gerado. Com a identificacédo
dos resultados operacional, financeiro, econdmico e patrimonial das decisbes dos gestores sobre cada um
dos eventos relacionados nas colunas “Estrutura de Resultado do Evento” e “Resultado Patrimonial” da figura
4 cria-se a base para desencadear o processo de avaliagdo de resultados e de desempenho que deve ser
acoplado ao processo de planejamento, execuc¢édo e controle.

Conclusdes

O sistema de gestdo econ6mica operacionaliza-se por um processo que contempla as fases de planejamento
estratégico, planejamento operacional, programacgéo, execucdo e controle, nas quais todos os gestores
devem se comprometer com os planos aprovados.

Uma preocupagdo bésica do sistema é espelhar em termos econOmico-financeiros, o que ocorre nas
atividades operacionais da empresa. Neste sentido, buscou-se a identificacdo do resultado da empresa
pecuaria tomando como por exemplo a Area de Produg¢&@o Animal, suas atividades e os respectivos eventos.

Para melhor caracterizacdo dos elementos de um processo de avaliacdo de resultados, no momento
seguinte, utilizou-se os eventos da atividade de cria, para apresentar um modelo de estruturacdo dos
resultados e dos impactos patrimoniais destes eventos.

Os pressupostos do Sistema de Gestdo Econdmica quanto a promoc¢do de avaliagdo de resultados dos
produtos e de avaliacdo de desempenho dos gestores sob critérios justos, validos e uniformes, contempla o
aspecto de controlabilidade, segundo o qual séo associados aos gestores somente as variaveis sob o seu
efetivo controle. Por outro lado, a base conceitual do modelo contabil, a ser valida tanto para o planejado
guanto para o realizado, torna uniforme os critérios, conferindo caracteristicas motivacionais ao processo de
avaliacao.

Contudo, a validade do processo de avaliacdo de resultados e de desempenho, em conformidade com o
Sistema de Gestdo Econémica para o setor de bovinocultura, somente se verifica mediante um modelo de
gestdo que considere as seguintes caracteristicas:

1) a empresa pecuéria é caracterizada como um sistema aberto em constante inter-relagdo de seus
subsistemas e destes com o ambiente externo;

2) a missdo da empresa, claramente definida, determina a missédo especifica das areas;

3) o modelo de gestdo é definido formalmente;

4) as areas funcionam como mini-empresas e sdo estruturadas de acordo com o modelo de gestdo da
empresa;

5) os gestores, considerados pessoas de confianga da empresa, vestem “duas camisas”: a da area e a
da empresa,;

6) o estilo de gestdo € participativo;

7) a organizagdo € descentralizada em areas com autoridade e responsabilidade definidas e
compativeis entre si;
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8) o0s gestores sdo especialistas de suas areas, tornando-se necessario incutir-lhes o conceito de
resultado econdmico gerado pelas suas decisoes;

9) os gestores sdo avaliados pela eficicia na conducdo da empresa;

10) o processo de gestao contempla as fases de planejamento estratégico, planejamento operacional,
programacao, execugao e controle.

11) A empresa esta atenta aos aspectos de produtividade, eficiéncia, satisfacdo das pessoas,
adaptabilidade do processo decisoério e desenvolvimento dos seus recursos humanos e tecnologicos
em busca da eficacia;

12) o estabelecimento de parémetros, via padrdo e orcamento, contempla o aspecto motivacional,
impulsionando acdes empreendedoras por parte dos gestores;

13) a eficacia empresarial é obtida através de um modelo de decisdo conectado ao modelo de gestao,
sendo 0 modelo decisorio, por sua vez, suportado pelos sistemas de mensuracéo e de informacéo.

Pelo exposto, conclui-se pela pertinéncia na aplicacdo do modelo de avaliagdo de resultados e de
desempenho do sistema de gestdo econdmica as empresas pecuarias, desde que se identifique claramente
as areas, atividades e eventos, e seus respectivos responsaveis, de acordo com a realidade operacional de
cada empresa. O estabelecimento de planejamento que contemplem o resultado das decisGes de cada
gestor, possibilita uma gestdo parametrizada por orcamentos, pressupondo-se que o plano aprovado se
convertera no resultado 6timo para a empresa.

Resumo

Este artigo representou uma contribuicdo ao desenvolvimento de um modelo de avaliagcao de resultados e de
desempenho para gestao econdémica da empresa pecuaria.

A base conceitual adotada sustenta-se no Sistema de Informacdo para Gestdo Econdmica(GECON),
principalmente na premissa de que o resultado econdmico é o melhor indicador da eficacia empresarial.

O desenvolvimento do artigo iniciou-se com a caracteriza¢éo da produgdo pecuaria, contextualizando sua
importancia econémica nacional e internacional.

Num segundo momento, pela visdo sistémica da empresa pecuaria, identificou-se seus elementos,
enfatizando principalmente o aspecto da gestédo do sistema pecuario.

A seguir, delineou-se o modelo de informacdo para avaliacdo de resultados e de desempenho da empresa
pecuaria.

Finalizou-se o estudo, com a identificacdo dos principais eventos de uma &rea de produgdo animal,
caracterizando-se as estruturas de tais eventos, partindo-se da suposicao de que o processo de avaliagdo de

desempenho fundamenta-se na representacdo, em termos econdmico-financeiros, do que ocorre em termos
operacionais.
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