A gestio estratégica de custos nas pequenas agroindustrias familiares rurais: um estudo de 203
Caso em uma agroindustria de mandioca em Caarap6/MS
Balbino, V.A.; Lima, E.M.

A gestao estratégica de custos nas pequenas agroindustrias familiares
rurais: um estudo de caso em uma agroinduastria de mandioca em
Caarap6/MS

Recebimento dos originais: 27/08/2013
Aceitacdo para publica¢do: 21/03/2016

Valdir Antonio Balbino
Mestrando em Agronegécios pela FACE/UFGD
Institui¢do: Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul.
Endereco: Rodovia Dourados - Itahum, Km 12. Cidade Universitaria. Caixa Postal 351 —
Dourados/Mato Grosso do Sul. CEP: 79804-970.
E-mail: contvaldir @hotmail.com

Emanoel Marcos Lima
Doutor em Controladoria e Contabilidade pela USP
Institui¢do: Universidade Federal da Grande Dourados
Endereco: Rodovia Dourados - Itahum, Km 12. Cidade Universitdria. Caixa Postal 351 —
Dourados/Mato Grosso do Sul. CEP: 79804-970.
E-mail: emanoelLima@ufgd.edu.br

Resumo

O objetivo deste artigo € identificar o processo de producdo e transformacgdo da raiz da
mandioca, bem como determinar a utilizacdo da gestio estratégica de custos na producio de
mandioca congelada na agroindistria familiar “Ki-Cozinha” localizada na cidade de
Caarap6/MS. Utilizou-se da pesquisa qualitativa, tendo, como fonte de dados primadrios,
informagdes fornecidas pelo proprietario da empresa por meio de entrevista transcrita em
formuldrios previamente elaborados. Observa-se que a gestdo estratégica de custos apresenta-
se como importante instrumento para atender as diferentes demandas de um sistema
econdmico do agronegécio que emerge em um ambiente de novas perspectivas
proporcionadas pela remodelacdo dos mercados frente a busca pela melhoria continua da
competitividade. Apds apresentar e discutir os resultados constatou-se que, apesar de a
empresa desenvolver e obter o controle do processo de producdo da mandioca congelada e
embalada para oferecer ao mercado consumidor, a agroindustria ndo possui gestdo dos custos
de produgdo para ser capaz de montar estratégias de reducdo dos gastos ao longo do processo
produtivo.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos. Agroinddstria da mandioca. Agricultura

familiar.
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1. Introducao

No Brasil, sdo grandes as dificuldades enfrentadas pelas empresas familiares, que vao
desde o processo de profissionalizagdo envolvendo a selecdo das pessoas, a avaliacdo, a
promogdo, o sistema de remuneracdo, a dispensa de funciondrios, dentre muitas outras
(ADACHLI, 2009). Muitas empresas familiares, de acordo com Santos et al. (2009), mostram-
se pequenas agroindustrias, entre as quais estdo aquelas que beneficiam mandioca, as quais
sao fundamentais para o desenvolvimento do pais.

De acordo com o Portal Brasil (2012), no censo agropecudrio de 2006 no Brasil, 70%
da produgdo nacional de alimentos vieram da agricultura familiar, que empregava 12,3
milhdes de pessoas, sendo 75% da mao de obra do campo. Existiam ainda 4,2 milhdes de
estabelecimentos de agricultores familiares, representando 84% das propriedades rurais do
pais, sendo responsaveis por 38% do valor bruto da producgio de alimentos, gerando cerca de
54 milhdes de reais por ano.

A necessidade de atender a demanda mundial por alimentos vem estimulando o
crescimento dos plantios, como é o caso da mandioca que pode ser consumida de forma in
natura ou farinha. Com base nos dados da Organizacio das Nac¢des Unidas para Agricultura e
Alimentagdo - FAO - a producdo mundial de mandioca teve um crescimento expressivo,
passando de 99,1 milhdes de toneladas em 1970 para 233,8 milhdes de toneladas em 2009. No
entanto, no periodo entre 1980 e 2004, foi registrado um aumento médio anual de 2,1% e,
entre 2004 e 2009, cresceu em torno de 4% (GROXKO, 2011).

Ainda menciona Groxko (2011) que, nos paises africanos, a mandioca representa cerca
de 60% da fonte alimenticia da popula¢do, sendo consumida em forma in natura, geralmente
cozida. Devido a cultura da mandioca ndo exigir maiores tecnologias de producdo e demais
fatores ligados a solo e clima, h4 nesses paises a adaptacdo dessa cultura. Para Fraife Filho e
Bahia (2012), o cultivo da mandioca é de grande relevancia econdmica, como principal fonte
de carboidratos para milhdes de pessoas, essencialmente nos paises em desenvolvimento,
sendo produzida no Brasil, atualmente, pela demanda de amido de mandioca (fécula), e

também in natura para consumo por meio do cozimento. Mencionam ainda os autores que:

O Brasil possui aproximadamente dois milhdes de hectares e é um dos maiores
produtores mundiais, com produgdo de 23 milhdes de toneladas de raizes frescas de
mandioca. A regido Nordeste tradicionalmente caracteriza-se pelo sistema de
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policultivo, ou seja, mistura de mandioca com outras espécies alimentares de ciclo
curto, principalmente feijao, milho e amendoim (FRAIFE FILHO; BAHIA, 2012, p.

1.

Segundo o Portal Brasil (2010), o Brasil € o 2° maior produtor da raiz de mandioca,
atrds somente de Mogambique. Schwengber (2006) descreve que a regido Oeste do Parand, o
Mato Grosso do Sul e a regido Noroeste de Sdo Paulo encontram-se em estdgio mecanizado,
alcancando produtividade de até 40 t/ha, em perfeita sintonia com a industria e oferecendo
seguranga de comercializacdo aos produtores. A agricultura familiar é responsavel por 87% da
produgdo de mandioca no pais; 70% de feijdo; 46% de milho; 38% de café; 34% de arroz;
21% de trigo; e 16% de soja (SEIXAS, 2012).

Dessa forma, a cultura de mandioca, basicamente plantada por pequenos agricultores,
¢ um dos principais meios de sobrevivéncia da popula¢do rural, ndo sé por ser uma planta
resistente e adaptdvel a diversos ecossistemas, mas também pelos seus multiplos usos.
Através das modificacdes no ambito do Ministério do Desenvolvimento Agrario - MDA e a
articulacdo com programas de seguranca alimentar, a producdo oriunda da economia familiar
contribui para o abastecimento desse novo mercado e, seguramente, ampliard o consumo de
farinha de mesa e farinhas mistas de trigo/mandioca destinadas tanto para as familias
beneficidrias do Programa Fome Zero, como para a merenda escolar, entre outros
consumidores (CASTIONI; SAITO; VALLE, 2012).

Diante dessa organizagdo em torno do processo produtivo da mandioca em relagdo a
expectativa de demanda do mercado consumidor, as empresas rurais passam a participar de
um rigoroso mercado competitivo. A principio, a competicio global atingiu somente as
grandes empresas lideres de mercado em seus segmentos, mas, atualmente, se visualiza a
competicdo atingindo também empresas regionais de pequeno e médio porte, que para
sobreviver, assim como as grandes, precisam alcangar altos indices de qualidade, eficiéncia e
produtividade, eliminando desperdicios e reduzindo custos, levando seus gestores a ter
necessidade de informagdes mais apuradas para tomadas de decisdes estratégicas na empresa
(TACHIBANA, 2004).

Assim a producdo de mandioca caracteriza-se, no Brasil, basicamente como uma
cultura plantada por pequenos produtores rurais e, por meio de pequenas agroindustrias,
alguns produtores passam a transformar o produto e vendé-lo in natura, congelado, fécula,
farinha, entre outros. O problema que orienta esta pesquisa refere-se basicamente ao seguinte
questionamento: como ocorre 0 processo de produgdo e transformagao da raiz da mandioca e
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qual(is) estratégia(s) é(sdo) utilizada(s) na producio e distribui¢do da mandioca congelada em
pequenas propriedades agroindustriais?

O presente trabalho tem como objetivo identificar o processo de producdo e
transformagfo da raiz da mandioca, bem como determinar a utilizagdo da gestio estratégica
de custos na producio e distribui¢ao de mandioca congelada.

O trabalho estd dividido em mais cinco se¢des, além dessa introdugdo. Na segunda
secdo serd apresentada uma revisdo bibliografica com base nos conceitos tedricos sobre
gestdo estratégica de custo, vantagem competitiva, economia familiar e agroindistrias. Na
terceira se¢do serdo relatados os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa. Na quarta secdo serdo relacionados os resultados e discussdo da
pesquisa, na quinta se¢do as consideracdes finais e finalmente as referéncias utilizadas na

construcdo do trabalho.

2. Revisao Bibliografica

Nesta sec¢do estdo expostas as principais contribui¢des tedricas e de literatura para
entendimento e desenvolvimento da pesquisa, iniciando pela gestdo estratégica de custos e

organizagdo competitiva, economia familiar, e posteriormente apresentando as agroindustrias.

2.1. Gestao estratégica de custos

A gestdo estratégica de custo vem sendo, ha algum tempo, objeto de estudo de
pesquisadores devido a sua importincia no cendrio dinamizado do crescimento econdmico, a

qual, de acordo com Silva (1999, p. 18):

[...] € um conceito que se fundamenta nas premissas da globalizagdo dos mercados,
implicando um contexto de reestruturacio e flexibilizagdo dos processos produtivos,
de transnacionalizacdo das empresas e do acirramento da concorréncia, de fungdes
mais proativas das empresas na participagdo do desenvolvimento econdmico e
social, entre outros conceitos implicitos que caracterizam suas mudangas
conceituais, definindo o seu papel dinamizador no crescimento econdmico.

A gestdo estratégica de custos, segundo Marion (2004), pode contribuir para que o
produtor possa obter um controle integrado de custos e, por meio de simples lancamentos

financeiros de movimentagdo de estoques, controle de maquindrios e implementos, calculos
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de depreciacdo, custos de médo de obra, e o valor unitdrio de cada segmento da propriedade
rural, poderd permitir maior rapidez na tomada de decisdes.

O éxito na tomada de decisdes e na gestdo das empresas provém da elaboragdo de
informagdes tteis pela contabilidade (PADOVEZE, 2010) que levem em consideragdo os
sacrificios que devem ser feitos para se obter um retorno esperado de suas decisdes, tomados
em condi¢des de incerteza (MOSIMANN; FISCH, 1999). Nesse sentido “[...] gestdo
estratégica de custos é uma andlise de custos, vista sob um contexto mais amplo, em que os
elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais” (SHANK;

GOVINDARAIJAN, 1997 apud HOFER; SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007, p. 8).

2.2 Fundamentos da gestao estratégica de custos

A gestdo estratégica de custos “[...] € o uso de dados de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzirdo vantagem competitiva sustentavel”
(HANSEN; MOWEN, 2001, p. 423), e que passa a contribuir no processo de gestdo. Segundo
Souza, Silva e Pilz (2010), a gestdo estratégica de custos ndo se resume simplesmente na
busca pela reducio de custos, mas sim em acdes que levem, simultaneamente a isso, melhorar

a vantagem competitiva da empresa em termos amplos:

Isso significa gerenciar custos com eficdcia, o que exige um enfoque amplo, externo
a empresa, pois a andlise do ambiente interno, isoladamente, ndo mais oferece
informacdes suficientes para assegurar a eficicia do processo decisdrio. Nesse
sentido, € preciso reconhecer que em razdo do acirramento da competitividade
global ha necessidade de gerar informagdes contdbeis que deem sustentagdo ao foco
estratégico da empresa [...] (SOUZA; SILVA; PILZ, 2010, p. 2).

Dessa forma, no entendimento de Pacheco (2003, p. 5), a gestdo estratégica de custos
pode ser utilizada “[...] como importante instrumento gerencial na conducdo dos negdcios,
mas para uma melhor compreensdo de sua aplicacdo torna-se necessidrio entender as
diferencas dos resultados obtidos com aplica¢des de metodologias tradicionais e de gestdo
estratégica”.

Em uma organizacio ndo se pode negar a importancia das pessoas que a integram, das
tecnologias empregadas no processo produtivo, no desenvolvimento de novos produtos, na
venda desses produtos, na compra de materiais necessdrios para a empresa, entre outros

(ARAIjJ 0, 2008). No setor de venda de mandioca in natura, os custos sdo significativos para
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posicionar a empresa de forma estratégica, tendo em vista as interferéncias do mercado
globalizado e competitivo (HOFER; SOUZA; ROBLES JUNIOR, 2007).

Dentro desse ambiente, as a¢des direcionadas para o acirramento da concorréncia, a
alocacdo e a definicdo de custos como fator estratégico estdo levando os empresarios a
repensar os sistemas de custeio com énfase na determinagdo do custo em vista da
competitividade na tentativa de diminuir os custos de produgdo. Esta diminui¢do pode ser
usada de forma estratégica na formacdo dos precos dos produtos/servigos, aumentando a sua
competitividade e facilitando o processo de tomada de decisio (ARAUJO, 2008).

Para melhorar o desempenho empresarial a gestdo estratégica de custos se fundamenta
em trés pilares principais: cadeia de valor; posicionamento estratégico; e tratamento dos

custos.

2.2.1 Cadeia de valor

No entender de Hofer, Souza e Robles Junior (2007), o ambiente competitivo sugere
mudangas na forma de administrar os custos para possibilitar a continuidade da empresa no
mercado e a gestdo estratégica de custos em cadeia de valor € fundamental para garantir a
competitividade dos seus agentes, com base, também, na transparéncia, e na sua relacdo
interdependente, no ciclo de vida do produto, na busca de novos mercados e desenvolvendo
os mercados existentes.

Wernke (2008) destaca que a competitividade de uma empresa estd na habilidade de
estruturar sua cadeia de valores, e desta forma estabelecer uma posicdo estratégica de seus
negocios gerenciando eficazmente os fatores que direcionam os custos. Shank e Govindarajan
apud Wernke (2008) evidenciam um modelo de gestdo estratégica de custos (figura 1), que
estabelece a cadeia de valores, o posicionamento estratégico e direcionadores de custos como

partes distintas, mas complementares.
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Figura 1: Cadeia de valores
Fonte: Wernke (2008, p. 65).

A cadeia de valores € a reunido de vdrias atividades que se ligam em todas as fases de
execucdo do produto, iniciando com o planejamento, passando pela produgdo,
comercializacdo, entrega, até a sustentagcdo do produto no mercado (WERNKE, 2008).
Continua o autor destacando que a empresa necessita compreender que faz parte de um
sistema e que sua sobrevivéncia e manutencido dependem de seu conhecimento, tanto no
comportamento dos gastos, quanto com os demais elos dessa cadeia, sabendo reconhecer a

vantagem que tem em relagﬁo ao0s concorrentes.

2.2.2. Posicionamento estratégico

A partir da andlise da cadeia de valor, a empresa passa a compreender o seu
posicionamento no sistema, seja local, regional ou, ainda, global. “A formulagdo da estratégia
competitiva deve buscar potencializar a competéncia na qual a empresa € mais forte”
(FLEURY; FLEURY, 2003, p. 133).

As estratégias genéricas de competi¢do podem se resumir em trés, sdo elas: a lideranca
em custo; a diferenciacdo; e o enfoque. A lideranga em custo busca a vantagem competitiva
por meio do menor custo do produto, proporcionando menores precos; a diferenciacio busca
revelar um fator que diferencie o produto oferecido pela empresa perante os concorrentes; € 0
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enfoque observa a concentracdo de forcas em determinados clientes ou regides (SILVA;
SANTOS, 2005; WERNKE, 2008).
As empresas podem usar a inovagdo estratégica, com o objetivo de alcancar uma
vantagem competitiva nos mercados locais e globais, adaptar sua estratégia para a mudanca

do mercado e as demandas dos clientes, na tentativa de criar valor e crescimento e alcancar

bom desempenho (KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012) Traducao nossa.

2.2.3. Tratamento dos custos

Nessa secdo serd discutido o tratamento recebido pelos custos. Observa-se que para
melhorar o tratamento dos custos, necessariamente buscam-se novas formas de controla-los.
Nesse sentido, existem métodos de custeio especificos que podem trazer modificagdes
interessantes em relagdo aos custeios usualmente empregados, sejam para fins fiscais ou

gerenciais.

2.2.3.1. Conceitos de custo-padriao

Um padrdo representa um parametro, uma regra ou uma base para comparacao.
Segundo o diciondrio Aurélio, padrdo “[...] € o modelo oficial de pesos e medidas e que serve
de base ou norma para avaliacdo; medida. Objeto que serve de modelo a feitura de outro”.

Conforme Peleias (2002, p.89), “[...] um padrdo também ¢é considerado um modelo
ou referencial de comparacdo para medir quantidade, peso, volume, valor, extensio ou
qualidade; € o que deveria ser feito”.

Para fins deste estudo, padrio significa medidas de natureza quantitativa e
qualitativa, relativas aos eventos econdmicos mensurdveis que deveriam ser alcancados a
partir de situagdes previamente estabelecidas, num determinado periodo de tempo.

Segundo Maher (2001, p.603), “[...] um custo-padrao € o custo estimado para

fabricar e/ou vender um produto; é um custo predeterminado, atribuido aos produtos

fabricados”. No entender de Kohler (apud Leone, 2000, p.281) custo-padrio:

E uma previsdo ou predetermina¢do do que os custos reais devem ser dentro de
condigdes projetadas, servindo como uma base para o controle de custos e como
uma medida de eficiéncia de producdo (padrido de comparagdo), quando colocada

diante desses custos reais. Ele fornece uma oportunidade para que os resultados
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correntes sejam analisados e as responsabilidades pelos desvios possam ser

apontadas.

Existem diversos conceitos de custo-padrdo, entretanto, considerando as definicdes
aqui apresentadas verifica-se haver um consenso entre os autores em reconhecer o custo-
padrio como uma estimativa e medida de eficiéncia que serd utilizada como padrio de
comparagdo com 0s custos reais, possibilitando aos gestores andlise e controle dos desvios

através das andlises das variacdes identificadas, bem como avaliacdo de desempenho.

2.2.3.2. Finalidades do Custo-Padrao

De acordo com Martins (2003, p.316), o grande objetivo do custo-padrio “[...] é o de
fixar uma base de comparagi@o entre o que ocorreu de custo e o que deveria ter ocorrido”.
Sendo assim, afirma o autor que o custo-padrdo ndo é uma outra alternativa, método ou
critério de contabilizacdo dos custos como o Absor¢do e Varidvel, sendo, pois uma técnica
auxiliar. A utilizacdo do custo-padrao ndo elimina a apuracdo dos custos reais, pelo contririo
o mesmo sé serd eficaz se existir um bom custo real, capaz de identificar a partir da
comparagdo entre ambos os desvios ocorridos.

Outra grande finalidade do custo-padrdo, ainda segundo Martins (2003), € o efeito
psicolégico provocado sobre os funciondrios, a partir da adocdo de qualquer base de
comparagdo estabelecida para efeito de controle e de desempenho. Dependendo a forma como
for estabelecido, este pode ser positivo ou negativo.

Se o padrio for estabelecido com a participagcdo de pessoas envolvidas na execucio,
considerando metas dificeis, mas, possiveis de serem alcancadas. O mesmo poderd funcionar
como um desafio e objetivo a ser alcangado por todo o pessoal, provocando dessa forma um
efeito positivo. Em contrapartida, se for estabelecido sem a participacdo dos envolvidos e com
metas impossiveis de serem alcancadas, poderd provocar um efeito negativo ja que qualquer
esfor¢o jamais resultard na satisfacio dos funciondrios, haja vista que os objetivos ndo serdo
alcangados.

Nesse mesmo sentido, Henrici (1947) afirma que o custo-padrdo como um pardmetro
para comparagdes, pode gerar atitudes positivas e proporcionar a busca pela perfeicdo. Essas
buscas segundo o autor demonstram que o melhor desempenho € possivel e constituem dessa

forma um incentivo constante ao alcance da perfeicao.
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Outra importante finalidade do custo-padrdo é que o mesmo controla, além dos
valores, as quantidades consumidas no processo. Ao fixar o padrdo em quantidades e valores,
tem-se a possibilidade, a partir da comparagdo com o custo real, de avaliar onde e como
ocorreram as diferencas.

O custo-padrdo sé alcancard €xito, de acordo com Martins (2003) se o mesmo for
tratado com seriedade pela empresa e se a alta administragdo, a partir dos relatdrios das
variagOes ocorridas tanto em valores quanto em quantidades, tomarem decisdes no sentido de

reduzi-las e elimina-las.

3. Procedimentos Metodolégicos

Esta pesquisa busca trazer contribui¢es para a drea contdbil, produzindo
conhecimentos sobre a percep¢do do empresdrio em relacdo a gestdo dos custos. A drea
escolhida para o desenvolvimento do trabalho foi a cultura da mandioca em pequenas
propriedades rurais e o processo de transformacdo da mandioca in natura em produto
congelado para o mercado. O local da pesquisa esta situado no municipio de Caarapd, estado
de Mato Grosso do Sul. A empresa foi convenientemente escolhida, em fungdo da sua
proximidade geogrifica com os pesquisadores e também pela facilidade no acesso a coleta
dos dados.

Utilizou-se da pesquisa qualitativa (ALVES, 1991; BEUREN; LONGARAY; RAUPP,
2006) buscando conhecer a percep¢do do empresério na condugdo dos negdcios e na gestio da
empresa com o uso das informacdes disponiveis. O estudo proposto foi elaborado de forma a
entender os fendmenos sociais que sdo atribuidos as entidades, observando os conceitos,
principios e significados necessdrios para correlacionar a pesquisa com o universo tedrico
(LAKATOS; MARCONI, 2007).

A pesquisa com base nos objetivos foi descritiva (GIL, 2010; BERVIAN; CERVO;
SILVA, 2007) e apresenta a andlise, registro, observacdo e a relagdo fato-fendmeno sem sua
manipulag@o, procurando-se conhecer os aspectos do comportamento humano. A pesquisa
caracteriza-se quanto aos procedimentos técnicos como estudo de caso (YIN, 2005;
BEUREN, LONGARAY; RAUPP, 2006) principalmente, pelo estudo concentrado de um
unico caso. Para isso foi utilizada a observacdo e a entrevista (RICHARDSON, 1999) que

procura obter do entrevistado sua concepcio em relacdo a um problema.
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O instrumento utilizado na pesquisa para coleta de dados foi a entrevista ndo
estruturada com o proprietario da empresa Ki-Cozinha de Caarap6/MS, utilizando um roteiro
de questdes. A entrevista ocorreu no dia 23 de janeiro de 2013, na qual o proprietirio da
empresa respondeu as 23 (vinte e trés) questdes formuladas, e o pesquisador obteve as
respostas e as transcreveu em formuldrios previamente elaborados (TRALDI; DIAS, 2011).
Em relacdo a analise dos dados que foram obtidos com as questdes subjetivas, foi utilizada a
andlise do discurso (RICHARDSON, 1999). Além dos dados primérios obtidos na entrevista,
foram utilizados também dados secunddrios de artigos pesquisados em base de dados, tais
como Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, Google Académico, Scielo, entre

outros.

4. Resultados e Discussao da problematica

Esta secdo tem algumas divisdes para melhor entendimento dos conceitos e posterior
discussao dos resultados. Primeiramente serd estabelecido o conceito de agronegdcio e
posteriormente se evidenciardo informagdes sobre a agroinddstria da mandioca, com especial
destaque para o estado de Mato Grosso do Sul, e ainda sobre a economia e agroindustria

familiar.

4.1. O agronegocio

O conceito de agronegdcio implica a ideia de cadeia produtiva, com seus elos
entrelagados e sua interdependéncia, com as transformagdes mercadoldgicas que extrapolaram
os limites fisicos da propriedade (dentro da porteira) dependendo, cada vez mais, de insumos
adquiridos fora da fazenda, o que acabou modificando a decisdo do que, quanto, € como
produzir, o que atualmente estd fortemente relacionado ao mercado consumidor, havendo
diferentes agentes no processo produtivo, inclusive o agricultor, em uma permanente
negociacdo de quantidades e pre¢os (BACHA, 2000).

De acordo com Silva e Nonnenberg (2013), na medida em que os paises se
desenvolvem e o setor rural se moderniza, aumenta a integragdo intersetorial ao longo da
cadeia de suprimentos entre as indudstrias que ofertam para a agropecudria (insumos e
equipamentos) e entre a agropecudria e a inddstria de processamento, marketing e
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distribuicdo. Nesse processo pode-se observar que, nas ultimas décadas, a agricultura
brasileira deixou de ser um setor relativamente auténomo e independente dos demais, para
inserir-se de forma muito mais profunda no sistema econdmico.

Para Mendonga (2005), o agronegécio é formado por um conjunto de atividades
interdependentes que tém em seu centro a agropecudria, sendo que, em um dos polos dessas
atividades, estdo os fornecedores de maquinas, equipamentos e insumos agricolas e, no outro,
as atividades de processamento industrial, de distribui¢do e servicos.

De acordo com Zylbersztajn (2000), Davis e Goldberg e Goldberg evidenciaram a
existéncia das relagdes de dependéncia entre as industrias de insumos, producao agropecuaria,
industria de alimentos e o sistema de distribuicdo, estudando o agribusiness norte-americano.
No mesmo periodo na Franga, surgia o conceito de cadeia (filiere) aplicada ao estudo da
organizagdo agroindustrial, influenciando alguns autores no Brasil, que focalizaram as cadeias
ou sistemas produtivos (ZYLBERSZTAIJN, 2000). Ainda segundo o autor, cadeia (filiere) é
uma sequéncia de operagdes que conduzem a produgdo de bens, sua articulacio € influenciada
pela tecnologia, e € definida pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizagdo dos seus
lucros.

Nos diferentes niveis de andlise, a cadeia é um sistema, mais ou menos capaz de
assegurar sua propria transformagdo (ZYLBERSZTAIN, 2000). O Sistema Agroindustrial —
SAI, para Batalha (2008, p. 10):

[...] pode ser considerado o conjunto de atividades que concorrem para a produgdo
de produtos agroindustriais, desde a producdo dos insumos (sementes, adubos,
maquinas agricolas etc.) até a chegada do produto final (queijo, biscoito, massas
etc.) ao consumidor. Ele ndo estd associado a nenhuma matéria-prima agropecudria
ou produto final especifico.

O sistema agroindustrial é formado por um conjunto de atores econdmicos diferentes,
tais como: agricultura e a pesca, industrias agroalimentares, distribuicdo agricola e alimentar,
consumidor final, comércio internacional e industria e servicos de apoio (BATALHA, 2008).
Em qualquer dessas atividades econdmicas, as técnicas de gestdo necessitam ser aplicadas
para a sobrevivéncia neste ambiente global, principalmente no agronegécio, assim Araujo

(2010, p. 9) descreve que hd uma visdo sistémica, segundo a qual:

A compreensdo do agronegdcio, em todos os seus componentes e inter-relacdes, é
uma ferramenta indispensavel a todos os tomadores de decisdo, sejam autoridades
publicas ou agentes econdmicos privados, para que formulem politicas estratégicas
com maior previsido e maxima eficiéncia.
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O agronegécio envolve, de acordo com Aratdjo (2010): os fatores de producdo
(méaquinas e implementos); a producdo agropecudria; o beneficiamento da produgdo;
acondicionamento e armazenagem; distribuicdo dos produtos; o consumo dos produtos e
outros servicos.

Batalha (2001) apud Santos et al. (2009) descreve que as agroinddstrias t€m
caracteristicas tradicionais com administracdo familiar e decisdes empiricas, gerando
resultados sujeitos a incertezas e vulnerdveis a riscos. Destacam ainda, os autores, que elas
devem utilizar técnicas de produgdo e gestdo capazes de gerar eficdcia empresarial e aumento
de competitividade.

Nesse contexto, apresenta-se a agroindustria familiar rural que pode ser entendida
como uma atividade tipica do modo de vida rural por meio do processo de producao artesanal
e doméstico, que ultimamente busca aumentar a diversidade e a durabilidade dos produtos
para a destinacdo ao consumo familiar (SULZBACHER; NEUMANN; HAAS, 2009).
Continuam os autores descrevendo que a agroinddstria familiar rural €é uma unidade de
infraestrutura contida no espago rural, com objetivo de beneficiamento de produtos
agropecuarios produzidos na propriedade, e que empregue predominantemente a forca de
trabalho familiar.

Segundo Trentin e Wesz Junior (2005, p. 10), a defini¢do do conceito de agroindistria

familiar ainda € recente e obscuro na literatura brasileira, em que:

A agroindustria familiar é de propriedade de pequenos agricultores e caracterizada
pela verticalizacdio da producdo. Isto €, os proprios proprietarios dos
empreendimentos que produzem e industrializam a matéria-prima. J4 a posse e a
gestdo da agroindustria podem ocorrer individualmente ou, de preferéncia, em uma
forma organizacional grupal de familias. Pensando-se em desenvolvimento a forma
associativa otimiza o espaco e o nimero de pessoas envolvidas, ou seja, envolve e
garante a reproducdo de mais atores sociais.

As agroindustrias familiares constituem-se em wuma alternativa visando ao
desenvolvimento rural, sendo que ainda existem dificuldades de implantacdo, mas de modo
geral essa iniciativa, em escala local, tem estimulado as politicas publicas de manter os
agricultores a permanecerem na atividade e o apoio publico tem garantido seguranga aos
sujeitos locais frente as instabilidades e a competitividade do mercado em distintas escalas

(MARIN; TRENTIN, 2010).
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4.2. Agroindistria da mandioca

A cadeia produtiva de mandioca apresenta-se de trés tipos: a unidade doméstica, a
unidade familiar e a unidade empresarial, assim: a unidade doméstica caracteriza-se por
utilizar mdo de obra familiar, ndo dispor de tecnologias modernas, pouca participagdo no
mercado e pouco capital; a unidade familiar adota algumas tecnologias modernas, tem média
participac@o no mercado e dispde de maior aporte de capital para a exploragdo das atividades;
e a unidade empresarial tem como caracteristica a contratacio de mio de obra de terceiros

(OTSUBO; MERCANTE; MARTINS, 2002). Nesse sentido:

As pequenas agroindustrias que beneficiam mandioca desempenham um papel
fundamental para o desenvolvimento do pafs. O beneficiamento da mandioca é uma
atividade que comegou a ser praticada no Brasil pelos seus primeiros habitantes, os
indios. Esses desenvolveram técnicas para transformar certa espécie de mandioca
imprépria para o consumo humano em alimentos que hoje sdo consumidos em
vérios paises, em forma de farinha e derivados (SANTOS et al., 2009, p. 2).

A raiz da mandioca no estado de Mato Grosso do Sul é consumida, geralmente na
forma fresca, chegando até 2,80 kg por familia na semana, com isto ocorreu a implantagdo de
vdrias industrias que estdo consumindo quase 70% da producdo (OTSUBO; MELO FILHO,
1999).

Nesse contexto, a Tabela 1 demonstra que a cultura da mandioca no Brasil se mostra
sem grandes crescimentos de 2002 a 2011, tendo leve aumento de 9,5% no periodo
considerado. Ao se visualizar a regido Centro-Oeste, percebe-se que houve uma leve reducio
de cerca de 9%. O estado de Mato Grosso do Sul também apresentou uma piora na producio
da mandioca com redugdo de aproximadamente 14% no periodo.

O municipio de Caarap6 tem apresentado oscilagdes desde o ano de 2002, com uma
média de 2.845 toneladas produzidas no periodo. A maior quantidade produzida foi no ano de
2005 com 8.010 toneladas de mandioca. Ao se observar o ano de 2002 em relagdo a 2011
houve um considerdvel aumento (422%), porém, ao relacionar o ano de 2005 (com producdo
de 8.010 toneladas) com o ano de 2011 (produgdo de 3.800 toneladas), houve uma expressiva
piora (52%). Os anos de 2007 e 2010 tiveram producdes bem baixas, com 1.800 e 1.600

toneladas respectivamente (Tabela 1).
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Tabela 1: Lavoura temporaria -Mandioca (em toneladas)
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Ano Brasil Centro-Oeste Mato Grosso do Sul Caarap6 - MS
2002 23.148.303 1.412.527 731.644 900
2003 21.961.082 1.115.265 485.289 900
2004 23.926.553 1.314.310 491.195 940
2005 25.872.015 1.393.008 538.754 8.010
2006 26.639.013 1.478.080 495.348 4.500
2007 26.541.200 1.511.312 480.559 1.800
2008 26.703.039 1.613.658 572.975 3.000
2009 24.403.981 1.353.497 459.011 3.000
2010 24.967.052 1.390.537 543.303 1.600
2011 25.349.088 1.288.841 630.286 3.800

Fonte: Ajustado pelos autores com base no Sistema IBGE de Recuperagdo Automatica (2013b).

Cribb (2008) destaca que a verticalizagdo agroindustrial € um processo promissor de

melhora na agricultura familiar, com amplas vantagens, entre as quais se destacam: contribuir

para equilibrar o aspecto socioecondmico do meio rural; contribuir na geracdo de emprego e

renda; contribuir ao agregar valor aos produtos produzidos; e outros.

No setor agroindustrial, o beneficiamento da mandioca vem ganhando visibilidade.
O agronegdécio de mandioca, no Brasil, garante uma receita bruta de 2,5 bilhdes de
dolares e 1 milhdo de empregos diretos. Entre os produtos 33,9% correspondem a
alimentacdo humana; 50,2% a alimentacdo animal; 5,7% a outros usos e 0,2% a
exportacdo, havendo uma perda de 10%; sendo que 95% das propriedades derivam
das bases familiares (CUNHA, 2007 apud SANTOS et al., 2009, p. 5).

Com os modelos desenvolvidos pelas agroindistrias acabou ocorrendo uma

convivéncia harmoniosa entre atividades agroindustriais, sejam de subsisténcia ou de

comercializacdo tradicional. A agroindustria conseguiu trazer especializa¢des aos agricultores

dessas atividades, além de proporcionar economias de escala que ultrapassaram os limites

tradicionais das propriedades da producdo familiar (CRIBB, 2008). Como base do processo

de verticalizacdo da producdo da mandioca, demonstra-se, na sequéncia, como estd

estruturada a cadeia de producdo da mandioca nesse setor.
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INDUSTRIA DE APOIO E SERVICOS
Miquinas, equipamentos; Fertilizantes; Embalagens e outros.

Il

PRODUCAO
Preparo e correcao da terra; Aplicacdo de adubos e fertilizantes; Plantacdo das ramas de
mandioca; Cuidados no desenvolvimento da cultura; Colheita (arranca) da raiz da mandioca;
Transporte até a agroindustria.

!

PROCESSAMENTO:
Recepcdo; Lavagem; Descasca; Empacotamento; Armazenagem e congelamento.

I

DISTRIBUICAO
Supermercados; A¢ougues; Frutarias e outros.

U

CONSUMIDOR FINAL

Figura 2: Cadeia de producao da Mandioca congelada
Fonte: Os autores com base na pesquisa

No Brasil, as relacdes entre produtores e transformadores de mandioca sdo marcadas
por inimeras solucdes, muitas vezes baseadas em contatos informais, que podem causar
certos riscos, o maior € a falta de matéria prima, nesse caso a solu¢do encontrada passa a ser a
“integracdo vertical”, que € caracterizada como um sistema em que o empresario produz sua
prépria matéria-prima, com dependéncia minima de fornecedores externos (VILPOUX,

2011).

4.3. Economia e agroindustria familiar

A economia familiar é uma forma de produgdo que se caracteriza por utilizar mao de
obra da prépria familia, preocupando-se com a autossustentacdo familiar e, se houver
excedente de producdo, € disponibilizada para a comercializa¢io e viabilizagdo da aquisi¢cdo
de outros bens necessarios a familia (PAIXAO, 2012). O termo economia familiar geralmente
é empregado no meio rural e a agricultura é representada pela exploragdo da terra, para as
diversas atividades na inten¢do de obtencdo de produtos que possam satisfazer as
necessidades humanas (CREPALDI, 1998).

Para Zoccal et al. (2012), o perfil da agricultura familiar é essencialmente distributivo
e seus sistemas produtivos, aliados a maleabilidade de seu processo decisorio, trazem imensas
vantagens comparativas sob o prisma ambiental, o que traz os beneficios de uma estratégia de
desenvolvimento rural que dé prioridade a promogdo dessa classe de produtor ou agricultor
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que sdo importantissimos dentro do agronegdcio brasileiro. Ainda afirmam Zoccal et al.

(2012, p. 2) sobre as caracteristicas que demonstram a possibilidade de crescimento do setor

agropecudrio com incentivo a economia com base na agricultura familiar:

A agricultura familiar retine aspectos importantes: a familia, o trabalho, a produgdo e
as tradigdes culturais, portanto, pode ser considerada como aquela que, a0 mesmo
tempo em que € proprietdria, assume os trabalhos no estabelecimento. Essa
classificacdo é independente da drea disponivel para cada produtor, da renda obtida
na atividade, do nivel tecnoldgico praticado ou mesmo do destino que a producdo
recebe.

O sistema familiar de produg@o no atual contexto socioecondmico é delicado. Tem
importancia a0 manter as pessoas no meio rural e, embora a agroindustria familiar tenha papel
social inquestiondvel no cendrio socioecondmico, sua sobrevivéncia € incerta. Por si so, esse
setor produtivo € desorganizado e ineficaz para promover seus proprios interesses
(GUILHOTO et al., 2006). Entretanto, podem também ser denominadas de empresas
familiares, uma vez que esses empreendimentos do meio rural sdo gerenciados pelos membros
da familia, passando de geracdo em geragao.

As empresas familiares tanto no Brasil como em outros paises tém caracteristicas
diferenciadas, por ocuparem, na gestdo do empreendimento, membros familiares. Assim se
verifica que, conforme Orueta, Jainaga e Garcia (2012), as empresas familiares sdo muito
diferentes de outras empresas, devido as caracteristicas tnicas de cada membro da familia,
assim como o sistema familiar e a forma de negociagao.

A agricultura familiar no Brasil somente passa a assumir importancia politica a partir
da década de 1990 quando alguns projetos foram sendo implantados com intengdo de
favorecer a agricultura e a produg@o familiar. Assim, no ambito politico, algumas iniciativas
pioneiras passaram a tratar a atividade como capaz de promover o desenvolvimento
local/regional e a inclusdo socioecondmica dos grupos familiares. Incluem-se, nesse contexto,
o Programa de Verticalizacdo da Pequena Producdo Rural (PROVE) aplicado em 1995 no
Distrito Federal; o Programa de Desenvolvimento da Agricultura Familiar Catarinense pela
Verticalizacdo da Producdo (DESENVOLVER) em 1998; e, em 1999, o PROVE Pantanal é
realizado no Mato Grosso do Sul; entre outros (SULZBACHER; NEUMANN; HAAS, 2009).

Vislumbrando o sucesso de alguns desses projetos, € criada a Lei da Agricultura Familiar.
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4.4. Analise dos Resultados

O municipio de Caarap0 situa-se na Regido Centro-Oeste do Brasil, no estado de Mato
Grosso do Sul, fazendo parte da mesorregido sudoeste e da microrregido de Dourados.
Localiza-se nas seguintes coordenadas geogrificas: latitude 22°38°02’ sul e longitude
54°49°19”° oeste, com altitude de 471 metros do nivel do mar. O clima é o tropical, com
vegetacdo predominante de cerrado e estd sobre influéncia hidrografica da Bacia do Rio da
Prata. Caarap6 tem como limite os municipios de Juti, Dourados, Fitima do Sul, Laguna
Carapa, Amambai e Vicentina (MFRURAL, 2013).

O municipio de Caarapd contava no ano de 2010, segundo o IBGE (2013a) com 5.622
residéncias permanentes urbanas e 1.815 rurais, num total de 25.767 habitantes. A
agroindustria de mandioca congelada "Ki-Cozinha" esta localizada a cerca de 10 quilometros
da cidade, estando instalada na Coldnia Saiju.

De acordo com o entrevistado (proprietdrio) da empresa agroindustrial "Ki-Cozinha",
a comercializacdo de produtos agricolas e pequenos animais sempre foi fonte de renda do
trabalho realizado pelo produtor e sua familia na zona rural, tais como: galinha caipira, carne
de porco, queijo e mandioca. A partir do ano de 2003, cadastrou-se no Programa de
Verticalizagdo da Produg¢do da Agricultura Familiar — PROVE Pantanal com apoio da
Prefeitura local, sendo selecionado para participar do programa. De acordo com o produtor, a
ideia da produ¢@o da mandioca surgiu da participagdo em um congresso sobre a cultura da
mandioca, onde pdde perceber as oportunidades desse setor.

Para dar seguimento ao projeto, com o apoio recebido dos 6rgdos de incentivo a
pequenas culturas, recebeu ramos de mandioca para o cultivo em uma drea de quatro
alqueires. O tipo da mandioca cultivada na drea produtiva é a IAC 576 desenvolvida pela
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), comumente chamada fécula branca
que leva uma média de oito meses para ser consumida ou produzida apds a plantagdo. No
Quadro 1, estdo algumas das estratégias encontradas durante a pesquisa e que serdo discutidas

na sequéncia.
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Quadro 1: Estratégias utilizadas pelo entrevistado na conduc¢io dos negécios

221

Evento Estratégia Resultado

Diminuicéo dos Refor¢o das molas dos Aumento da quantidade de 500 para
gastos com veiculos 1.000 kg para diminuir os gastos com
distribui¢do distribuicao.

Melhorar a Compra de caminhéo Colocagdo de um bau frigorifico para
eficiéncia na ampliacdo da logistica e melhor
distribuicdo eficiéncia na distribuicio levando em

média 4.000 kg.

Reducdo de gastos
com fretes

Compra de caminhéo

Redugdo dos gastos com fretes entre a
lavoura e a agroindustria.

Diminuicéo dos
gastos com mao de
obra

Compra de dnibus

Redugao dos gastos de locomogao dos
funciondrios e de mao de obra.

Independéncia nos
negocios

Compra de terras

Nio dependéncia de fornecedores
externos, mantendo a regularidade de
entrega do produto.

N3o atendimentos
de clientes de
outras regides

Regularidade

Concentragdo e manutencao de forcas em
clientes ja conquistados

Fonte: os autores com base na pesquisa

Segundo o entrevistado, houve o inicio da atividade com poucos recursos financeiros,

pequena infraestrutura e mao de obra familiar, descrevendo que:

Comecamos plantando quatro alqueires e produzindo cerca 200 quilos por dia. Para
o trabalho de descascar a mandioca contava com uma édrea de 9 m2, construida com
madeira, com custo médio de dois mil reais (R$2.000,00). A estrutura foi adaptada
de um depdsito que havia no local. A mdo de obra para descascar as mandiocas era
realizada por oito pessoas da familia, bem como por vizinhos que ajudavam e, em
troca, nds entrdvamos com as maquinas e implementos agricolas para a plantacio de
suas lavouras. Para congelar as mandiocas contdvamos com um freezer para uns 600
kg.

Relata o entrevistado que o desenvolvimento e crescimento ocorreram diante da

necessidade da demanda local e dos 6rgdos fiscalizadores do municipio, mencionando que:
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A estrutura ndo atendia a demanda da producdo e nela faltavam também algumas
adequacdes impostas pela vigildncia sanitdria. Um ano depois compramos uma
camara fria para cerca de 8.000 kg, e construimos nova instalacdo com drea de 160
m?, entretanto a unidade velha encontra-se conservada, para recordagdo. Nessa nova
drea foram gastos aproximadamente oitenta mil reais na época (R$80.000,00).
Algum tempo depois a empresa necessitou expandir os negdécios e fez investimentos
em uma nova camara fria com capacidade para 50.000 kg. Assim, conta agora com
camaras frias com capacidade total de 58.000 kg.
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Para a expansdo e aumento do capital investido, o entrevistado descreve que tiveram
que vender alguns dos bens da familia, tais como os tratores e os implementos. Com os
recursos conseguidos com a venda desses bens e com o lucro da atividade em crescimento,
adquiriram os seguintes bens: instalagdo da nova sede; dois veiculos furgdo (Marca Fiorino)
para a distribui¢do da produg@o; um caminhdo (F4000) para transporte da matéria-prima até a
agroinddstria; um caminhdo (Mercedes 1113); um Onibus para transportar os funciondrios; e
outros bens.

Além disso, adquiriu outra propriedade, onde, juntamente com a da familia, faz o
cultivo da mandioca. Essa adaptagdo se mostra necessdria, pois no entender de Santos et al.
(2009), nas ultimas décadas, o mercado se mostra mais exigente, demandando postura
diferenciada das empresas beneficiadoras de mandioca, e para o atendimento desse novo
cliente é necessario modernizac¢do e melhoria continua nos produtos e servicos prestados.

Ao todo sdo 21 alqueires de drea para produgdo de propriedade da familia e 16
alqueires préprios em que sdo cultivadas as mandiocas. Na area reservada para produgéo, no
intuito de manter um solo fértil, o entrevistado relatou que faz a rotacdo da cultura da
mandioca e soja, plantando 50% com cada tipo de cultura. Menciona ainda que quase toda a
matéria prima utilizada na agroindustria € prépria, cerca de 80%, e o restante é adquirido de

terceiros. Menciona que:

Desde o inicio do negdcio utilizamos uma rama de mandioca cedida pela Embrapa, a
IAC576, que tem como vantagem ser colhida em até dezoito meses, mantendo a
qualidade, ou seja, ao chegar aos seis meses ja pode ser colhida e utilizada,
entretanto, se ndo colhida neste tempo, ainda pode ser mantida sem colher por
aproximadamente um ano, sem que fique dura. Outros tipos tem que ser colhidos em
menos tempo, pois podem ficar impréprias para o consumo (nio cozinham).

De acordo com o entrevistado, a empresa ndo é dele, é da familia e, ainda, que faz
parte da economia familiar. No entanto, quando indagado sobre o processo de tomada de
decisdes na empresa, relatou que somente “ele” toma as decisdes e que estd pensando em
descentralizar dando responsabilidade a varios membros, pois estd se sentindo
sobrecarregado. Sobre o assunto, Paix@o (2012) descreve que a economia familiar é uma
forma de producdo que utiliza somente mao de obra no ambito da prépria familia, tendo como
principal preocupacdo a autossustentacdo familiar e apenas a parte excedente da produgdo é
disponibilizada para a comercializacio e viabiliza¢do da aquisi¢do de outros bens necessarios

a familia. Pelo que se pdde observar pelos pesquisadores, a empresa trabalha com objetivo de
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lucratividade e ndo para se autossustentar, assim acredita-se ndo estar enquadrada como de
economia familiar, embora o entrevistado assim a veja.

O entrevistado quando indagado sobre os controles necessarios para organizacio

estratégica da atividade, mencionou que:

Nio ha qualquer tipo de contrato formal firmado, seja com fornecedor ou clientes,
tudo que temos € o compromisso assumido verbalmente. Adquiro cerca de 150.000
kg da mandioca de terceiros por ano. Parte da compra de terceiros, ou seja, 20%, é
de pequenos produtores rurais que, muitas vezes, prestam servi¢cos no processo de
colheita (arranca) da mandioca, ou seja, sdo ao mesmo tempo fornecedores e
funciondrios tempordrios.

Questionado sobre os gastos com a producdo, o entrevistado relata:

Nio tenho qualquer tipo de controle. Os gastos na empresa, tenho mais ou menos na
‘cabeca’, porém nada € anotado. Os principais gastos sdo com energia, embalagem
de 1 e 20 kg, colheita da mandioca, transporte, descasca e matéria-prima
(mandioca). Destes gastos, os de valores mais altos com certeza é a mao de obra da
descasca e embalagem.

Hofer, Souza e Robles Junior (2007) descrevem que o ambiente competitivo sugere
mudangas na forma de administrar os custos para possibilitar a continuidade da empresa no
mercado. Nesse caso, identifica-se que, embora seja importantissimo o conhecimento dos
custos de producdo, a gestdo de custos, na propriedade objeto da pesquisa, € realizada sem os
requisitos prescritos na atualidade, muito menos os custos para controle, como € o caso do
custo-padrio.

Entretanto Souza, Silva e Pilz (2010) descrevem que a gestdo estratégica de custos nio
se resume simplesmente na busca pela redug¢do de custos, mas sim em agdes que busquem,
simultaneamente a isso, melhorar a vantagem competitiva da empresa. Pode-se observar pelos
pesquisadores que, mesmo a empresa ndo tendo qualquer controle formal dos custos de
producio, consegue manter-se no mercado e aumentar gradativamente sua estrutura de forma
empirica.

Observou-se que, ao efetuar aquisi¢des de terceiros, o faz através da nota do produtor,
sendo que ndo hd contratos firmados formalmente, empregando ainda o contrato verbal. Para
efetuar a compra de mandioca, ha testes que evidenciam se € um produto de qualidade antes
de fechar a compra. Os testes sdo realizados, também, na produc¢do de mandioca da prdpria
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propriedade para atestar a facilidade de cozimento, vez que, segundo o entrevistado: “€ a
qualidade que faz o sucesso do empreendimento”.

Batalha (2001) apud Santos et al. (2009) descreve que as agroinddstrias t€m
caracteristicas tradicionais com administracdo familiar e decisdes empiricas, gerando
resultados sujeitos a incertezas e vulnerdveis a riscos. Isto pode ser observado na pesquisa,
pois ndo hd nenhum contrato, seja de compra ou de venda da produgdo, somente contrato
verbal e ndo ha controle dos gastos de producdo, relatando o entrevistado que: “ndo temos
nenhum controle formal dos gastos de producdo, nem dos pagamentos. Essa é sem ddvidas
uma falha que temos e que precisamos urgentemente sanar’.

Relata ainda ndo saber dizer quanto gasta com a cultura da mandioca, evidenciando
que: “Por exemplo, o custo fixo gira em torno de R$ 20.000,00 mensais, os gastos com
entrega, eu calculo em oito centavos por quildmetro rodado. Estou me esforgando para ter os
controles devidos”. Observa-se que embora nio tenha conhecimentos sobre os gastos de
produgdo, o entrevistado tenta de sua maneira obter algum controle (precédrio) sobre a sua
atividade.

Em relacdo a isso, Aratijo (2010) evidencia que, nesse ambiente de preocupagdes, as
acdes direcionadas para o acirramento da concorréncia, a alocagdo de custos e a definicdo de
custos como fator estratégico estdo levando os empresdrios a preocupar-se em repensar oOs
sistemas de custeio com énfase na determinacio do custo e da competitividade.

Questionado sobre os concorrentes, o entrevistado diz: “Conhego todos eles. Sei tudo
sobre seus produtos. Eles, em maioria oferecem pregos bem mais baixo que o meu, o tinico
diferencial € que consigo ser regular na entrega e eles, ndo”.

Observou-se que a agroinddstria ndo tem contrato de venda, mas tem clientes
regulares em sete municipios, sendo: Navirai, Iguatemi, Juti, Caarapd, Dourados, Itapora e
Maracaju. Segundo o entrevistado, a produtividade € boa. Nao tem qualquer tipo de falta de
mandioca e o mercado consome tudo que € produzido. O momento é bom, tendo como
problemas a estrutura e logistica de distribui¢do. Essa regularizag¢do na distribuicdo se deve
em parte pela integracdo vertical, que é caracterizada como um sistema em que o empresario
produz sua propria matéria-prima, com dependéncia minima de fornecedores externos
(VILPOUX, 2011).

Quanto a distribuicao, o entrevistado relata que:
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Temos dois veiculos Fiat/Fiorino para atender aos sete municipios. O problema &
que os carros sdo para cerca de 500 quilos, assim refor¢amos as molas e levamos até
1.000 quilos. Para tentar suprir a demanda estamos com uma F4000 em reformas e
vamos colocar uma camara frigorifica para cerca de 4.000 quilos. Isso ird reduzir os
gastos com logistica, pois poderemos fazer uma rota de viagem por vdrios
municipios sem necessidade de retornar para carregar novamente, como atualmente
é realizado com os fiorinos.

Observa-se que o entrevistado estd pensando estrategicamente na reducio das despesas
com logistica, o que resultaria numa melhora da lucratividade, bem como uma melhor
utilizacdo dos recursos. Observou-se que a agroinddstria vem conseguindo especializar-se em
suas atividades, além de proporcionar economias de escala que ultrapassaram os limites
tradicionais das propriedades da produc¢do familiar (WILKINSON, 1999) e com isso consegue
melhorar sua estrutura para novos atendimentos.

Um fator que estd atrapalhando o aumento da estrutura € a falta de capital que,

segundo o entrevistado:

A solugdo para os problemas é capital para aumentar a estrutura, tanto de
armazenagem quanto de distribui¢do. Somos uma empresa de economia familiar,
mas estamos abrindo uma empresa de pequeno porte e esperamos, com isso, obter
linhas de crédito para conseguir maior eficiéncia estrutural.

Percebe-se que o entrevistado atua subsidiado como produtor individual, e ja notou a
necessidade de ter uma empresa, para que possa fazer contratos especificos, seja com o setor
publico e/ou privado. Ele reitera que a agroinddstria é de base familiar, embora Otsubo,
Mercante e Martins (2002) estabelecam que a unidade doméstica caracteriza-se por utilizar
mao de obra familiar e ndo dispor de tecnologias modernas; a unidade familiar adota algumas
tecnologias modernas, tem média participagdo no mercado e dispde de maior aporte de capital
para a exploracdo das atividades; e a unidade empresarial tem como caracteristica a
contratacdo de mao de obra de terceiros.

Atualmente a agroindustria conta com 36 funciondrios; desses, oito sdo permanentes e
os demais sdo tempordrios. Conta ainda com os membros familiares, cerca de 10 pessoas. Isso
sendo observado coloca a agroindustria como uma unidade empresarial. No entanto, segundo
o entrevistado, atua como unidade familiar. Os familiares entram como parceiros, recebendo
parte da lucratividade conseguida com a atividade. A tributa¢do ainda ocorre como pessoa
fisica com nota do produtor.

A meta da empresa, segundo o entrevistado, é conseguir estrutura para o atendimento

dos compromissos. Ele relata:
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Veja que ndo é para ampliacdo, mas sim manutencdo do que temos hoje. Temos
consciéncia de que se pudéssemos conseguiriamos triplicar as vendas, mas
ultimamente estamos no limite da logistica e precisamos manter nosso diferencial

que € a regularidade na entrega e o compromisso com a qualidade. Por falta de
estrutura deixamos de fechar uma entrega mensal de 50.000 quilos de mandioca para
um grupo de Sdo Paulo que seria uma 6tima oportunidade, mas teria que duplicar ou
triplicar a produg@o, necessitando, para isso, de muitos recursos. Seria uma
negociacdo sem outros custos, pois o grupo viria buscar o produto na empresa, o que
diminuiria o gasto com distribui¢do, entretanto isso afetaria a clientela que temos e
aquilo que conquistamos com o tempo, poderia se perder rapidamente que € o
compromisso de entrega do produto.

Observou-se que a agroindustria € fiel aos clientes conquistados e reconhece a
importancia desses na sobrevivéncia futura, buscando “[...] potencializar a competéncia na
qual a empresa é mais forte” (FLEURY; FLEURY, 2003, p. 133). Ainda se observa que adota
uma estratégia de competicdo por meio do enfoque, que observa a concentracdo de forcas em
determinados clientes ou regides (SILVA; SANTOS, 2005; WERNKE, 2008).

Por fim, observa-se que a marca do produto ja esta consolidada no mercado, entretanto
ndo foi registrada. Trabalham com prego tinico, ndo importando que o cliente compre 2 quilos
ou 2 toneladas, o pre¢o por quilo é o mesmo.

Questionado sobre a formacdo do preco de venda, uma vez que, segundo ele, ndo tem

qualquer controle dos gastos de produ¢do da mandioca na lavoura, respondeu que:

Baseio-me numa retirada mensal para os membros familiares de cerca de
R$2.000,00 por familia e faco o preco. Como somos trés familias, dd uma
lucratividade média de R$6.000,00. Ainda existem muitas coisas para resolver, as
quais estdo atrapalhando o crescimento da empresa, entre as quais a telefonia e
internet. Como a empresa funciona no meio rural, o sinal € péssimo, mesmo com
antena, e isto atrapalha muito nos negdcios.

Percebe-se que o entrevistado reconhece as dificuldades e busca soluciond-las na
tentativa de melhorar as atividades empresariais. Aspectos esse que segundo Araidjo (2008),
nido se pode negar a importancia das tecnologias empregadas no processo produtivo, no
desenvolvimento de novos produtos, na venda desses produtos e na compra de materiais

necessarios.

5. Consideracoes Finais

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar o processo de

verticalizagdo da produgdo e determinar a utilizacdo da gestdo estratégica de custos na
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produgdo de mandioca congelada. Visualizou-se que a agroindustria nasceu de um projeto
denominado Programa de Verticalizacdo da Producdo da Agricultura Familiar — PROVE
Pantanal. A agroindustria vem alcancando sucesso e sobrevivendo neste ambiente competitivo
global. Nesse sentido, a vantagem competitiva representa uma busca da agroindistria em sua
manuten¢do, como diferenca necessdria para assegurar o crescimento e retorno do capital
investido.

Percebeu-se uma trajetéria de crescimento da agroinddstria que atualmente ja se
estrutura para aumentar sua participa¢cdo no mercado regional do sul do estado de Mato
Grosso do Sul. O processo é praticamente verticalizado, iniciando-se com a preparacdo do
solo, plantacdo da rama de mandioca, colheita da mandioca e transporte até a agroindustria.
Na agroindustria o processo inicia-se pela recep¢io e armazenamento in natura, apos isso
ocorre a descasca e posterior transformagdo em produto congelado, armazenagem em camara
fria e distribui¢do diretamente para os pontos de venda ao consumidor. Isso passa a ser uma
vantagem, pois ndo ha pressdes externas de fornecedores.

Observou-se, contudo, que em se tratando de gestdo estratégica de custos, mesmo
afirmando ndo ter qualquer tipo de controle ou estratégia de produgdo ou gestdo, descreveu
que estd reformando um caminhdo para melhorar a logistica e aumentar a distribui¢do do
produto, garantindo uma redug@o de custos. Perceberam-se vdrias estratégias utilizadas pelo
entrevistado no ambiente empresarial, uma das quais € ndo se deixar levar por uma grande
oferta de compra de produtos em detrimento dos clientes ji conquistados, deixando uma
mostra de gestdo comprometida com um crescimento ordenado.

Embora nio se utilize de qualquer método de custeio formal em sua propriedade, o
entrevistado tem (de sua maneira) algum tipo de controle dos gastos. N@o se sabe se 0 sucesso
que o empreendimento estd obtendo vem da administracdo ou da situagdo econdmica atual
que se vive. Necessariamente hd que buscar a formalizacdo de controles dos gastos de
producdo, especificamente os que dizem respeito ao custeamento da produgdo para controle e
tomada de decisdo.

As empresas familiares ocupam um lugar de destaque na economia brasileira e, no
caso em estudo, no desenvolvimento do agronegdcio local. Paradoxalmente, hd pouca
literatura sobre o tema, existindo um vasto campo ainda a ser observado pelos pesquisadores
da area. Ao realizar pesquisa por meio de levantamento bibliografico, foi possivel identificar
que as principais dificuldades na gestdo empresarial deste tipo de organizacio referem-se a
manutengdo e ampliacdo do empreendimento familiar, onde ainda se tem um alto indice de
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evasdo dos entes pertencentes a familia do meio rural, o que leva a necessidade de maior
oferta de m@o de obra para que o negdcio cresca e possa fazer frente ao mercado cada vez
mais competitivo. O estudo ndo finaliza aqui, simplesmente d4 um passo inicial para
demonstrar como se encontra estruturada a agroindustria referida e que sdo necessarios varios
outros estudos para alinhd-la com os processos de gestio e produgdo requeridos neste

ambiente contemporaneo.
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