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RESUMO

A tematica central desta tese consiste em avaliar, ao longo da cadeia produtiva do setor
agropecuario, quais séo as atividades que interferem diretamente na constituicdo de valor do
produto percebido pelo cliente. Para tanto, estd fundamentada, teoricamente, no método do
Custeio Baseado em Atividades (ABC), para a decomposicao e analise da cadeia de valor do
produto carne bovina, bem como na perspectiva do Marketing, que é fundamental para o
entendimento e aproximacdo dos aspectos pertinentes ao consumidor final. A metodologia
utilizada foi o estudo de caso, realizado através do desdobramento de variadas técnicas de
coleta de dados, aplicadas junto a especialistas académicos e da producdo. Verificou-se uma
concentracdo de valoracdo nas atividades localizadas préximo ao final do processo de
producdo. Esta variacdo estd em concordancia com a distribuicdo das margens, ao longo da
cadeia analisada. Percebe-se, entdo, que o recorte do setor agropecuario avaliado neste estudo
ndo estd adequado, no que diz respeito aos esforcos e investimentos, as demandas e
expectativas valorativas do mercado. Do ponto de vista do consumidor, evidencia-se a
valorizacdo predominante de atividades que interferem apenas na aparéncia do produto, em

detrimento de outras ligadas a qualidade.

Palavras-chave: Agronegdcios. Gestao estratégica. Custo de producdo. Atividade.



ABSTRACT

The central thematic of this thesis consists on the evaluation of which are the activities,
within the production chain of the farming sector, that intervene directly with the formation of
the product value perceived for the customer. For such, it is based in theory on the method of
Activity Based Costing (ABC), for the decomposition and analysis of the value chain of the
product “meat”, as well as in the Marketing perspective, that is fundamental for the agreement
and approach of the pertinent aspects to the final consumer. The methodology used was the
case study, carried through the unfolding of a variety of techniques of data collection, applied
both to academic and production specialists. A concentration on the increase in value in the
activities located next to the end of the production process was observed. This variation is in
agreement with the distribution of the profit, along the analyzed chain. It is perceived, then,
that this specific farming sector evaluated in this study is not in equilibrium, regarding the
efforts and investiments in the segment, with the demands and financial expectations of the
market. In the consumer’s point of view, it is proven predominant the appreciation of
activities that intervene only with the appearance of the product, in detriment of other on ones

to the quality of it.

Key words: Agribusiness. Strategic Management. Production Costs. Activity.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o Brasil tem figurado como um pais de destaque no agronegdcio
mundial. Este papel tem se intensificado de forma significativa na Gltima década, em funcéo
da ampliacdo de seu portfélio de produtos. Somente no ano de 2004, as exportacfes nacionais
somaram US$ 39 bilhdes, gerando um superavit de US$ 34,1 bilhGes e respondendo por
40,5% das suas exportacdes globais. O pais exporta, principalmente, produtos dos complexos
de carnes, soja e sucroalcooleiro, para mais de 150 nagdes de todo o mundo. Entre estes, 0
setor carneo vendeu 50,4% a mais do que em 2003, para outros paises. Outro importante
indice € o aumento da diversificacdo dos destinos das exportacbes do agronegdcio, com
significativo crescimento de novos mercados, como: Asia, Oriente Médio e Africa. O
crescimento das exportagdes foi generalizado; porém, essas novas regifes foram responsaveis
por quase metade do incremento das receitas externas. Destacou-se a Africa, com um aumento

de 51,4%; seguida pela Asia, com 38,6%:; e Oriente Médio, com crescimento de 33%.

A realidade para os agentes da cadeia produtiva do gado de corte, contudo, nédo
apresenta nimeros tdo positivos como 0s expostos acima. O preco do quilo do boi esta
estagnado e os custos de producdo aumentaram significativamente nos Gltimos anos, fazendo
com que o pecuarista brasileiro registrasse perda de renda em 2004. Tdo importante quanto
aumentar as vendas é aumentar as margens, pois, com a reducdo da capacidade de
investimento, o Brasil poderd perder sua competitividade e ver sua base produtiva
desestimulada. A riqueza do agroneg6cio cresce, mas isto ocorre com alguns problemas de
desigualdade, na ordem deste crescimento. O setor de insumos, como maquinas agricolas,
implementos, fertilizantes e agroquimicos, apresentou em 2004 melhores indices, se estes
forem comparados ao crescimento dos outros elos das agroinddstrias, evidenciando que

grande parte das margens s&o apropriadas pelos elos de tecnologia mais intensificada.

Tais constatacOes remetem a uma preocupacdo sobre a sustentabilidade de setores
importantes da economia como a bovinocultura de corte e o préprio agronegdcio como um
todo. Isto ocorre porque o setor produtivo estd comprando menos e pagando mais, além de ter
que abrir mdo de novas tecnologias. A sobrevivéncia das cadeias produtivas passa pelo
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equacionamento das margens dos agentes, sob pena de uns destruirem os outros, em um

ambiente apenas competitivo e ndo cooperativo.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A otimizacdo dos esfor¢os nas empresas sempre foi um grande desafio aos tomadores
de decisdo, tanto das &areas de producdo e engenharia, quanto da administracdo geral e
controladoria. No ambito deste desafio, esta a escolha de direcionadores, no sentido de que
sejam capazes de medir, com maior acuracidade, os resultados dos dispéndios e dessa forma,
se tornou motivo de incessante questionamento, tanto na academia quanto nas organizagoes.
Uma das questBes criticas, que ocorre no dia-a-dia das empresas, é que informagcfes muito
importantes, relacionadas a formacgdo do custo dos produtos, muitas vezes ndao podem ser

obtidas com a rapidez necessaria.

Com efeito, as tomadas de preco de matérias-primas no mercado, de alteracdo de um
preco de venda, bem como as negocia¢Ges com fornecedores e clientes configuram a rotina
diaria de muitos gestores. Nesta rotina, algumas questdes sdo essenciais e merecem
investigacdo aprofundada. Por exemplo, o que indica a necessidade de uma nova tomada de

precos? Quais os limites para uma nova venda?

Um bom instrumento de medicao serve para auxiliar o gestor, frente a tais incertezas, e
a cadeia produtiva do gado de corte foi 0 ambiente escolhido para o estudo de alguns aspectos

financeiros e mercadoldgicos.

Também, as empresas decidem sobre a necessidade de ofertar maior ou menor
qualidade a um custo relativo, com base nas informagfes que dispdem e a partir do seu
entendimento das exigéncias do mercado consumidor. A coeréncia na fixacdo dos precos
dependera do que a empresa souber sobre seus custos de producdo, sobre 0s pregos praticados

pela concorréncia e da imagem de seu produto no mercado. Segundo Kaplan e Norton (2004,
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p. 93) “Até os mais ardentes defensores da TQM* no sustentavam que alcancar altos niveis
de desempenho, em lugar da mera conformidade, era factivel a custo zero”. Logo, ndo se

justificaria a oferta de atributos ndo reconheciveis pelo cliente.

Atualmente, as cadeias agroalimentares, interessadas em oferecer seus produtos a
mercados importantes como 0 europeu e 0 americano, estdo sendo obrigadas a agregar aos
seus produtos, além das caracteristicas fisicas de qualidade, as informacdes que garantam a
seguranca de consumo. Os custos originados com esta nova oferta de informacdes, no entanto,
ndo estdo podendo ser repassados com facilidade aos consumidores, que se mostram
resistentes ao aumento dos precos. Nada mais justo aos que pagam todos os salarios e margens
de lucro destas industrias do que receberem garantias em relacdo ao que estdo comprando;
porém, aos gestores, tais alteracbes no ambiente competitivo exigem informacdes mais
complexas sobre os produtos. As especificidades das demandas sdo alteradas em funcdo das
exigéncias quanto as caracteristicas dos produtos.

Enquanto as pessoas se preocupavam apenas em escolher o tipo de carne que iriam
comer, a substituicdo de uma matéria-prima de formulacdo de racdo por outra mais barata, era
uma decisdo bastante simples. O que se observa, contudo, é uma tendéncia de o consumidor
querer saber, cada vez mais, detalhes sobre o que o animal comeu ou sobre qual &gua foi
utilizada na producdo de determinado hortigranjeiro. Isto ocorre, pois, conforme o risco de

contaminacdo, a compra podera ser reavaliada.

Paralelamente ao incremento das informacgdes ofertadas, as exigéncias dos
consumidores, em geral, oscilam com uma freqiiéncia nunca antes vivenciada, nos mercados
agroalimentares. Nesse sentido, as empresas varejistas necessitam intensificar seu
relacionamento e troca de informag6es com suas cadeias de fornecedores, no intuito de manter

um bom vinculo com seus clientes, atendendo as suas expectativas e, até, superando-as.

Para uma tomada de decis@o segura, os informes financeiros relacionados aos custos
dos processos e as caracteristicas da demanda devem ser considerados nas analises dos
gestores. Em relacdo aos informes financeiros, a presente pesquisa esta focada na busca do

entendimento da agregacdo de custos, ao longo de uma cadeia produtiva. Ja quanto & demanda

1 TQM: "Total Quality Management” ou, Gestdo da Qualidade Total. Este enfoque esté relacionado ao método
conhecido como Controle da Qualidade Total, que é um sistema administrativo aperfeicoado no Japdo, mas
oriundo de idéias americanas que chegaram ao oriente logo ap6s a Il Guerra Mundial. O TQC, como praticado no
Japdo, é baseado na participagdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados no estudo e controle
da qualidade (CAMPQS, 1999).
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sdo analisados alguns aspectos da percepcdo de valor do produto, pelo cliente final. As
analises avaliam a competéncia da cadeia, no sentido de agregar estes aspectos de valor ao
produto, e os custos incorridos nas atividades realizadas ao longo de uma cadeia produtiva da

carne bovina do Estado do Rio Grande do Sul.

Na busca da méaxima eficiéncia, as empresas procuram alcancar uma posic¢do, baseada
tanto na vantagem em produtividade como na vantagem em valor ofertado ao cliente
(PORTER, 1989; CHRISTOPHER, 1997; KAPLAN; NORTON, 2004). Ou seja, reduzem 0s
custos de producdo e comercializacdo, mas também ofertam produtos diferenciados que

possuam caracteristicas mais interessantes aos olhos dos clientes finais.

A tomada de decisdo dos gerentes das empresas ainda esta fortemente atrelada as
questdes financeiras, ficando o cliente em segundo ou terceiro lugar, conforme evidéncias
encontradas na literatura pesquisada por Miranda et al. (2001). Estes autores procuraram
entender como é medido o desempenho gerencial nas empresas, examinando as abordagens de
22 modelos distintos apresentados em 26 livros dentre os mais reconhecidos dos EUA e da
Inglaterra. Concluiram que 58% dos modelos explicam os aspectos financeiros; 54%
apresentam preocupacdes com os clientes; 40%, em relacdo a qualidade; e apenas 27% dos

modelos se preocupam com 0S processos.

No setor agropecudrio, como apresentado por Artana (2001), os métodos de apuracéo
dos resultados das agdes gerenciais sdo muito precarios, muitas vezes ainda baseados na
simples divisdo do lucro operacional pela area da propriedade. As empresas, porém, nao
tomam decisdes sozinhas no mercado e nem elaboram todos os produtos de forma
independente. O que ocorre € uma seqliéncia de atividades que representam os esforcos de

varios setores e empresas correlatas interligadas em suas proprias cadeias produtivas.

O método do Custeio Baseado em Atividades ou Activity Based Costed (ABC) é
especialmente eficiente, na determinagédo dos custos de um produto ainda em projeto. Pode ser
utilizado conjuntamente com outras abordagens, com intuito de descobrir se é viavel ou se €
prioritario uma cadeia investir em tecnologias de processos e produtos. A utilizacdo do ABC,
simultaneamente, a um enfoque de analise da valorizacdo dos dispéndios de uma empresa,
segundo Roztocki (2001), serd interessante, ainda, para comparar os resultados de diferentes

atitudes e tecnologias, em periodos mais longos de tempo.

Ao longo do percurso do produto, em sua cadeia produtiva, pode ocorrer de 0s

dispéndios reacionados a algumas atividades sO contribuirem para agregar custo ou prego



20

sendo que tal esforco ndo necessariamente é percebido pelo cliente final. Isto remete a
repensar o conceito de valor, ja que existem possibilidades diversas de abordagem, a partir da
mesma denominacgdo. O termo “valor” é tratado de maneira distinta, na Contabilidade e no
Marketing. Para ilustrar essa questdo, foram retiradas da literatura algumas citac6es que fazem
referéncia aos diferentes sentidos que o termo recebe. Sobre a forma com que € constituido o
valor, Martins (2000, p. 124) afirma:

Uma regra fundamental da Contabilidade Financeira € a que estipula a forma de
avaliacdo dos ativos. A regra geral do Custo Histérico diz respeito ao critério de
avaliacdo e ditames mais especificos que explicitam quais itens compdem o ativo em
questdo; por exemplo, apds a aquisi¢do de determinada matéria-prima, a empresa
incorre em gastos com transporte, segurancga, armazenagem, impostos de importacéo,
etc.

Logo, a Contabilidade relaciona valor com alguma referéncia de quantidade monetéaria
ou preco, algo avaliavel e tangivel. Dessa forma, para evitar davidas quanto ao significado da
palavra valor, quando for tratado o valor contabil ele serd chamado aqui de prego ou custo,
isto porque, nos levantamentos feitos na bibliografia da area de Marketing, a palavra valor é
utilizada para um conceito mais intangivel e ligado a percep¢do do cliente, quanto ao
beneficio oferecido por uma determinada coisa. Para ilustrar a maneira como o Marketing
trata o termo “valor”, que coincide com a forma como o termo é utilizado nesta tese, pode-se
dizer que para identificar os atributos de valor os gerentes devem estar atentos a alguns
guestionamentos. De acordo com Kotler (2000, p. 251), “pergunta-se aos clientes que
atributos e niveis de desempenho eles procuram ao optar por um produto ou um fornecedor.
[...] pede-se aos clientes que classifiquem a importancia dos diferentes atributos [...]”. E se 0s
clientes divergem muito em suas escalas de importancia, eles devem ser agrupados em

segmentos de clientes diferentes.

A pesquisa centra-se em responder a seguinte questdo: como se estabelecem, na cadeia
agroindustrial da carne, as relagdes das atividades com a agregacédo dos aspectos de valor do

produto, percebidos pelos clientes finais?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Estudar uma cadeia produtiva a partir da decomposicdo dos processos realizados em
suas atividades relevantes, e relacionar essas atividades as suas respectivas responsabilidades

quanto a agregacao de custo e de valor, sob a Optica dos clientes finais da cadeia.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Decompor a cadeia produtiva em suas atividades.
e Levantar os custos das atividades.

e Relacionar os aspectos valorizados pelo cliente final, com as atividades que 0s

geraram ou auxiliaram sua manutencéo.

e Analisar a orientacdo dos esforcos das atividades, em relagdo aos objetivos

mercadoldgicos da cadeia produtiva.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A vantagem competitiva sustentavel € alcancada pelas empresas, tomando uma
posicdo superior aos concorrentes, em relacdo ao custo ou a diferenciacdo, ou em ambos
(PORTER, 1989). Dessa forma, a utilizacdo de um método integrado, que considere as

questBes do valor do produto para a empresa e para 0 mercado podera ser bastante Util, na
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medida em que facilite o entendimento do tomador de deciséo, quanto ao que € prioritario e 0
que esta so6 pesando no or¢camento. A busca da unido com outras areas do saber faz da nova
gestdo de custos, uma aliada nas tomadas de decisdes estratégicas das empresas. O presente
trabalho aborda este tema, tentando se aproximar de uma abordagem interdisciplinar, ao tratar
de um ambiente complexo como a cadeia produtiva do gado de corte, aproveitando, de
maneira integrada, conceitos de areas fundamentais, porém distintas, do saber, como sdo a

Contabilidade e o Marketing.

A escolha da cadeia produtiva do gado de corte para este estudo se justifica pelo fato
de a mesma encontrar-se em um momento de transicdo, em que seus produtos ainda séo
tratados como commodities®, porém buscam formas de agregacdo de valor, diferenciagdo e
adequacdo as novas legislacdes internacionais. Justifica-se, também, por sua relevancia
estratégica no agronegocio, em funcéo de que, frente & concorréncia internacional, o Brasil se
mostra altamente competitivo, ocupando atualmente o posto de maior exportador mundial de
carne bovina, mesmo enfrentando diversas barreiras comerciais tarifarias e ndo tarifarias
(ANUALPEC, 2003).

A cadeia produtiva do gado de corte também se destaca por ser um segmento industrial
bem desenvolvido. Além disso, esta cadeia gera um numero consideravelmente grande de
produtos, com precos e volumes de comercializagéo distintos, a partir de uma mesma matéria-
prima base. O esforco desta pesquisa foi no sentido de decompor a cadeia produtiva em suas
atividades relevantes e, posteriormente, relacionar essas atividades as respectivas agregacdes
de valor sob a Optica dos clientes intermediérios e finais da cadeia e de custo.

Nesta cadeia produtiva, observa-se que, de um mesmo animal, saem cortes com pregos
de mercado muito distintos, como é o caso do filé mignon que pode valer no mercado interno
até cinco vezes mais que e o musculo. No mercado externo, porém, 0s pregos sdo bem mais
elevados; contudo, também mantém diferencas significativas entre os cortes. Essa variacdo
determinard a execucdo de algumas praticas que assegurem o privilégio na manutengdo do
valor dos cortes, com maior preco de venda e maior margem. A analise dos custos incorridos
em atividades especificas para criacdo e manutencdo dos aspectos desejados em alguns cortes
poderia ser percebida, por exemplo, se a producdo dos animais fosse previamente destinada a

2 Commodities sao produtos indiferenciados entre os concorrentes e, portanto, sdo vendidos com base no menor
preco, que é determinado pelo préprio mercado. A concorréncia por precos mantém relativamente baixas as
margens dos produtos commodity. Além disso, os produtos commodity sdo geralmente produzidos em larga
escala para reduzir o custo unitario de producao.
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industria de carnes moidas ou para cortes nobres para churrasco. Neste caso, seria possivel
uma acao setorial organizada, com intuito de otimizar os resultados financeiros, pela reducgéo
de custos ao longo da cadeia, tendo como base a decomposi¢do da cadeia e a analise das

atividades de valor.

O método de avaliacdo apresentado nesta tese, parte da observacdo de cada atividade
realizada pelas empresas em uma cadeia produtiva especifica, desde a producdo animal na
fazenda, os processos de industrializacdo da carne de gado bovino e, finalmente, o
oferecimento dos cortes em balcdes refrigerados e o atendimento dos clientes em um agougue.
A motivacdo para o estudo esta relacionada a busca do entendimento da cadeia de valor do
produto, com auxilio do Custeio Baseado em Atividades (ABC), ao qual foi incorporado um
aspecto mercadoldgico de andlise, com o intuito de torna-lo uma ferramenta de gestdo ainda

mais eficaz.

O esfor¢o no controle e na redugdo dos custos mostrou a capacidade do setor em
adaptar-se as exigéncias do mercado local, que procura basicamente precos baixos,
desprezando, inclusive, questdes relacionadas a seguranca alimentar. Esta falta de interesse
pode ser constatada, pela exposicdo massiva dos consumidores brasileiros a alimentos sem
fiscalizacdo sanitaria. Estimativas apresentadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) apontam que aproximadamente 50% de toda carne de gado consumida no
Brasil provém de abate clandestino. Desta forma, para o pais aumentar suas exportacoes, ele
tera também que passar por uma adequacdo da base produtiva as atuais exigéncias
internacionais de qualidade e seguranga alimentar. Isto exigird uma série de investimentos e
iniciativas de modernizacao, seja das relacOes entre os agentes da cadeia, ou em tecnologias
(BANKUTI, 2002).

Vérias iniciativas podem ser observadas em todo pais no sentido de buscar a
diferenciagdo da carne bovina. Este processo se confirma, de certa forma, com o substancial
incremento das exportacfes nos ultimos anos. Mesmo com o alto indice de abate clandestino
para o consumo interno, o Brasil registrou nimeros elevados nos abates sob fiscalizacdo e
dentro das rigorosas normas sanitarias internacionais. Em 1996, as exportagdes brasileiras
eram de US$ 440 milhdes e, em 2003, passaram para aproximadamente US$ 1.468 milhGes
(ANUALPEC, 2003).

As exportacbes brasileiras de carne bovina acumularam um resultado recorde, no
periodo de janeiro a novembro de 2004. Em volume, as vendas chegaram a 1,054 milh&o de
toneladas, de acordo com dados do Ministério da Agricultura. Isto representou um volume
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superior em 44,7%, ao registrado em igual periodo de 2003, que foi de 802.215 toneladas. A
receita obtida no periodo de janeiro a novembro de 2004 foi de aproximadamente US$ 2,25
bilhdes, superior em quase US$ 1 bilhdo aos US$ 1,36 bilhdes, verificados entre janeiro e
novembro de 2003 (VALOR PECUARIO, 2004).

Cresce, também, de forma geral, o intercdmbio comercial entre o Brasil e a China, que
deve chegar proximo aos US$ 10 bilhdes, em 2005, com um fluxo de comércio favoravel ao
Brasil, que exporta mais do que importa dos chineses. Para se ter uma idéia, abastecer o
mercado chinés de carne de gado, com carne brasileira, significaria a necessidade de uma
reforma na estrutura produtiva nacional. Ocorre que, com a taxa de abate do rebanho
brasileiro, em aproximadamente 24%, haveria necessidade de aumento desse desfrute, pois, do
total de 167,5 milhdes de cabecas, apenas 5.835 mil estdo sendo produzidos de forma
intensiva (ANUALPEC, 2003). Conseqiientemente, as exportacbes acarretam a necessidade
de incremento de qualidade para atender a diferentes demandas. Isto pode ocasionar aumento
de custos e, provavelmente, acabe repercutindo em alteracdo dos precos, no mercado interno

também.

A pressdo social vivida em alguns mercados que clamam por seguranca, transparéncia
e denominacgdo de origem dos produtos alimentares, contudo, ndo esta se apresentando como
uma preferéncia e, sim, como uma exigéncia dos consumidores. Estes consumidores nédo se
mostram dispostos a pagar mais pela oferta de informacdes nos produtos. Eles créem que este
é um direito seu, para que possam continuar consumindo os produtos de origem animal.
Frente a este novo cenario competitivo, segundo Hanf e Rainer (2002), a coordenacdo das
cadeias alimentares, com &gil comunicacdo e flexibilidade entre todos os elos, estad sendo a
maior aliada na busca por ofertar os requisitos valorizados pelos clientes, porém, com

agregacdo minima de preco, em todo percurso do produto ao longo da cadeia.

Frente a constante busca por uma melhor maneira de avaliar os dispéndios das
empresas, varios metodos de gestdo de custos foram desenvolvidos. O presente estudo
consiste no esfor¢co de analisar a orientacdo de uma cadeia, para atender seu mercado. O foco
esteve presente nas atividades desempenhadas por todas as empresas envolvidas e foi utilizada
como suporte a ferramenta de gestdo custos denominada Custeio Baseado em Atividades. A
partir do entendimento do comportamento das atividades, entdo, passa-se a gerenciar a
empresa, com foco mais direcionando aos processos as atividades. Neste caso, a denominagao
das atititudes tomadas pelos gestores, com suporte no custeio das atividades, passa a ser
chamada de Gestdo Baseada em Atividades, ou Activity Based Management (ABM). Mesmo
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sendo o ABM uma técnica bastante difundida, no presente estudo o método utilizado é o
ABC, que foi atil para as tarefas de decomposicdo da cadeia caso em suas atividades e

posterior levantamento dos custos das mesmas.

Identificar com acuracia 0 montante dos recursos empregados nos processos é tdo
importante quanto saber o impacto destes gastos ao longo da cadeia, sob o ponto de vista do
cliente final. No pensamento de Ng, Westgren e Sonka (2002), os tomadores de decisdo das
empresas ja sabem que os consumidores vao disciplinar as cadeias produtivas alimentares que
se aventurarem a agregar custos demais aos produtos finais. Como foi mencionado
anteriormente, os gastos com um animal voltado para producdo de carne para hamburgueres
ou de carne para churrasco poderiam ser distintos, assim como 0s necessarios para um maior
acabamento de gordura. No caso da cadeia estudada, o acabamento de gordura é alcancado
com os animais em confinamento, sendo que o custo diario de sua alimentacdo é o mais

elevado de todo o processo de cria e engorda.

O que se observa é a existéncia de mais de um mercado com necessidades bastante
distintas, para o produto carne, que, comumente, é tratado como commodity. Essas diferencas,
principalmente, quanto as exigéncias de quantidade de gordura e maciez da carne, repercutem
diretamente em custos. Alguns paises como a Inglaterra e os Estados Unidos, todavia,
altamente rigorosos quanto as suas importacdes de carne bovina, possuem fortes habitos de
consumo de carnes moidas. Isto permitiria, numa logica de otimizacdo, a abertura de dialogo

sobre a real necessidade de algumas exigéncias quanto a maciez.

Na busca do entendimento do comportamento dos custos, ao longo da cadeia
produtiva, foram avaliadas as relacfes entre as diversas etapas dos processos, nos diferentes
elos da cadeia. Também foram identificados aqueles processos e atividades que mais agregam
valor e custo ao produto, para um melhor entendimento da distribuicdo dos dispéndios e
margens. O avango tedrico desta pesquisa consiste na utilizacdo de uma "varia¢ao/ adaptacdo"
do método ABC, originado nas Ciéncias Contabeis, para verificagdo dos aspectos
mercadologicos, relacionados a percepcao de valor dos clientes finais. Isto é feito, por meio da

investigacdo de como eles sdo gerados, ao longo da cadeia produtiva.
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1.4 DELIMITACAO DA TESE

A cadeia produtiva da bovinocultura de corte compreende 0s setores de insumos,
producgdo agropecudria, industria de abate e varejo. Dada a necessidade de aprofundamento da
investigacao, a delimitacdo do foco desta tese compreende apenas as empresas integrantes dos

elos da producdo agropecuaria, frigorifico e varejo.

1.5 ORGANIZACAO DA TESE

Esta tese esta organizada da seguinte maneira. Neste primeiro capitulo sdo tratados o
tema e o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, justificativa e relevancia da
investigacao e a delimitacdo da tese. No capitulo 2 € desenvolvido o referencial tedrico, onde
sdo tratados os temas referentes aos sistemas contabeis de controle gerencial de custos,
marketing e as novas abordagens da economia mesoanalitica. No capitulo 3 é detalhada a
metodologia utilizada. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa, com o
detalhamento dos casos da propriedade rural, do frigorifico e do agougue. No capitulo 5 é
apresentada a concluséo do estudo e, a seguir, relacionadas as referéncias utilizadas no

mesmo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para dar suporte ao presente estudo, nesse referencial tedrico sdo tratados trés temas

principais: a contabilidade de custos, as abordagens mesoanaliticas e a questdo da percepc¢édo

de valor pelo cliente final. O ambiente competitivo e as especificidades da cadeia caso,

também, foram examinados com auxilio de trabalhos da area técnica da cadeia produtiva do

gado de corte.

2.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

Expressdes como Contabilidade Financeira, Contabilidade de Custos e Contabilidade

Gerencial, muitas vezes, ficam dificeis de serem diferenciadas. Segundo Martins (2000, p.

19):

Até a Revolugdo Industrial (século XVIII), quase s6 existia a Contabilidade
Financeira (ou geral), que, desenvolvida na era mercantilista, estava bem estruturada
para servir as empresas comerciais. Para a apuragdo do resultado de cada periodo,
bem como para o levantamento do balanco em seu final.[...] Todos os gastos eram
automaticamente apropriados como despesas do periodo, independente da venda ou
ndo de mercadorias. [...]. Ja na Contabilidade de Custos Industrial, passaram a
compor o custo do produto os valores dos fatores de producdo utilizados para sua
obtencdo, deixando-se de atribuir aqueles outros que na empresa comercial ja eram
considerados como despesas do periodo de sua incorréncia: despesas
administrativas, de vendas e financeiras. [...] A Contabilidade de Custos acabou por
passar, nessas Ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros
para importante arma de controle e deciséo gerenciais.
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2.1.1 A relevancia da contabilidade de custos no ambiente competitivo

A palavra contabilidade, segundo Silva (2001), deriva do latim computabilis, de
computare (calcular, contar, computar). Possui, originalmente, sentido de indicar o processo
levado a efeito para que se sistematizem, num conjunto, todos os valores relativos a uma
realidade econdmica ou financeira. De acordo com ludicibus (2004), a contabilidade possui
um carater essencialmente utilitario, que é demonstrado pelas respostas fornecidas a estimulos
de vérios setores da economia, através de seus mecanismos préprios. A melhor forma de
entender e definir a contabilidade é observar a evolucdo das necessidades informacionais dos
usudrios. As exigéncias dos usuarios sdo alteradas de acordo com o movimento dos aspectos
econdbmicos das sociedades de consumo em constante transformagdo assim como as

exigéncias e compromissos do Estado (IUDICIBUS, 2004).

As sociedades organizadas entendem que a necessidade de instituir um Estado tem por
funcdo a protecdo dos direitos naturais dos seus cidadaos, a garantia da seguranca das pessoas
e de sua liberdade de aquisicdo da propriedade. Sendo assim, a missdo dos cidad&os frente ao
Estado € exigir que o mesmo cumpra sua finalidade para continuar existindo (CASTRO, 2000,
p. 133). Dessa forma, a contabilidade ¢ um meio pelo qual sdo apresentadas as referéncias
econbmicas aos agentes da sociedade, pois seria dificil imaginar uma ordem social, sem as
praticas contabeis. Logo, a contabilidade atua como uma moderadora critica, baseada numa
série de mecanismos de aplicacdo de normas. Faz a ligacdo social e psicoldgica entre os
individuos tomadores de decisdo, em uma méao, e os sistemas sociais em outra (SEMIN;
MANSTEAD, 1983).

Assim, alguns termos sdo proprios de cada periodo econdmico e, no pensamento de
Nakagawa (2001), estar familiarizado com alguns termos como accountability, acuracia e
rastreamento, € de fundamental importancia para o entendimento dos métodos da
contabilidade de custos mais complexos e atuais, como o caso do Custeio Baseado em
Atividades (ABC). O método ABC tem como objetivo auxiliar na estratégia empresarial e esta
adaptado as exigéncias competitivas do momento econémico atual. O termo accountability é
originéria da lingua inglesa e, mesmo sem uma palavra correspondente em portugués,
significa a responsabilidade de quem delegou parte de seu poder e a necessidade de prestar

contas dos desempenhos e resultados.
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No agronegocio, atualmente existe uma grande discussdo em relacdo a
responsabilidade das grandes empresas na seguranca alimentar, frente aos possiveis
monopodlios (AGRIBUSINESS, 2005). De maneira geral, o termo reflete a necessidade
crescente de transparéncia e de responsabilidade com a verdade. Estas s&o atualmente exigidas

da empresa, tanto interna como externamente.

A contabilidade é um sistema de informacdo extremamente capacitado para permitir
que as pessoas facam a sua prestacdo de contas de modo formal e definitivo. A palavra
accountability diz respeito a sensibilidade das autoridades publicas, em relagdo ao que os
cidaddos pensam igualmente, estd vinculada a existéncia de mecanismos institucionais
efetivos, que permitam questionar tanto autoridades quanto cidaddos, em caso de néo

cumprimento de suas responsabilidades basicas (SANTOS, 2005).

Da mesma forma, a diferenciacdo de termos como “exatiddo” e ‘“acurdcia” é
importante, para o correto entendimento das necessidades atuais dos sistemas contébeis. O que
se espera da “exatiddo” dos numeros obtidos de um Sistema Relacional Numérico (SRN) -
Teoria da Mensuracéo - é a eficiéncia do processo decisorio. Ja o que se espera da “acuracia” -
Teoria da Comunicagéo - dos mesmos nimeros é a eficacia do processo decisério. Quando sdo
conhecidos os custos de producéo, estes ndo necessariamente serdo facilmente relacionados
aos resultados dos dispéndios. A eficacia, neste caso, depende da relacdo entre a mensuragdo
dos gastos e os esfor¢os no sentido de controle da construcdo dos aspectos que o cliente é
realmente capaz de perceber (NAKAGAWA, 2001).

Da mesma forma, os termos “rateio” e “rastreamento” devem ser entendidos de
maneira distinta. Os “rateios” e a arbitrariedade implicita no termo sdo a principal causa das
distorcBes na apuracdo dos custos de producdo e o que tem provocado indmeros erros nas
tomadas de decisdo (NAKAGAWA, 2001). Isso se deve ao aumento dos custos indiretos de
fabricacéo, e ndo a variacdo dos custos, basicamente em funcédo do volume de producéo.

Eventualmente, até mesmo um método considerado atual como o ABC, pode fazer uso
dos rateios, mas 0 que este método faz, essencialmente, é o “rastreamento” do consumo dos
recursos. O “rastreamento” seria a tentativa de aproximagdo maxima do custo, ao fator
responsavel por sua geracdo. Em realidade, o método ABC ndo visa simplesmente a
acumulacao de custos, para fins fiscais. Busca rastrear os gastos de uma empresa, para analisar
e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos (NAKAGAWA, 2001; CHING, 2000).
Os métodos de custeio atuais seguem, assim, adaptando-se a uma nova necessidade
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informacional, gerada pelas empresas, governos e cadeias produtivas, que estdo em constante

evolucéo.

Como foi visto, a Contabilidade é aprimorada, conforme as necessidades da sociedade.
E, segundo Schmidt (2000), trabalhos arqueoldgicos encontraram vestigios da utilizacdo de
sistemas contabeis na pré-historia, que datam do periodo entre 10.000 e 5.000 a.C. Desde 14, a
contabilidade foi se adaptando as necessidades e exigéncias do aumento do comércio e da
concorréncia. Ao longo de sua evolucdo, porém, que se deu sempre em sintonia com as
tendéncias vividas pelas demais &reas das ciéncias, a Contabilidade também experimentou o
desenvolvimento de seu conhecimento, de uma forma bastante isolada. A &rea sofreu as
consequiéncias dos pressupostos da chamada Revolucéo Cientifica, a partir dos quais houve a
fragmentacdo cartesiana do saber. Neste sentido, o reducionismo e a modelagem matematica
analitica influenciaram o pensamento lluminista no século XVIII, constituindo-se como

poderosos instrumentos intelectuais da ciéncia contemporanea.

O triunfo das leis de Newton, que segundo Wilson (1999), permitiram explicar em
poucas linhas a maior parte dos fenbmenos até entdo conhecidos, consagrou o reducionismo
cartesiano na conducdo da ciéncia pelos proximos trés séculos de ininterruptos sucessos e
avancgos nos ramos do saber das areas fisicas, bioldgicas e sociais. Dessa forma, para Wilson
(1999), a especializacdo do conhecimento sequestrou a ciéncia, na medida em que prejudicou
a busca do entendimento interdisciplinar dos fatos relevantes. A Contabilidade, assim como as
demais areas do saber, foi afetada enquanto esteve presa apenas aos balancos e informes

financeiros mais tradicionais.

Atualmente, grandes discussfes sdo mantidas sobre a necessidade de haver uma maior

interdisciplinaridade das ciéncias em geral. De fato, como ressalta Franco (1988, p. 20):

Apesar da contabilidade estar fundamentada em postulados e principios
fundamentais para a existéncia da propria doutrina, as normas e as convengdes sdo
principios secundarios, ndo fundamentais, que devem sempre subordinar-se a um
principio fundamental e podem modificar-se segundo as circunstancias ambientais e
temporais.

Em concordancia com o exposto, 0 que se pode constatar em leituras recentes, é que 0s
sistemas de custeio vém se tornando poderosos aliados na tomada de decisdo. (ATKINSON et
al., 2000; CHING, 2000; IUDICIBUS, 2000; MARTINS, 2000; NAKAGAWA, 2001;
NAKAO, 2000; SCHMIDT, 2002). Cada vez mais, porém, a Contabilidade necessita do apoio
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dos conhecimentos especificos, relacionados aos complexos processos industriais,
caracteristicos de cada setor e de cada empresa, além do entendimento do comportamento do
consumidor. Para Nakao (2000), uma importante e complexa funcdo da contabilidade de
custos é informar se as empresas vdo conseguir continuar operando de forma saudavel, com
liquidez e rentabilidade satisfatorias. Para tanto, ela busca dados relativos ao que tem ocorrido

no presente e no passado, arriscando a fazer predi¢des de futuro.

Nas Ciéncias Contabeis, a contabilidade de custos & uma area que pode ser entendida
como a responsavel por tentar explicar o acontecimento dos fendmenos, que implicam ou
envolvem dispéndios as empresas (IUDICIBUS, 2004). Dentre vérias aplicacdes, a
contabilidade de custos existe, principalmente, para fornecer informagbes contabeis e
financeiras, subsidiando a decisdo entre alternativas. O autor afirma que o processo de tomada
de decisdo requer informacGes financeiras, que ndo sdo facilmente encontradas nos registros
da contabilidade tradicional. Na melhor das hipoGteses, os registros usuais requerem um
esforco extra de classificacdo, agregacdo e refinamento, para poderem ser utilizados em tais
decisdes (IUDICIBUS, 2004).

2.1.2 Gestéao de custos na producéao

No Brasil, a capacitacdo gerencial em cadeias agroindustriais geralmente apresenta
grandes diferencas entre os diversos setores em que atuam os agentes: industria de insumos,
producdo agropecudria, frigorifico e varejo. Isto ndo ocorre com a mesma intensidade em
cadeias produtivas com maiores investimentos em tecnologia, como é o caso das cadeias
automotiva e eletronica, onde 0s agentes sdo, em sua maioria, empresas com estruturas de
gestdo profissional. O processo de tomada de decisdo do pequeno agricultor, proprietario de
uma parcela significativa do rebanho, porém, é baseado em uma racionalidade prépria, que
ndo se determina em fungdo da lucratividade simplesmente, mas, sim, em decorréncia da
satisfacdo social ou mesmo subsisténcia do grupo familiar (CARRIERI, AGUIAR ;MOURA,
1991). O pequeno produtor, a principio, ndo cogita a mudanca de ramo ou setor em que atua.
Muitas vezes, nasce na propria propriedade e tem como Unica habilidade laboral a producao

agricola.
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Enquanto isso, os demais setores das cadeias produtivas sdo mais concentrados,
conscientes do aumento da concorréncia e estdo atuando de maneira profissional, com intuito
de remunerar seus ativos. Segundo Finco (2003), existe inclusive o risco da degradacédo
ambiental generalizada proveniente da pobreza rural, uma vez que na busca da sobrevivéncia
existe pouca preocupacdo quanto a derrubada de matas nativas e praticas agricolas
conservacionistas. Dessa forma, a importancia de uma boa adequagdo das margens entre 0s
agentes das cadeias produtivas surge como uma necessidade de alcance da sustentabilidade

ecoldgica e ndo apenas como uma questdo ideoldgica de justica social apenas.

2.1.2.1 A contabilidade no agronegdcio

No setor agroindustrial, especialmente na producdo primaria, 0s conhecimentos
técnicos relacionados aos processos produtivos sdo tratados com prioridade; porém, também é
importante o entendimento da dindmica dos resultados financeiros. Apesar da relevancia dos
custos de producédo para o setor agricola, que lida principalmente com commodities, a gestdo
de grande parte das empresas rurais estd focada nos fatores técnicos da producdo. Sobre a
utilizacdo do conhecimento dos custos de producdo na tomada de decisdo em empresas rurais,
Callado e Callado (2002, p. 15), definem que:

No processo de tomada de decisdes, os custos sdo utilizados como parametros, mas,
a falta de precisdo na apuracdo e controle comprometem a qualidade das decisdes
tomadas [...] Os fatores que interferem na apuracdo e medicdo dos custos sdo: a
auséncia de meios formais especificos para os custos agricolas, o baixo indice de
escolaridade dos produtores e a falta de uma orientacdo técnica que auxilie na
aplicacdo de processamentos contabeis mais precisos.

De maneira geral, a base produtiva rural brasileira é pouco desenvolvida, no que se
refere a utilizacdo e ao dominio de ferramentas de gestdo de custos, além de possuir pouca
capacitacdo para desenvolver planejamentos estratégicos complexos (CREPALDI, 1998;
BADEJO, 2000; MARION, 2000). Com as vantagens de clima, solo e um grande
conhecimento das técnicas produtivas, os produtores brasileiros poderdo alcangar melhores
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resultados financeiros, se estiverem capacitados também para gerir seus custos e margens, na

busca de uma comercializa¢do saudavel para seus produtos.

Apesar do crescimento das receitas com as exportacdes do agronegocio nacional nos
ultimos anos, a gestdo de grande parte dos negdcios rurais ainda esta baseada em métodos
muito tradicionais e rudimentares. 1sso se deve, em parte, a grande quantidade de pequenos
produtores excluidos do avanco tecnologico, a baixa capacidade de investimento individual e
a insuficiente articulacdo setorial, por meio de associa¢Bes, cooperativas ou sindicatos. Por
muito tempo, também, a dificuldade de acesso a informacéo foi uma caracteristica deste setor
e levou a contabilidade de custos a ser pouco assimilada, além de ser vista como uma técnica
complexa e de baixo retorno pratico. Outro aspecto que limitou a difusdo da contabilidade,
neste meio, foi o fato de ela sempre ter sido relacionada as suas finalidades fiscais, ndo
despertando, assim, o interesse de um numero consideravel de produtores rurais (CREPALDI,
1998). Isto ocorreu, inclusive, com os que possuem produtos de producdo mais intensiva e de
maior rentabilidade por &rea cultivada, como o caso da producdo de flores em estufa
(BADEJO, 2000).

Parte desse desinteresse se deve a uma certa dificuldade de entendimento das técnicas
gerenciais. Outra parte, a uma cultura campesina pouco empresarial, mas também a
incapacidade de muitos métodos tradicionais, no sentido de disponibilizar informacgtes
importantes para a tomada de decisdo. O setor agropecuario, contudo, necessita em especial de
sistemas geradores de informagdes, que indiquem a correta dimensdo de seus custos, pois 0S
espacos de tempo entre a producdo e a venda, ou seja, entre 0s custos e receitas, fogem a
simplicidade de outros tipos de negocios (MARION; SANTOS, 1993). As caréncias
originadas pelas limitacfes da contabilidade tradicional, entretanto, aos poucos sdo superadas,
com auxilio de estudos das novas necessidades da area da estratégia empresarial e o
aperfeicoamento dos métodos de custeio. Assim, a contabilidade de custos tem a funcgdo
estratégica de suprir a administracdo de uma organizacdo ou cadeia, com dados que
apresentem o montante de recursos utilizados, para executar as varias fases de seus processos

operacionais.
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2.1.2.2 Estratégia na producéo

Na logica da melhor utilizacdo dos ativos, os custos e beneficios decorrentes da
implantacdo de um projeto de investimento devem ser estimados para toda vida Gtil do mesmo
(GALESNE, FERNSTERSEIFER; LAMB, 1999). Dessa forma, no estabelecimento das
estratégias de uma empresa, 0s gerentes devem analisar o ambiente, para manter ou nédo a
producdo em sua empresa. Os gerentes podem buscar o entendimento do ambiente, segundo
Certo (1996), a partir da analise das questfes criticas, fazendo-se perguntas comuns como:
Quais sdo o(s) objetivo(s) da organizacdo? Para onde a organizagdo estd indo no momento?
Que fatores ambientais criticos a organizacdo esta sofrendo atualmente? O que pode ser feito
para alcancar os objetivos organizacionais de forma mais efetiva no futuro? Isto €
fundamental, pois somente com o objetivo definido é que poderdo ser direcionadas as a¢des da

producéo.

No pensamento de Slack et al. (1999), trés aspectos sdo fundamentais para justificar a
manutencdo da Funcdo de Producdo, em uma organizacao. O primeiro é servir de apoio para a
estratégia empresarial; 0 segundo como implementador da estratégia empresarial; e, por fim, o
de impulsionador da estratégia empresarial. Este Gltimo aspecto atua como responsavel por

oferecer vantagem competitiva, em longo prazo (SLACK et al., 1999).

Para a funcdo producdo poder alcancar um ou mais destes trés papéis fundamentais e
estar identificada com a estratégia global da empresa, Slack et al. (1999) sugerem cinco
objetivos. Segundo estes autores, o alcance desses cinco objetivos demonstraria uma
vantagem competitiva baseada na producdo. S@o eles: qualidade, rapidez, confiabilidade,

flexibilidade e custo.

A qualidade pode ser definida como uma propriedade, condi¢do ou atributo das coisas,
capaz de distingui-las das outras, além de lhes determinar a sua propria natureza. Para Campos
(1999), o produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do cliente. Qualidade significa,
segundo Slack et al. (1999), “fazer certo as coisas”, sendo a conquista da preferéncia do
cliente, pelo produto ou servigo da sua empresa o mais correto indicador do conceito de
qualidade. Além disso, a qualidade também esta intimamente relacionada com a
produtividade. Implica na visdo de produzir cada vez mais e melhor, com gradativamente

menos recursos e custos também menores.
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A vantagem em rapidez significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para
receber seus produtos ou servicos. A velocidade com que se responde ao consumidor externo
é auxiliada pela eficiéncia com que as informacdes circulam internamente na empresa e por
sua exatiddo, permitindo, assim, a correta tomada de decisdo. A rapidez traz também a
reducdo dos estoques (SLACK et al., 1999).

E a vantagem baseada na confiabilidade, de maneira geral, quer dizer que se pode
depositar confiangca, em alguma coisa ou em alguém. De acordo com Slack et al. (1999),
confiabilidade significa o cliente receber o seu bem ou servigo, no tempo prometido e nas
condicBes contratadas. Dessa forma, ele s6 podera saber se a empresa é confiavel, apds a
entrega do produto ou execucdo do servigo. A confiabilidade comeca internamente na
empresa. Sdo os clientes internos que transmitem a confiabilidade entre todas as atividades,
até que o produto / servico seja concluido e entregue ao cliente externo. A confiabilidade

também economiza tempo e dinheiro da empresa.

A vantagem de flexibilidade esta relacionada a capacidade da producéo, no sentido de
oferecer inovacédo e diversificacdo, sendo adaptavel as mudancas do mercado. Segundo Slack
et al. (1999), entende-se por flexibilidade na producéo o fato de que a empresa, a0 mudar, esta
sendo flexivel. A mudanca pode ser na forma em que faz, no que faz ou até quando faz, mas a
idéia-chave é a mudanca; porém, também ¢é possivel avaliar uma empresa quanto a

flexibilidade de variedade de seus produtos.

Ainda, a funcdo producdo seria justificada segundo Slack et al. (1999), obtendo uma
vantagem de custo. Esta vantagem possibilita produzir o bem desejado a um custo que
proporcionasse a0 mercado um preco especial, ou aumento da margem para a empresa. O
entendimento da formacao do custo é uma questao estratégica para concorrer em mercados de
produtos commoditizados. E o caso das empresas da cadeia da pecudria de corte, que atuam
com precos dados pelo mercado e com produtos muito semelhantes. De forma diferente, em
paises onde os subsidios agricolas distorcem o ambiente competitivo, o conhecimento dos

custos de producdo nao é tdo necessario.

A producdo agricola é tratada de forma diferenciada, em grande parte dos paises,
principais concorrentes da agropecuaria nacional. O bem-estar social da populacéo rural e a
seguranca de abastecimento, em situacOes diversas, sdo considerados aspectos mais
importantes, no delineamento de politicas econdmicas para a questdo agricola entre os paises
do Mercado Comum Europeu do que no Brasil. JA nos Estados Unidos, os altos subsidios

sustentam uma politica agricola que intervém na economia e obtém vantagens na medida em
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que existem os grandes estoques e as grandes comercializa¢6es sdo efetuadas por aquele pais e
afetam sua relacdo de poder em ambiente internacional. Assim, a producéo agricola em paises
do primeiro mundo ndo ¢é tratada de uma forma livre de intervencdo das politicas econémicas
protecionistas, diferentemente do que ocorre no Brasil, onde os agentes da produgéo

agroindustrial atuam com margens reduzidas e enfrentando forte concorréncia externa.

A realidade dos paises com subsidios agricolas é uma excecdo. No Brasil, geralmente
todas as empresas e as cadeias em que atuam estdo empenhadas na otimizacdo de suas
habilidades de producdo e em busca de melhores condicGes, para competir no mercado. Para
Slack et al. (1999, p. 73):

[...] uma vez que a funcdo producéo entendeu seu papel dentro do neg6cio como um
todo e depois que determinou os objetivos de desempenho que definem sua
contribuicdo para a estratégia, ela precisa formular um conjunto de principios gerais
que guiardo seu processo de tomada de decisfes. Isto é a estratégia de producdo
dentro da empresa.

No contexto competitivo do agronegocio brasileiro, a gestdo dos custos de producéo
constitui-se num dos aspectos administrativos mais relevantes. Os custos rurais possuem
caracteristicas proprias, obedecendo & natureza desta atividade econdmica tdo especifica
(CALLADO; BARROS, 1999; CREPALDI, 1998). Produzir com baixos custos representa a
possibilidade de concorrer, com vantagem em preco ou em maior rentabilidade. Para tanto, é
necessario que a empresa esteja atuando com informac6es seguras e detalhadas sobre seus
dispéndios. O excesso de informagdes sobre 0s custos, porém, pode até mesmo ser prejudicial
ao controle. Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 14):

Os inventarios em excesso podem aumentar os tempos do ciclo de producao,
diminuir o desempenho em relagdo ao prazo de entrega, aumentar a média de
defeitos, aumentar as despesas operacionais, reduzir a habilidade de planejar, e,
finalmente, reduzir as vendas e os lucros. [...] Em qualquer caso, em vista dos
inventarios excessivos criarem tantos problemas, Goldratt é contra praticas contabeis
que oferecam incentivos artificiais para a construcao de inventarios.

Mesmo em uma propriedade rural com producédo focada para a pecuéria de corte, como
é 0 caso estudado, o gerente deve avaliar diversas possibilidades de venda dos animais. As
opcOes de venda, nesse caso estariam entre a oferta de terneiros, evitando assim uma série de

custos; a venda de touros e vacas matrizes, em leildes especializados; ou animais para o abate.
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A empresa poderia, ainda, buscar a especializacdo das fungdes através da formacdo de

parcerias com outras empresas.

O sucesso da adequacdo do mix dos produtos, bem como, a eficiéncia do planejamento
e da programacéo das tarefas de produgéo depende da correta determinagéo das prioridades e
caracteristicas demandadas e do tempo necessario de producdo. Dessa forma, um sistema de
custeio sera util a funcdo producdo, na medida em que for capaz de disponibilizar as
informacBes necessarias, para serem feitas projecdes dos custos de producdo dos itens
idealizados (DILWORTH, 1996). O planejamento da producdo serve para definir quais
produtos deverdo ser produzidos. Isto é feito, considerando a existéncia de opc¢bes de
produtos, com ciclos e custos de producdo distintos, mas com equivalente oportunidade de

mercado.

A importancia do planejamento da producdo, no sucesso empresarial, toma dimensoes
muito grandes quando existe uma maior variagdo nas tendéncias do mercado, especialmente
na pecuaria de corte, onde os ciclos de producdo sdo longos. Uma tentativa de alteracdo na
maciez da carne ofertada, por exemplo, poderd acarretar investimentos em alimentacao
suplementar para terminagdo precoce dos animais. Pode ainda implicar em melhorias no
plantel genético, embora sejam necessarios anos para que todo um rebanho se torne
diferenciado por uma caracteristica de uma nova raca. Dessa forma, um bom planejamento de
producdo deve considerar questbes de desenvolvimento de novos produtos, para atender
mercados especificos, bem como a programacdo e o controle da méo-de-obra, materiais e
insumos de capital, para produzir com a maxima eficiéncia a qualidade e a quantidade
desejada dos produtos (STONER; FREEMAN, 1985; HEIZER; RENDER, 1993).

Algumas questbes importantes devem ser levadas em consideracdo no planejamento da
producdo. Sdo elas: as mudangas na economia, as mudangas sociais e demograficas, as
mudancas tecnoldgicas, as mudancas de politica e as mudancas no comportamento do
mercado consumidor (HEIZER; RENDER, 1993). No setor agronegocial, recentemente foi
introduzida a tecnologia de transgenia. Pode-se observar que, mesmo com a evidéncia de
reducdo dos custos de producéo, alguns produtores de regiées do Brasil que dispunham de
sementes transgénicas adaptadas para plantar, optaram por ndo fazé-lo. Provavelmente, estes
agricultores foram motivados pela expectativa de alcancarem um preco prémio pelo produto

diferenciado, que compensasse 0s elevados custos de producao.

Na regido compreendia entre os Estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul, segundo Barcellos et al. (2002), apenas 2,8% do rebanho é produzido com sistemas de
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engorda em confinamento. Desta afirmacao segundo os dados disponibilizados pelos autores,
duas situacbes sdo percebidas: a primeira é que este sistema de producdo mais intensivo,
proporciona melhores margens aos produtores, ou seja, mais competitividade a cadeia, porém,
a segunda é que os animais criados em pastagem nativa apresentam melhor qualidade da carne
e menores custos de producdo. Essa regido possui também, o rebanho com maior nimero de
animais de racas européias do pais. Em concordancia, Potter, Lobato e Mielitz Netto (1998),
afirmam que os sistemas intensivos de producdo pecuaria apresentam resultados superiores
aos sistemas mais tradicionais, de ciclos mais longos e extensivos. Como pdde ser observado
nas conclusbes desta pesquisa, 0s custos de remuneracdo da terra sdo muito altos devido ao
seu alto valor imobilizado e dessa forma os sistemas com maior produtividade, mais
intensivos, apresentam melhores resultados econémicos. Contudo, os produtores, de maneira
geral, estdio com pequena capacidade de investimento por estarem operando com margens
reduzidas desde muito tempo e a possibilidade de alterar os sistemas de producdo para um

modelo mais intensivo é inviavel.

A producéo deve representar a capacidade da empresa de criar produtos diferenciados,
que oferecam uma margem também diferenciada, ou produtos menos diferenciados, com
margens inferiores por unidade, porém com possibilidade de competir com escala elevada e
custos reduzidos. Sendo assim, a empresa pode ser vista como uma entidade voltada para
adicionar valor aos recursos que utiliza. Seu sucesso é mensurado pelo valor das vendas dos
produtos ou servigos, menos os custos despendidos no esforgo para obter tais receitas. Para a
apuracao desses resultados, muitos sistemas contabeis foram desenvolvidos e a escolha de um
método de custeio, que melhor se adapte as suas necessidades, € de vital importancia para as
empresas (HEIZER; RENDER, 1993; SLACK et al., 1999; IUDICIBUS, 2000).

2.1.3 Sistemas de custeio

Os sistemas de apuracdo de custos ndo garantem o0 sucesso das empresas, mas um
sistema de contabilidade que ndo funcione de maneira adequada, pode levar os gerentes a
tomarem decisdes erradas. Para Atkinson et al. (2000), a informacdo gerencial contabil € um

dos meios primarios pelos quais 0s operarios, gerentes intermediarios e executivos recebem
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feedback sobre seus desempenhos. Isto os capacita a aprender com o passado para melhorar no
futuro. Um sistema de custos deverd compreender o conjunto formado pelos recursos
materiais e humanos, as técnicas de revelacdo e os procedimentos de controle, empregados
desde a percepgdo dos dados necessarios para a transmissdo, interpretacdo e andlise das
informacdes de custos. Tais funcbes devem ser realizadas com detalhamento, grau de
confiabilidade, volume e temporabilidade, desejados por todos os seus usuarios (DE
ROCCHI, 1998).

O sistema de custeio, segundo Martins (2000), representa um conduto que recolhe
dados em diversos pontos, processa-0s e emite, com base neles, relatérios na outra
extremidade. Varios métodos sdo conhecidos e cada um possui suas limitagdes, mas téo
importante quanto a escolha do método mais adequado € a sua utilizacdo com devido rigor e

atencdo. A seguir sdo apresentados alguns métodos de custeio.

2.1.3.1 Custo-padréo

O Custo-Padrédo também € entendido como sendo o custo ideal de producdo de um
bem. De acordo com Martins (2000, p. 332), “o Custo-padrdo seria o valor conseguido com o
uso das melhores matérias-primas possiveis, com a mais eficiente médo-de-obra viavel, a 100%
da capacidade da empresa, sem nenhuma parada por qualquer motivo, a ndo ser as ja
programadas para uma perfeita manutencdo preventiva etc”. Seria entdo, a tentativa de se
estabelecer um objetivo em matéria de custo, mesmo sabendo-se que, na pratica, isto é

inatingivel, seu uso serve para referéncia.

Com a deciséo de sua utilizacdo, como referéncia, as empresas correm 0 risco de
ficarem sempre presas a um objetivo, de longo prazo, de um custo-padrdo, porém sem saber
guanto poderiam alcancar em reducdo de custos, no préximo més ou ano, ou mesmo onde
atuar exatamente para reduzi-lo. Seu uso é restrito como ferramenta gerencial, pois serve,

principalmente, como gerador de um valor comparativo, ao final de um exercicio.
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2.1.3.2 Custeio por Absorcao

Além do sistema do Custo-Padrdo, pela aplicagdo dos principios fundamentais da
contabilidade, surgiu o Custeio por Absor¢do. Segundo Martins (2000, p. 41), “o Custeio por
Absorcao consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e ndo
s0 os de producado; todos os gastos relativos ao esfor¢o de fabricacdo sdo distribuidos para
todos os produtos feitos”. O Custeio por Absorcdo é a ferramenta mais usada para as
auditorias externas, por ser um método muito utilizado para o sistema fiscal. I1sto comprova
que, mesmo apresentando limitacGes quanto ao uso de rateios arbitrarios, € Gtil e largamente

utilizado para avaliacdo de estoques.

No Custeio por Absorcdo, aparece a pratica tradicional de custeamento. Segundo
Padoveze (1999), todos os custos envolvidos na criagdo do inventéario devem ser apropriados
como ativos, ndo apenas como custos variaveis. Os custos fixos de depreciacdo, seguro,
salario da chefia e outros sdo tdo essenciais para a geracdo das unidades dos produtos quanto
0s custos variaveis. Ambos os custos, fixos e variaveis, sdo inseparavelmente atados as

unidades produzidas, mesmo se estas néo tiverem sido ainda vendidas.

2.1.3.3 Custeio Direto

O fato de existirem muitos problemas relacionados ao tratamento dos custos fixos fez
com que surgissem maneiras diferentes de lidar com os mesmos. Segundo Martins (2000), os
custos fixos sdo sempre distribuidos a base de critérios de rateio, que contém arbitrariedade,
em maior ou menor grau. A préatica dos rateios ocasiona, portanto, uma vinculacdo forcada
gue nem sempre é correta. O Custeio Direto aplica somente 0s custos variaveis aos custos dos
produtos. Para Horngren (1996), o Método do Custeio Direto tem um impacto diferente sobre
os lucros, quando comparado ao do Custeio por Absorcéo. Isto ocorre, pois 0s custos fixos
neste metodo sdo tratados como periodicos e devem ser debitados a receita, imediatamente

apos o desembolso, e ndo as unidades produzidas.
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2.1.3.4 Custeio Kaizen

Muitas empresas evoluem a partir de investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Essas empresas proporcionam novas tecnologias de produtos e processos produtivos,
mas, também, buscam, na sua concorréncia, os exemplos de otimizacdo e melhorias, por elas
implementados. As chamadas melhores praticas de produgdo ou benchmarking sempre ficam
guardadas da concorréncia como segredos industriais; porém, elas ndo se mantém assim por
muito tempo. Acabam sendo passadas adiante, pela transferéncia de algum funcionério ou,

mesmo, através de praticas ilicitas de espionagem industrial.

Da mesma forma que as inovacdes dos produtos e processos, 0s aprimoramentos feitos
nos sistemas de custeio também acabam sendo copiados; porém, muitas vezes, a simples
imitacdo de algo nédo € tdo eficaz como o esperado. Ocorre que existem fatores especificos de
cada setor, regido ou da cultura organizacional. Uma alternativa, para as firmas interessadas
em manter-se em um nivel dificilmente imitavel de evolucdo, poderia passar pela adogéo de
um sistema de custos que tenha, em seu principio, a melhoria continua, como o Custeio
Kaizen (MONDEN, 1999).

O sistema de custeio Kaizen é de origem japonesa. Busca a melhoria continua, nos
processos de producdo, com base na estratégia baseada no tempo, o Takt Time - 0 tempo do
ciclo - reduzindo, consideravelmente, os custos do processo de producdo de uma empresa. O
sistema Kaizen, para Kaplan e Cooper (1998), é a melhoria continua aplicada a reducdo de
custos, no estagio de producdo. Para Monden (1999), o Kaizen tem como principal objetivo
reduzir custos em todas as etapas da producdo. Visa, neste sentido, ajudar a eliminar as
diferencas existentes entre os lucros projetados e os lucros realizados. A visdo de Monden esta
em concordancia com Imai (1986), que acrescenta que o Kaizen significa melhoria continua e
que, mais do que isto, implica em continuar melhorando na vida pessoal, na vida no lar, na
vida social e na vida profissional. A palavra “muda” expressa a base do sistema Kaizen, na
opinido de Womack e Jones (1998). Significa “desperdicio”, especificamente, de qualquer
atividade humana que absorve recursos, mas ndo cria valor, exatamente o que deve ser

atacado num programa de otimizacdo empresarial.
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2.1.4 A gestdo estratégica dos custos de producdo e o Custeio Baseado em
Atividades (ABC) Activity-Based-Costing

Como foi visto, a contabilidade de custos é o ramo da funcgéo financeira que acumula,
organiza, analisa e interpreta os custos dos produtos, dos estoques, dos componentes da
organizacdo, dos planos operacionais e das atividades de distribui¢do, para determinar o lucro,
para controlar as operagdes e para auxiliar o administrador, no processo de tomada de deciséo
e de planejamento (LEONE, 1987). Logo, um bom sistema de custos, para Horngren, Foster e
Datar (1996), deve servir para descrever as acGes dos gerentes, empreendidas no sentido de
satisfazer os clientes e, a0 mesmo tempo, procurar as melhores maneiras de reduzir e controlar

0S custos continuamente.

O método ABC, com sua abordagem de direcionadores de custos, é capaz de auxiliar o
gestor a decidir sobre questdes estratégicas da empresa, pois, ha medida em que surgem as
mudancas no ambiente competitivo, alguns direcionadores se mostram mais importantes do
que outros e as alteracdes se fazem mais evidentes. Também, pensar de maneira estratégica
nos resultados da empresa passa, necessariamente, pela busca do entendimento da formagéo
do custo dos produtos ao longo de sua producao. Isto deve ser feito dentro de uma s6 firma ou
de uma sequéncia de firmas, compondo uma cadeia de valor do produto ou cliente - 0 que é
uma outra abordagem do ABC. Dessa maneira, os tomadores de decisdo necessitam de
informagdes organizadas, que reinam, de forma sistémica, dados relacionados as questdes
técnicas de qualidade dos produtos e seu impacto nos custos de producéo, ao longo da cadeia
(SHANK; GOVIDARAJAN, 1997; JOHNSON; KAPLAN, 1996).

2.1.4.1 Da contabilidade de custos tradicional para a contabilidade estratégica

A contabilidade estratégica, segundo Shank e Govidarajan (1997), vai suplantar a
contabilidade gerencial tradicional, como estrutura, para a tomada de decisfes, ao demonstrar

gue a contabilidade tradicional carece de relevancia estratégica. De acordo com Johnson e
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Kaplan (1996), as informacdes de contabilidade gerencial, condicionadas pelos procedimentos
e pelo ciclo do sistema de informes financeiros da organizacdo, sdo atrasadas demais,
agregadas demais e distorcidas demais, para que sejam relevantes para as decisfes de
planejamento e controle dos gerentes. Um sistema de contabilidade de custos, adotado por
uma empresa, precisa ser compativel com sua estrutura organizacional, suas peculiaridades de
manufatura e sua capacidade e necessidade de gerar informacdes sobre custos (SHANK;
GOVIDARAJAN, 1997; JOHNSON; KAPLAN, 1996). O papel da contabilidade de custos
assume, assim, uma maior importancia, quando essa organizacdo estiver sendo observada no

contexto complexo e dinamico das disputas entre cadeias produtivas.

Para suprir a empresa com informacdes relevantes, para alcancar todos os objetivos de
um plano estratégico os custos devem ser apurados de mais de uma forma. Isto possibilitara
uma melhor tomada de decisfes quanto & determinacdo do lucro e controle das operacfes. Na
determinacdo do lucro, geralmente, a contabilidade de custos utiliza dados dos registros
convencionais de contabilidade, adaptando-os, de modo que eles se tornem Uuteis a
administracdo. Um sistema de custeio que se proponha a auxiliar os gerentes no controle das
operagdes, deve estabelecer padrfes e orgamentos, comparacOes entre o custo real e o custo
orcado, para orientar a melhoria do desempenho. Visando a uma melhor tomada de decisdes, a
contabilidade de custos pode auxiliar na formacdo de precos de venda, na decisdo sobre
guantidades a serem produzidas e na escolha entre fabricar ou comprar insumos (LEONE,
1987).

A contabilidade de custos, com enfoque estratégico, tem a funcdo de cumprir trés
principais objetivos para a empresa: a determinacdo do lucro, o controle das operacdes e a
tomada de decisGes. Dessa forma, o que se espera de um sistema de custeio capaz de auxiliar
no nivel estratégico € que ele seja capaz de fornecer, além dos dados de custos e dos
relatdrios, dados de questdes econdémicas e mercadoldgicas, que s6 poderdo ser obtidos fora da
competéncia exclusiva das Ciéncias Contabeis (BACKER; JACOBSEN, 1979).

Os sistemas de informes contabeis serdo tdo capazes de auxiliar a tomada de deciséo
guanto a profundidade e o nivel de detalhes de areas distintas, que forem capazes de
equacionar, em suas predi¢des. Para Nakao (2000), o valor preditivo da informacao contabil é
relevante, para efeitos de contextualizacdo, uma vez que permite ao usuario vislumbrar o
futuro. Dessa forma, o esforco de ultrapassar os limites da contabilidade, para agregar novos

conhecimentos aos seus informes, ja faz parte desta adaptagdo aos apelos sociais do momento.
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Assim, a contabilidade estratégica, para auxiliar o tomador de decisdo, deve contar
com um plano gerencial que facilite o estabelecimento do rumo a ser seguido, levando em
consideracao os aspectos do ambiente competitivo em que atua. Logo, o gestor precisa manter
o foco de andlise voltado para a capacidade de continuidade das a¢fes empresariais; porém,
verifica-se que a contabilidade tradicional, com o balanco patrimonial, estd mais focada na
avaliacdo estatica da firma, o que representa, sem ddvida, uma visdo restrita. Segundo
ludicibus (2004, p. 48):

[...] as entidades, para efeito de contabilidade, sdo consideradas como
empreendimentos em andamento (going concern), até circunstancia esclarecedora
em contrério, e seus ativos devem ser avaliados de acordo com a potencialidade que
tem de gerar beneficios futuros para a empresa, na continuidade de suas operagoes, e
ndo pelo valor que poderiamos obter se fossem vendidos como estdo... (no estado em
gue se encontram).

As grandes mudancas presenciadas no ambiente empresarial das Ultimas décadas
afetaram profundamente as relagbes com o mercado consumidor, que busca qualidade com
muito mais critérios. Para isso, exige diversidade de produtos e confiabilidade quanto ao que
estd sendo comercializado. Essas mudancas na sociedade e no ambiente concorrencial também
levaram grandes grupos a se fundirem e a formarem blocos comerciais, em busca da
sobrevivéncia, pois 0s gastos da competicdo chegaram a niveis insuportaveis. Segundo Ching

(2000, p. 15), as mudancas ocorrem, principalmente, em trés dimensdes:

A primeira é econdmica, e pode ser percebida pelo surgimento de blocos
econdmicos, transferéncia de riqueza e globalizacdo dos mercados. A segunda é
tecnoldgica: ela possibilitou 0 aumento da produtividade das fabricas e escritorios e
permitiu gerir a empresa com menor nimero de funcionarios. A terceira é
administrativa: através dela notamos que a qualidade e 0 aumento de produtividade
vém juntos em primeiro lugar. Os empregos foram absorvidos pelas novas
tecnologias e pela busca de maior produtividade, uma necessidade para qualquer
empresa envolvida em concorréncia arida.

Na busca do entendimento do comportamento das empresas com o foco em suas
competéncias, tenta-se chegar a sua esséncia, a parte realmente importante e viavel de ser
estudada. Na decomposi¢cdo das competéncias de uma empresa, Aradjo, Mendes e Toledo
(2001) estabelecem uma divisdo em diversos niveis de complexidade: processo empresarial,

processo, subprocesso, atividade e tarefa.
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O primeiro nivel é chamado de processo empresarial por Araujo Mendes e Toledo
(2001), mas sera tratado por Funcdo de Valor. Pode ser exemplificado, no caso da producao
do gado de corte, pela busca por melhores animais reprodutores no mercado ou as questdes
contratuais de comercializacdo. Uma Funcdo de Valor ou processo empresarial pode ser
também a producédo de alimento para o gado, a criacdo de animais de reproducao ou os tratos
para engorda e terminacdo de animais para o abate. J& 0 segundo nivel de decomposicdo da
empresa é o processo. Em cada Funcdo de Valor ou processo empresarial, estdo contidos
diversos processos que sdo simultaneos e complementares, na maioria das vezes. Por exemplo,
a producdo de silagem para o gado, a produgédo de pastagens para fenacdo ou o processo de

cuidados sanitarios com o rebanho.

Os subprocessos sdo arranjos de diversas atividades simultaneas, como ocorre na
funcéo de valor “desossa”. Um subprocesso seria todo cuidado dispensado ao filé ou a costela,
que é composto por vérias atividades. Ja as atividades sdo o outro nivel de decomposicéo e,
geralmente, sdo realizadas por um grupo de pessoas ou, até mesmo, uma unica maquina. Por
exemplo, a atividade de preparo do solo, com uso de trator. Cada atividade ainda podera ser
separada em tarefas, que sdo os passos curtos realizados — como, por exemplo, afiar e lavar a

faca, para realizar a atividade de sangria.

2.1.4.2 O foco do ABC nas atividades

Para Porter (1989), o nivel relevante para o estudo e construcdo da cadeia de valor de
um produto é a atividade. Quando o foco de analise esta expandido para além das fronteiras de
uma Unica organizacdo, pode-se observar que as empresas de uma cadeia produtiva estdo
interligadas por atividades comuns, que tém a funcdo de um elo de ligacdo entre as mesmas.
Estas atividades comuns podem ser o transporte do gado, que inicia na fazenda e termina no
frigorifico; o transporte da carne para o agougue; ou, ainda, questdes especificas de processos,
que podem ser discutidas e redistribuidas entre os agentes, para facilitar os processos tanto a
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montante® quanto & jusante. Logo, com o entendimento do comportamento dos custos e o
aprimoramento das relacbes ao longo das atividades, a empresa constitui uma de suas

principais capacidades de criar e sustentar vantagens competitivas (PORTER, 1989).

Dessa forma, deduz-se que a atividade sera o ponto de partida para uma analise ou para
a gestdo estratégica. No pensamento de Porter (1989), atividade de valor é aquilo que emprega
insumos, mao-de-obra e alguma tecnologia para ser executada. Cada uma das atividades de
uma empresa também necessita e gera informacdo, além de criar ativos ou passivos
financeiros. E, segundo Nakagawa (2001), a atividade é o que combina, de forma adequada,
pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producédo de
itens. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade ndo se refere apenas a processos de
manufatura, mas também a producdo de projetos, servi¢os etc., bem como as inimeras ac6es
de suporte a esses processos. Atividade € um processamento de uma transacdo, em termos de
recursos, insumos, produtos e/ou procedimentos (NAKAGAWA, 2001). Trata-se, segundo
Martins (2000), da combinacdo de recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e financeiros,
para produzir bens. Os processos sdo desenvolvidos através da cadeia de atividades correlatas.
Sendo assim, o primeiro passo para 0 ABC é a identificacdo das atividades relevantes, em
cada departamento.

O método do ABC é também um aliado de sistemas de producdo, muito utilizados em
empresas de alta capacidade produtiva, por permitir que sejam feitas analises das atitudes das
pessoas e dos processos. Constitui-se, desse modo, em algo importante para 0s novos sistemas
de gestdo da producdo (NAKAGAWA, 2001). O Just in Time (JIT) é um sistema produtivo
que tem por finalidade coordenar a produgdo, em funcdo da demanda, com o minimo de
atraso. Evita, assim, desperdicios financeiros por acumulo de estoque e perdas, através da
busca continua da melhoria dos processos (CORREA, 1993). No sistema JIT, o ritmo €
conduzido pelo mercado. O consumidor dispara o sinal de uma nova compra e a cadeia se
prepara para atendé-lo. Para tanto, o entendimento dos pontos de restri¢do, ou gargalos, € de
fundamental importancia (PLANTULHO, 1994).

Outra abordagem interessante de ser observada, quando o foco de avaliacdo est& sobre
as atividades, é a Teoria das Restricbes (TOC). Esta parte do principio de que 0s recursos

escassos sdo 0s verdadeiros entraves das empresas e que s6 as cargas de trabalho e a

% Montante é a parte superior de um fluxo, o0 que vem antes, o sentido de onde vem a agua de um rio. Jusante é a
parte inferior de um fluxo, o que vem depois, o sentido para onde vai a 4gua de um rio.
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capacidade nos “gargalos” precisam ser conhecidas com toda exatiddo. Para Noreen, Smith e
Mackey (1996), com o uso de mapa de lucratividade, elaborado com auxilio do ABC, o
gerente pode ser conduzido a eliminar um produto de baixo volume, mesmo que o produto
n&o esteja utilizando uma restrigdo ou “gargalo”. Para ndo incorrer nesse erro, que acarreta na
reducdo da receita, 0 gerente deve manter o foco no aprimoramento dos processos, apos a
eliminacdo das atividades que ndo geram valor, mas somente custos para o produto
(NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996). O risco de uma decisdo por analise feita
exclusivamente com o ABC é que o corte de custos, apenas em funcdo da ineficiéncia de
alguma atividade, podera trazer mais problemas do que beneficios, caso esta atividade esteja
dando suporte a um gargalo (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996).

2.1.4.3 O ABC e a viséo do fluxo dos custos de producao

O Custeio Baseado em Atividades, segundo Nakagawa (2001), ndo é apenas mais um
sistema de acumulacdo de custos, para fins contabeis. Sua formatacdo nao foi desenvolvida
para apurar o custo dos produtos e servigos, para a elaboracao de balangcos e demonstracdes de
resultado. O ABC, segundo o autor, ja surge como um método de analise de custos. Busca
“rastrear” os gastos de uma empresa, para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo

dos recursos, identificando-as com suas atividades mais relevantes.

Um dos mais importantes beneficios do custeio baseado em atividades, segundo
Ostrenga (1994), é a sua capacidade de acompanhamento das acdes da empresa, através de
estimativas dos custos necessarios para melhorar seu desempenho. As informacGes geradas a
partir do entendimento das atividades tornam conhecidos, também, os custos da ma qualidade,
facilitando, assim, a comunicacdo das prioridades a geréncia (OSTRENGA, 1994). Segundo
Martins (2000, p.313) “uma das grandes vantagens do ABC frente aos sistemas de custos mais
tradicionais, é que ele permite uma analise que ndo se restringe ao custo do produto, sua
lucratividade ou ndo etc., mas permite que 0s processos que ocorrem dentro da empresa

também sejam custeados”.
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As mudancas nas estratégias empresariais, surgidas em decorréncia do aumento da
competitividade, fizeram, segundo Padoveze (1999), com que as indudstrias parassem de
produzir, principalmente, produtos homogéneos e estocaveis. Assim elas passaram a fabricar
produtos diversificados e mais especificos para os clientes. Desta forma, as industrias
necessitaram de uma conduta mais criteriosa de custeamento dos produtos, o que culminou, na
opinido de Padoveze (1999), no aperfeicoamento do ABC para atender as exigéncias. Ja para
Ching (2000), o ABC é um método que alcanca seus objetivos, pelo fato de descrever com

clareza a forma como a empresa emprega tempo e recursos.

Para Martins (2000), o Custeio Baseado em Atividades é um método que procura
reduzir, sensivelmente, as distor¢Ges provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. O
Custeio Baseado em Atividades visa principalmente ao aperfeicoamento dos processos,
captando custos das atividades que poderao ser realizadas em varios setores da empresa. Desta
forma, permite também relacionar a colaboragdo das atividades, na agregacdo de valor ao
produto, como é apresentado nesta tese. Uma empresa que, para implantar o ABC, tenha
reduzido consideravelmente a complexidade dos seus processos, a fim de torna-los
analisdveis, mesmo chegando a uma estimativa ndo satisfatéria com o uso do ABC, ainda tera
resultados superiores ao de outras que utilizam uma contabilidade de custos convencional.
Ocorre que esta é exata; porém, errada (MARTINS, 2000; COGAN, 1998).

Um importante papel que o Custeio Baseado em Atividades deve desempenhar nas
empresas € o de atribuir valores as despesas indiretas e de apoio. No pensamento de Atkinson
et al. (2000), as empresas estdo introduzindo o ABC para superarem a inabilidade dos
sistemas de custeio tradicionais, no sentido de atribuir acuradamente custos indiretos e de
apoio. Isto ocorre, pois, a cada dia, estes custos estdo se tornando mais significativos,
chegando a representar totais de cinco a dez vezes mais que 0s custos de mao-de-obra direta.
Tao importante quanto definir o método que melhor se adapta as necessidades da empresa e
passar a conhecer melhor os custos, € saber administra-los. Para tanto, as empresas devem
procurar aplicar ferramentas versateis e integradas, ao processo de gestdo, de tal modo que as

operagdes se desenvolvam e possam ser constantemente avaliadas e aprimoradas.

Sobre a decisdo em relacdo a que método adotar, Shank e Govidarajan (1997)
salientam que o surgimento da gestdo estratégica de custos resulta da mistura de trés temas
subjacentes: analise da cadeia de valor, analise do posicionamento estratégico e analise dos
direcionadores de custos. Para os autores, a luz sob a qual é moldado cada um destes trés
temas fara a diferenca entre a analise de custos estratégica e a tradicional.
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O sistema ABC contempla, em suas recomendacdes, a analise do posicionamento
estratégico e dos direcionadores de custos das atividades. Os direcionadores de custos sao as
variaveis que alteram o custo da unidade produzida. A origem do termo é do inglés cost
driver, tendo sido traduzido para o portugués também como condutores de custos. Para Porter
(1989, p. 62) “os condutores dos custos s@o as causas estruturais do custo de uma atividade,
podendo estar mais ou menos sobre o controle de uma empresa”. O conhecimento dos custos
fixos e variaveis, do ponto de equilibrio, do custo marginal, dos orcamentos flexiveis e da
analise de custo-volume-lucro (CVL), no entanto, por décadas, foi o instrumento de controle
mais utilizado pelos especialistas, na crenca de que o custo médio declina a medida que o
volume produzido aumenta. Deve-se esquecer, porém, o volume como um fator direcionador
dos custos, pois, no pensamento de Shank e Govidarajan (1997), é mais util, em um sentido
estratégico, explicar a posi¢do do custo, em termos de escolhas estruturais e de habilidades de
execucdo que estejam intimamente relacionadas com 0 escopo e a posicdo competitiva da

empresa.

Esta postura se justifica na medida que as mudancas no cenario em que a empresa atua
sdo levadas em consideracdo, j& que nem todos os direcionadores sdo igualmente importantes,
ao longo do tempo. Dessa forma, para a compreensdo do posicionamento estratégico da
empresa em seu ambiente competitivo, € necessaria a montagem de uma analise estruturada
dos custos e dos direcionadores. No gerenciamento estratégico de custos, entende-se que 0
custo é formado por muitos fatores, inter-relacionados de formas complexas. Logo, segundo
Shank e Govidarajan (1997), compreender o comportamento dos custos significa compreender
essa complexa interacdo do conjunto de direcionadores, atuantes em uma determinada
situacdo. Por isso, o entendimento da complexidade como um fator estrutural dos custos vem

recebendo maior atencédo a cada dia.

Pelo fato de 0 ABC ser um método voltado ao desmembramento das empresas em suas
atividades relevantes, ele pode ser usado, também, para avaliar a cadeia de valor dos produtos,
ultrapassando as fronteiras organizacionais em sua analise. O termo cadeia de valor foi criado
para caracterizar o fato de os produtos e seus custos extravasarem as fronteiras da empresa,
como se cada empresa fosse apenas parte de uma cadeia de valor dos produtos. Devido a

relevancia do tema cadeia de valor, ele ainda sera tratado mais detalhadamente neste trabalho.

Dessa forma, a gestdo estratégica de custos deve buscar seu aperfeicoamento
constantemente e as melhores conciliagdes com as diversas técnicas disponiveis, além de

procurar estabelecer sua aplicacdo, ndo apenas na propria empresa, mas em todos os agentes
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envolvidos na cadeia de valor dos produtos. Esta ultima afirmacdo se fundamenta na
importancia que as compras de insumos representam para determinados setores. No caso do
agronegocio, pode representar até 85% do total de custos, como ocorre no frigorifico

estudado, onde a compra de gado tem essa grandeza.

A relagdo entre fornecedor e cliente se torna muito importante. Este fato deveria estar
influenciando os agentes a cooperarem, mais do que competirem entre si. A cooperacdo € uma
premissa no desenvolvimento de um plano estratégico, com foco na cadeia de valor, para que
todas as empresas envolvidas aumentem sua participagdo de mercado e desenvolvam novos
clientes e produtos, através de esforgos conjuntos. De maneira geral, contudo, a cadeia do
gado de corte, no ambiente analisado, possui relagdes contratuais ainda insipientes. Deste
modo, atua segundo as leis de mercado e do ganho com base no prejuizo do antecedente da
cadeia. Para o alcance de melhores resultados, os agentes devem estar comprometidos com um
mesmo objetivo para a cadeia. Precisam evitar as relagGes de oferta e procura no mercado,

como principal forma de atuacéo.

2.1.5 A cadeia de valor

Segundo Coutinho e Ferraz (1995, p. 18), “[...] a competitividade deve ser entendida
como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado”. No
entendimento das tendéncias da competitividade empresarial, as relaces entre fornecedores e
produtores das cadeias produtivas sdo tdo importantes quanto as relagfes de concorréncia,
entre os agentes de um mesmo setor (COUTINHO; FERRAZ, 1995). Um posicionamento
estratégico baseado no conhecimento e no relacionamento da empresa em sua cadeia de valor
significa 0 aumento das chances, para todos os seus membros sobreviverem no mercado,
cooperando. A idéia basica - que deu origem ao termo batizado por Michael Porter, como
cadeia de valor - remonta a estudos mais antigos sobre a aplicacdo da Teoria Sistémica nas
empresas, ja discutidos em obras como as de Churchman e a de Goldratt. Este Gltimo autor
trabalhou os conceitos da Teoria das Restricdes (TOC) (NOVAES, 2001).



o1

Dessa forma, para Novaes (2001), foi a simplicidade com que Porter apresentou o
conceito que o tornou tdo importante, no contexto das empresas que procuram melhorar seu

desempenho. Segundo Porter (1989, p. 85):

[...] o comportamento dos custos dos fornecedores tera uma importante influéncia
sobre os custos dos insumos e sobre a habilidade de uma empresa para estabelecer
elos com fornecedores. [...] A compreensdo do comportamento dos custos dos
fornecedores fundamentais ira permitir, entdo, que uma empresa estabelega politicas
de compras mais adequadas, além de reconhecer e explorar os elos.

Da mesma forma que os elos horizontais interligam atividades em uma mesma
empresa, 0s elos verticais interligam atividades entre empresas distintas. Logo, no
entendimento da vantagem competitiva, segundo Porter (1989), é necessario conhecer a cadeia
de valor em que a empresa esta inserida. Para uma melhor analise, as categorias genéricas
devem ser divididas em atividades distintas e relevantes. Cada uma dessas atividades
contribuird para a formacdo dos custos relativos e para a criacdo de uma base de
diferenciacdo, através da agregacdo de valor ao produto (PORTER, 1989; SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

O grau de isolamento das atividades de valor varia em funcéo do tipo de analise que se
deseja realizar. Depende sempre de diferencas de economias, do alto impacto em potencial de
diferenciacdo dos produtos e da representatividade, perante a composicdo dos custos totais
(PORTER, 1989). O estudo da cadeia de valor busca, através da desintegracdo sistematica de
todas as atividades que a empresa ou cadeia executa, identificar como estas atividades sao

executadas e como estdo contribuindo, na busca da vantagem competitiva (PORTER, 1989).

Valor, em termos competitivos, segundo Porter (1989), é o0 montante que o comprador
esta disposto a pagar por aquilo que a empresa lhe oferece. Dessa maneira, todas as atividades
que agregam valor ou custo aos produtos formam a cadeia de valor destes produtos. Para
Porter (1989), uma empresa pode desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, com
base no custo ou na diferenciacdo, ou em ambos. Logo, para um entendimento mais
aprofundado sobre a formacéo do custo e do valor de um produto, a cadeia de valor deve ser
observada. Dessa forma, com o deslocamento do ponto de observacdo da empresa individual
para a cadeia, a margem de lucro dos fornecedores e dos clientes dos fornecedores é
facilmente analisada. Entende-se, assim, que os clientes finais, em Gltima instancia, é que

pagam por todas as margens de lucro, custos e desperdicios, incorridos ao longo da cadeia de
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valor dos produtos (PORTER, 1989). Logo, algumas vantagens do enfoque valor e qualidade,
ao longo da cadeia, estdo no incremento da cooperacao, entre 0s agentes; no desenvolvimento
de parcerias em prol da satisfacdo dos clientes finais; e na reducdo dos custos totais da cadeia.
(ZIGGERS; TRIENEKENS, 1999).

A gestdo estratégica de custos deve estar munida de instrumentos de controle,
adaptados para um ambiente composto de relacbes mais complexas entre clientes e
fornecedores. Nestes ambientes, o produto de uma empresa, de acordo com Porter (1989),
torna-se parte da cadeia de valor de seu comprador e, por este motivo, é importante que 0s
custos sejam rastreados além das fronteiras de uma Unica empresa. Nesse sentido, porém, 0s
métodos de custeio tradicionais ndo se mostram tdo adaptados como o ABC, que pode
focalizar o fluxo dos custos das atividades, tanto em uma empresa como no contexto de uma
cadeia produtiva completa. Nesta tese, a cadeia de valor da carne de gado passou pela
desagregacdo de trés empresas. Suas atividades de relevancia estratégica foram estudadas,
bem como os elos verticais e horizontais foram identificados e se constituem nos proprios
limites de alcance da pesquisa. Também foram relacionados, entre os resultados da pesquisa,
todos os direcionadores de custos de todas as atividades, pois sdo estes que podem definir a
estratégia para reorganizar a cadeia de valor, reestruturando processos, criando produtos ou
redesenhando os canais de distribuicdo (PORTER, 1989; CHING, 2000; MARTINS, 2000;
SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Se o cliente final encontra-se no ultimo elo da cadeia de valor, entdo, conforme
Atkinson et al. (2000), cada elo da cadeia € o cliente do elo anterior. Logo, se cada elo
focalizar o atendimento das necessidades do seu cliente, as empresas, através da troca de
informacdes a montante e a jusante, tém condi¢cdes de entregar o produto que o cliente final
quer. Neste raciocinio, os funcionarios de um departamento também devem considerar 0s
funcionérios do proximo departamento como seus clientes. No pensamento de Porter (1989), a
especializacdo do atendimento a um segmento especifico pode levar a vantagem competitiva,
a extensdo da integracdo das atividades, assim como a restricdo ou ampliacdo dos mercados
geogréficos. A integracdo vertical de uma cadeia de valor ndo necessariamente acontecera
pela aquisicdo de empresas que executam suas atividades, em etapas anteriores ou posteriores,
ao longo do fluxo dos produtos, mas, podera ocorrer a partir da formalizacao de aliancas ou de
contratos de longo prazo (PORTER, 1989).

Administrar os elos entre as atividades, segundo Porter (1989), é uma tarefa téo
importante quanto a de administrar as proprias atividades de valor. Os elos podem ser tanto
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horizontais - onde as atividades estdo sendo executadas dentro de uma mesma empresa - ou
verticais - quando as atividades se encontram nos limites entre duas empresas. Dada a
dificuldade de identificar os elos entre as atividades, todavia, a competéncia em sua
administracdo podera representar vantagem competitiva. Nos elos verticais, por exemplo, em
atividades relacionadas ao transporte dos animais da fazenda para o frigorifico e do frigorifico
para o agougue, podem ocorrer perdas de valor ou ineficiéncia, pela falta de comunicagéo
entre as empresas envolvidas. Também, as atividades poderdo ser repassadas para outras
empresas, em fungdo da sua competéncia em executé-las. Segundo Kaplinsky e Morris (2005),
uma das razOes para se usar a andlise da cadeia de valor é entender as vantagens e
desvantagens de uma firma, na producdo de seus produtos e na forma como ela esta se

relacionando com seu mercado.

Assim, o custeio ABC, quando aplicado no ambito da cadeia de valor, serve para a
avaliacdo das competéncias essenciais dos responsaveis pela agregacao de custos e de valor,
sejam eles terceirizados ou integrados verticalmente pela prépria organizagdo em procura dos
melhores indices competitivos. O que definira a terceirizacdo ou ndo de uma etapa do
processo, contudo, ndo é simplesmente a capacidade de execucdo das atividades a baixos
custos. A decisdo deve levar em conta também a vantagem da empresa, no sentido de em
manter o controle de uma determinada competéncia e as suas metas. Para 0 sucesso da
integracdo de atividades da cadeia por meio de terceirizacdo e contratos ou producdo prépria,
segundo Handfield e Nichols (1999), parte do principio que deve ser estabelecido um alto grau
de justica e igualdade entre as partes interessadas. A tomada de decisdes no ambito da cadeia
de valor de um produto afeta diretamente a estratégia das empresas envolvidas, e deve estar

focada na busca pelo incremento da competitividade de todos os elos da cadeia produtiva.

Uma andlise da cadeia de valor de um produto exige uma visao sistémica do problema
a ser avaliado. Algumas abordagens como a Cadeia de Producdo, ou filliére estdo servindo de
amparo para muitos estudos focados no ambiente mesoanalitico, onde atuam as cadeias

produtivas.
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2.2 ABORDAGENS MESOANALITICAS

A mesoanalise foi proposta, segundo Batalha (2001), para preencher a lacuna existente
entre os dois grandes corpos da teoria econdmica: a microeconomia, que estuda as unidades de
base da economia (a empresa, 0 consumidor, etc.) e que utiliza as partes para explicar o todo e
a macroeconomia, que parte do todo para explicar o funcionamento das partes. As abordagens
mesoanaliticas atualmente utilizadas no estudo dos fenémenos agronegociais, facilitam
principalmente a investigagdo do comportamento de um determinado produto, desde o

comeco da elaboracao dos seus insumos até a sua disponibilizacao ao cliente final.

Este enfoque intermediario de interpretacdo econdmica permite o aprofundamento,
através da realizagdo de cortes verticais, nos setores que antes eram tratados distintamente,
como agricultura, inddstria e servi¢os. Os métodos de analise que permeiam a mesoeconomia
se mostram especialmente eficazes, nos estudos sobre estratégias, marketing, gestdo
tecnoldgica e custos, quando se avalia a cadeia de agregacdo de preco dos produtos. Existem
muitas abordagens apropriadas para o estudo desse ambiente intermediario da economia.
Essas, as vezes, apresentam-se com nomes diferentes, mas com muito em comum
(BATALHA, 2001). Algumas delas, como a de Porter (1998), tratam deste ambiente
competitivo entre 0 micro e o macro, contextualizando a importancia dos aglomerados

“clusters” de empresas, em determinadas regides especificas.

Os clusters, como foram definidos por Porter (1998), sdo agrupamentos de empresas
regionais, geograficamente estabelecidos, que funcionam como entidades estratégicas em
industrias globais. Eles vém se tornando uma questdo de grande interesse para governos,
agéncias de fomento ao desenvolvimento e estudiosos de estratégias coorporativas (AMIN,
2000; PORTER, 1998). Os aglomerados, segundo Porter (1998), sdo passiveis de serem
analisados com o foco direcionado a uma regido geografica especifica, um segmento da
economia ou varios segmentos correlatos. Porter (1998) toma como exemplo um estudo
realizado em um aglomerado vinicola, onde as andlises estratégicas revelam temas mais
especificos e distintos, como o segmento de turismo. Ou seja, os clusters podem se constituir
de véarias empresas atuando numa mesma regido e utilizando estratégias comuns ou, ainda,
usufruindo o simples aumento de escala e 0s conhecimentos especificos, gerados na

localidade.
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A concepcdo de aglomerados ou clusters ¢ uma abordagem mesoanalitica bem
difundida nos estudos brasileiros, mas, atualmente, sdo observadas também outras trés
vertentes de avaliacdo que contemplam em suas abordagens a analise das empresas situadas a
montante e a jusante das agroendustrias. Sao elas: a Analise de Cadeias Produtivas ou filliere,
0 Commodity System Approach ou CSA e a Economia dos Custos de Transacdo ou ECT,
sendo esta Gltima largamente utilizada nas pesquisas realizadas no centro do pais. A
abordagem da ECT considera a importancia dos contratos formais ou informais, na analise do
relacionamento entre as firmas. O estudo dos custos de transacdo é uma abordagem inspirada
na obra de Ronald Coase, que teve origem em um artigo de 1937, chamado “A Natureza da
Firma”. Este artigo inspirou os trabalhos de Williamson para analise dos mecanismos de
coordenacdo vertical das firmas (WILLIAMSON, 1996; ZILBERSZTAJN; NEVES, 2000;
GOEDERT; PAEZ; CASTRO, 1994).

As abordagens dos Sistemas Agroindustriais (SAI’s) ou dos Sistemas Agroalimentares
(SAG’s) também abarcam as atividades dos negocios agricolas, ndo apenas na etapa de
producdo, mas incluem as relacdes antes da porteira e depois da porteira, vdo do fornecimento
de insumos a comercializagdo dos produtos (GOLDBERG, 1968; BATALHA, 2001;
MALASSIS, 1979). Assim, as abordagens sistémicas mais abrangentes tratam da
complexidade do agronegocio. Buscam integrar diversas teorias de varias disciplinas
envolvidas, nas questdes dos ambientes organizacional, institucional, tecnoldgico,
competitivo; das estratégias individuais; dos atributos das transacfes; das estruturas de
governanca (ZYLBERSZTAJN; FARINA, 1997).

A analise da cadeia do Gado de Corte, feita por Silva e Batalha (1999), é uma obra de
referéncia para os estudos de caso sobre competitividade de cadeias agroindustriais no Brasil.
Nesse trabalho, fica evidente a necessidade de incorporar, para cada elo da cadeia, além da
analise das tecnologias, aspectos relacionados a gestdo empresarial, relacfes e estrutura de
mercado e do ambiente institucional (SILVA; BATALHA, 1999). Fleury e Fleury (2000),
contudo, ressaltam que a idéia central da analise das cadeias de producdo é a identificacdo das
estruturas de poder ou governanga, em que uma ou mais empresas coordenam e controlam

atividades econémicas geograficamente dispersas.

Ainda nesse sentido, Pedrozo et al. (1999) propdem o Sistema Integrado Agronegocial
(SIAN): “micro-meso-macro-analitico”, que é de natureza sistémica e interdisciplinar e se
propde a analisar trés niveis econémicos (macro, meso e micro). O sistema proposto pelos

autores € composto por trés subsistemas: o estrutural (pessoas, organizacdo, conjunto de
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organizacOes e nacdo), o referencial (demanda, consumidor, ambiente/politica institucional e
capacidade concorrencial) e o de desempenho (organizacional, do conjunto de organizagdes e
nacional). Estes subsistemas sdo permeados por um fluxo de informacdes e de conhecimentos.
Frente as diversas estruturas teoricas de analise, contudo, a definicdo de uma ou mais
abordagens devera ser feita, em funcdo da necessidade de cada pesquisa e das possibilidades
que cada enfoque oferece, para o alcance dos objetivos propostos. O gerenciamento da
logistica empresarial é também popularmente chamado de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (BALLOU, 2001).

2.2.1 A escolha da abordagem de anélise

A abordagem de Analise de Cadeias Produtivas teve sua origem na escola francesa,
onde recebeu o nome de Andlise de filliere ou de fileira. Parte do principio que uma
investigagcdo complexa e sistémica deve rastrear o caminho inverso percorrido pelo produto,
ou seja, de jusante a montante. J& a Abordagem dos Sistemas de Commodities ou, como é
chamada pela escola americana, Commaodity System Aprouch (CSA), parte da matéria-prima e
analisa o percurso de agregacdo de valor do produto, até o ponto em que este sera
comercializado. Configura-se, assim, da andlise, uma das principais diferengas entre as duas

abordagens.

O CSA teve sua origem em pesquisas realizadas por Ray Goldberg, da Universidade
de Harvard. Em 1968, ele utilizou este conceito, na analise do comportamento dos sistemas de
producgéo do trigo, soja e laranja, nos Estados Unidos. Sua relevancia foi confirmada, pela
excelente capacidade de andlise do envolvimento que estas matérias-primas (trigo, soja e
laranja) tém no ambiente econdmico como um todo, 0 que possibilitou um alto grau de acerto
nas previsdes. Esta abordagem serve, especialmente, para medir e classificar a importancia
gue um setor econdmico especifico pode ter no todo. No caso do soja, por exemplo, 0 CSA foi
utilizado para a medi¢do do total de insumos e de equipamentos necessarios para a producao,
a frota necesséria para o transporte, a capacidade industrial instalada, o total de m&o-de-obra
envolvida em todas etapas em que o produto passar e nos diversos produtos oriundos dessa
matéria prima (DAVIS; GOLDBERG, 1957).
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Estas duas abordagens, CSA e Cadeias Produtivas, servem para analisar as
competéncias além das fronteiras de uma unica firma; porém, o fato de existir diferenca na
orientacdo do sentido do fluxo da analise oferece distintas possibilidades de interpretacdes nos
estudos. A escolha entre uma ou outra abordagem de trabalho dependerd, fundamentalmente,
das questdes que se deseja responder, sendo que, para a presente pesquisa, a abordagem de
Cadeias Produtivas foi a mais adequada. Isto decorreu do fato de que o interesse da pesquisa
foi o de observar como a cadeia-caso estava conseguindo ofertar um produto diferenciado no
mercado. Os autores Churchill e Peter (2000) destacam que enquanto 0s custos representam
um limite inferior na determinacdo dos precos, o valor percebido pelo mercado determina o
teto maximo. O preco, quando formado no mercado, agrega as informacg6es disponiveis sobre
0 produto e também as expectativas dos agentes envolvidos nas trocas; logo, todas as
informacdes que a empresa dispuser sobre seu produto e seu mercado e for capaz de traduzir
em acOes, podera trazer valorizacdo de seus ativos. Para Badejo e Callegaro (2001), a
percepcao de valor do consumidor final ainda ndo figura como prioridade nas discussdes sobre

fixacdo de preco de muitos setores quando ja deveriam ser 0 ponto de partida.

A concorréncia entre as empresas de alimentos passa, sem divida, pela disputa por
melhores precos, em produtos semelhantes, mas, a cada dia a questdo da qualidade e
seguranca alimentar toma maior relevancia no setor. E, neste sentido, convém ressaltar que a
qualidade de um produto é o resultado do esforco conjunto de diversas empresas. Além disso,
0s consumidores mudam suas exigéncias rapidamente, o que deve ser acrescido ao fato uma
abordagem analitica adequada deverd manter seu foco no melhor atendimento do cliente.
Logo, com o entendimento dos aspectos qualitativos esperados do produto final, a anélise
percorrera o fluxo inverso de processamento do produto, para entender como estdo
organizadas as agdes que privilegiam a reducédo de custos e a melhoria da qualidade. Assim,
sera possivel facilitar o entendimento dos esforcos das empresas, no sentido de apresentar 0s
aspectos de qualidade de seus produtos, o que ocorre através uma acgdo aliada dos agentes
integrantes da cadeia produtiva e do canal de comercializacdo (NEVES; CHADDAD;
LAZZARINI, 2000).
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2.3 AS QUESTOES MERCADOLOGICAS NO AMBIENTE DE ANALISE

A dinamica interna das firmas necessita, cada vez mais, de informes financeiros que
expliquem os resultados de a¢Oes dos departamentos, que sdo clientes entre si. Em outro
sentido, observa-se uma tendéncia de os profissionais da area de marketing incluirem, em suas
consideracBes, questdes tratadas anteriormente s6 pela area financeira, tais como: valor
presente dos fluxos de caixa e a agregacdo de valor aos acionistas, este que depende
principalmente da lucratividade do negécio (SRIVASTAVA, TASADDUQ; FAHEY, 1998).

Uma das necessidades da interacdo mercadoldgica e contabil é a busca pelo melhor
entendimento dos impactos das acGes do marketing na agregacdo de valor ao produto e
também na remuneracdo ao acionista. Estes sdo aspectos dificeis de identificar, mensurar e
comunicar as outras disciplinas e as altas geréncias. Segundo Kotler (2001), o que se observa
é o incremento dos orcamentos do marketing, apesar das grandes dificuldades para justificar
tais gastos com evidéncias de sua contribuicdo no desempenho das empresas. Kotler (2001)
afirma que o marketing estd sofrendo uma modificacdo, ao tentar se adequar as novas
demandas e expectativas da transicdo de uma Economia Industrial para uma Economia da

Informacéo.

Neste esfor¢co de adaptacdo tdo oneroso ao orgamento, boa parte dos recursos passou a
ser alocado em dire¢do ao mercado. Ocorre que o marketing esta cada vez mais priorizando e
valorizando os relacionamentos e ndo somente as transagdes com os clientes (KOTLER,
2001). Surge, entdo, o conceito de ativos baseados no mercado. Segundo Srivastava, Tasadduq
e Fahey (1998), este seria um bom caminho para selar a relacdo das duas areas e permitir a
mensuragdo da contribuicdo do marketing nos resultados da empresa. Tal dificuldade de
mensuracdo e informacao pode resultar na limitagcdo dos investimentos em acGes de marketing
e, concomitantemente, restringir as habilidades da firma, no sentido de criar valor ao acionista
pela reducdo da receita (AAKER; JACOBSEN, 1994).

Os resultados financeiros das firmas, mesmo com todos os esforgos em gestdo da
producdo e na reducdo dos custos, sempre estardo vinculados ao mercado. Isto ocorre porque é
no momento da venda que inicia o processo de reembolso de todos os dispéndios ocorridos ao
longo das cadeias. Em alguns casos especificos, porém, a l6gica da competitividade - baseada

na competéncia em concorrer pelo oferecimento de produtos superiores ou pregos - inferiores,
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pode estar sendo afetada. Esta deformacdo do ambiente competitivo pode ocorrer com grandes
grupos transnacionais que, competindo em mercados globais, muitas vezes fazem uso de
informacdes privilegiadas, leis especiais de incentivo, subsidios, pagamento de baixos salarios
ou, ainda, elas negligenciam as legislacdes ambientais em nag¢bes que tém suas instituicoes
fragilizadas (MARTIN; SHUMANN, 1999). Atualmente, no entanto, questdes como
responsabilidade social e ambiental, por parte das empresas, sdo observadas e levadas em
consideracao pelo consumidor, no momento da compra. Por vezes, estdo sendo consideradas
até mais importantes que os proprios produtos (GODDIIN; ZIGGERS, 2002).

A aproximacdo das projecOes de valores relativos aos clientes e a apuracdo dos
resultados financeiros enriquecem as analises econdémicas. As disciplinas de Contabilidade e
Marketing procuram o ponto de tangéncia entre os resultados apurados, através dos fluxos de
caixa e da adigédo de valor ao produto ou ao acionista. E, nesse sentido, existem discussoes
sobre a utilizagéo integrada de um sistema de custeio focado nas atividades, como o ABC, e as
abordagens de avaliacdo da adicdo de valor para os acionistas. Esta discussdo é feita por
autores como Roztocki e Needy (1999); Cooper e Slagmulder (1999). Esta abordagem, no
pensamento dos autores, proporciona o relacionamento dos dispéndios realizados em cada
atividade e uma previsdo de variacdo da riqueza dos proprietarios das empresas, a partir dos
impactos mercadologicos das acdes. Segundo Alves Jr., Ferrari Filho e Paula (2000), contudo,
mesmo que os fundamentos do mercado sejam imutaveis, 0 comportamento dos agentes pode
variar, em funcdo de suas expectativas quanto ao retorno dos ativos. Isto afetard a avaliacdo
dos ativos da empresa e dos proprietarios, sendo praticamente impossivel que sejam feitas

projecdes sem incerteza, quanto a alocagdo de recursos nas empresas.

2.3.1 Valor e ativos baseados no mercado

Para entender os ativos baseados no mercado, busca-se saber quais s&0 0Ss que
realmente estdo colaborando para a geracdo de valor, ao cliente e ao acionista. Isto é
importante, pois, direta ou indiretamente, todos os ativos devem contribuir para o desempenho
da organizacdo (SRIVASTAVA; TASADDUQ; FAHEY, 1998). Por sua vez, profissionais da

area contabil, passam a buscar orientadores ndo-financeiros, para o entendimento do
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desenvolvimento das a¢des da empresa (KAPLAN; NORTON, 1992, 1993). Existem algumas
vantagens na utilizacdo de medidas ndo-financeiras. Entre elas, esta o fato de as mesmas
poderem ser relatadas numa base de tempo quase real e as acdes corretivas sobre essas

medidas geralmente terem condicGes de ser iniciadas quase simultaneamente.

O relatorio de desempenho de medidas ndo-financeiras é essencial para fornecer um
continuo feedback aos gestores, na busca pela melhoria da qualidade. No mesmo raciocinio,
os ativos baseados no mercado podem ser classificados em relacionais e intelectuais;

geralmente, ndo aparecem nos balancetes das firmas, e sdo largamente intangiveis.

Por ativo intangivel, pode-se entender que é um valor que esta acima do valor contabil.
No Portugués, a palavra agio se adapta ao termo. Trata-se de um valor que é projetado sobre o
bem, porém se justifica numa expectativa ou até mesmo em um sentimento (SCHMIDT;
SANTOS, 2002; SHANK, 2000; SRIVASTAVA; TASADDUQ; FAHEY, 1998).

E muito dificil, contudo, prever se um produto alimentar serd ou nio aceito pelo
mercado, pois, mesmo apresentando questdes positivas indiscutiveis, ele pode sofrer pressdes
culturais, originadas pela falta de conhecimento quanto a seguranca de diversas ordens. 1sso
ocorre principalmente com produtos oriundos de biotecnologia que, inclusive, afetaram a
imagem de uma empresa inovadora que langou, recentemente, a soja transgénica no mercado e
foi alvo de acGes por todo mundo. Este tipo de tecnologia ainda recebe uma grande carga de
preconceitos. Em parte, estes preconceitos sao justificados pela revolucédo iniciada em relacéo
aos conceitos de criagdo de novas formas de vida, e, por outro lado sdo, muito auxiliados por
noticias alarmistas de uma imprensa que desconhece detalhes técnicos das praticas. Em seu
artigo intitulado “Picanha Light”, o pesquisador da EMBRAPA, Gazzoni (2004), assegura que
os beneficios superam, por larga margem, eventuais maleficios da producdo de édmega 3, por

animais transgénicos.

Gazzoni (2004) reconhece, contudo,que sera muito dificil implantar esta tecnologia tdo
revolucionaria nas cadeias produtivas, ainda pouco dispostas a correrem o0 risco de ter suas
imagens associadas ao método de producdo que, ainda nao é totalmente reconhecido sem
participarem das vantagens. Segundo Gazzoni (2004), “de imediato vislumbra-se um
espetacular nicho comercial na producédo de gado bovino, tanto de corte quanto de leite, de
frangos (de corte ou postura) e na criacdo de suinos”. Do sucesso desta pesquisa cientifica,
pode decorrer uma brutal reducdo nos riscos de acidentes cardiacos, em funcdo da baixa

ingestdo de 6mega 3.
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Poucos economistas ou especialistas de mercado, porém,arriscariam prever o tamanho
deste mercado, disposto a comer picanhas de animais geneticamente modificados, onde,

guanto mais gordura fosse ingerida, menos colesterol o organismo acumularia.

Dessa forma, os ativos relacionais baseados no mercado séo determinados em funcéo
dos relacionamentos da empresa com seus clientes, fornecedores, varejistas, comunidade e
instituicbes governamentais, fundamentados na imagem que a cadeia produtiva representa.
Por exemplo: o lucro proveniente da marca € reflexo dos relacionamentos da empresa com
seus clientes e seu canal. JA& o sucesso junto ao canal pode ser fruto de um longo

relacionamento bem sucedido, com componentes-chave deste canal.

Segundo Schmidt e Santos (2002, p. 167), “a medida que se aceita 0 conhecimento
como um fator de producdo, torna-se necessario enfocar os impactos que as mudancas estdo
ocasionando nas organizacfes e a dificuldade da mensuracdo do capital intelectual na
contabilidade”. Os ativos intelectuais baseados no mercado s&o um tipo de conhecimento que
a firma possui sobre o ambiente, sobre as condi¢bes emergentes e potenciais do mercado,
incluindo aspectos relacionados aos competidores, clientes, canais e grupos de interesse
(SRIVASTAVA; TASADDUQ; FAHEY, 1998). E esta capacidade de transformar
informacdes sobre o comportamento do mercado em conhecimento se tornou um grande

diferencial para as empresas.

Com isso, a empresa ou a cadeia produtiva pode desenvolver projecbes com maior
precisdo de como o setor ira reagir, por exemplo, frente a diminuigdo das vendas totais ou o
surgimento de um produto substituto. Igualmente, a firma pode demonstrar o valor de seu
conhecimento, atraves do aperfeicoamento dos processos produtivos, do entendimento das
preferéncias dos clientes, do efeito das promocdes ou inovacdes e, mesmo, do impacto das
alteragdes dos precos (SRIVASTAVA, TASADDUQ; FAHEY, 1998; NONAKA;
TAKEUCHI, 1995; GLAZER, 1991).

Atualmente, a investigacdo sobre valor para o cliente deve focar, segundo Silveira e
Evrard (2002), a racionalidade dos individuos, ou seja, o que, de fato, leva o consumidor a
desejar determinados atributos nos produtos. Deve-se procurar entender qual o verdadeiro
motivo de um determinado servi¢o ser mais importante para um cliente, e também como é

demonstrada a satisfacdo pelo consumo.

O valor percebido é uma construcdo multidimensional derivada das percepcbes de

preco, qualidade, quantidade, beneficios e sacrificios, cujas dimensdes devem ser analisadas e
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estabelecidas para cada categoria de produto (SINHA; DE SARBO, 1998). No caso da carne
de gado, por exemplo, seria interessante saber até que ponto um consumidor aceitaria um

produto geneticamente modificado, se 0 mesmo apresentasse aspectos nutricionais superiores.

A pergunta que deve ser feita, na avaliacdo dos atributos, €, segundo Oliver, (1997
apud SILVEIRA; EVRARD, 2002, p. 5): “Importante para qué?”. Dessa maneira, é possivel
diferenciar de que forma o atributo se mostra importante, e assim, a empresa chegaria mais
perto da capacidade de satisfazer as necessidades latentes dos seus clientes e ndo somente
aquelas que sdo claramente explicitadas. Dessa forma, a logica da eficiéncia produtiva é
remetida ao melhor emprego dos recursos, onde 0 melhor emprego seria a satisfagéo realizada.
De acordo com Marx “os homens nunca produzem absolutamente, isto €, como seres
bioldgicos num universo de necessidades fisicas. Os homens produzem objetos para sujeitos

sociais especificos, na producdo de sujeitos por objetos sociais” (KREIS, ¢ 2000).

A existéncia da producdo, segundo Sahlins (1966), é de ordem maior que uma simples
pratica logica de eficiéncia material; é, antes disso, uma intencdo cultural. Voltando ao
pensamento de Marx (KREIS, ¢ 2000), observa-se que, mesmo quando uma producdo €
orientada pela forma-mercadoria e pelo valor de troca, continua como producdo de valor de
uso. E o valor de uso €, por assim dizer, mais concreto, pois se manifesta pela utilidade

objetiva que oferece para a pessoa (SAHLINS, 1966).

Para o presente estudo foram levantadas na bibliografia pertinente, as questdes de
percepgdo de valor para uma cultura especifica e regional, com intuito de relaciona-las as
atividades desempenhadas na cadeia produtiva que auxiliaram a sua criacdo. Com isso, foi
buscado o entendimento da valoracdo, em sua representacdo monetaria e também nos seus
aspectos intangiveis, figuras do imaginario coletivo. Isto ocorreu, pois a busca de maiores
margens de lucratividade, nos dias de hoje, exige da empresa um maior entendimento do
oferecimento de lucratividade ao cliente. Verifica-se, entdo, que a fidelidade ao produto e a
empresa surge a medida que as trocas oferecem vantagens a ambos os lados envolvidos nas

negociacoes.

Baseando-se nas premissas mencionadas anteriormente, referentes as afirmacdes de
Marx (KREIS, ¢ 2000), pode-se admitir que o crescente deslocamento de foco da industria —
do produto para o cliente - é decorréncia de uma I6gica ha muito estudada. No momento da
compra, segundo Brei e Rossi (2002), frente a necessidade do cliente em suprir sua caréncia,
geralmente a empresa com maior poder econdmico contara com vantagem na relacdo imediata

de troca; porém, se a diferenca de ganho néo for ajustada, dificilmente o consumidor lesado
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mantera uma relacdo longa e duradoura com este fornecedor. No pensamento de Sirdeshmukh,
Singh e Sabol (2002), a confianca que o consumidor adquire em seu fornecedor e vice-versa €
0 ponto-chave para a manutencdo de um relacionamento positivo. O tratamento da
problematica relacionada a agregacdo de valor ao produto carne passard pela abordagem de
alguns conceitos, que serdo esclarecidos ao longo da pesquisa. Neste momento, eles seréo

expostos somente com a finalidade de situar as bases tedricas deste constructo.

Uma diferenca na terminologia que deve ser feita é que, ao agregar valor ao produto ou
servico, a empresa ou cadeia esta disponibilizando este valor ao cliente. Ocorre que o valor é a
propria percepcdo dos clientes em relacdo ao atendimento de suas expectativas especificas
(SILVEIRA; EVRARD, 2002, p. 4). Uma outra conceituacdo sobre valor percebido ¢é a de
Zeithaml (1998, p. 14): “valor percebido é a avaliacdo geral pelo consumidor da utilidade de
um produto baseado em percepcdes do que é recebido e do que é dado”. Por outro lado, a
capacidade de a empresa projetar futuras receitas, baseada em seu relacionamento com 0s
clientes, e a previsibilidade que novas trocas ocorrerdo deram origem ao termo “valor do
cliente”, emergente da idéia de clientes para toda vida (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

A avaliacdo do “valor do cliente” é um esforgo na busca do entendimento do
deslocamento do foco da industria, anteriormente referido. Logo, o valor do cliente, para Rust,
Zeithaml e Lemon (2001), é o total dos valores de consumo do cliente, ao longo de sua vida
de consumo, naquela empresa. Os autores afirmam, ainda, que, embora o valor do cliente de
uma empresa possa ndo ser o valor total da empresa (por exemplo: ativos fisicos, as
competéncias e a propriedade intelectual), também emprestem valor, pelo fato de serem os
clientes existentes que provéem a mais certa e confiavel fonte de receitas futuras. Desta forma,
a contabilizacdo especifica de produtos nunca ira revelar esta visdo de longo prazo, pois 0s
lucros de cada produto ndo sdo apartados nem distintos, mas se unem para produzir um
relacionamento bem sucedido e lucrativo. Assim, para Rust, Zeithaml e Lemon (2001) o valor
do cliente é construido sobre trés questdes: o valor do valor, o valor da marca e o valor de

retencdo do cliente.

O valor do valor existe, segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001), pois toda escolha é
influenciada por percepcbes de valor, constituidas principalmente por percepcbes de
qualidade, preco e conveniéncia. Ja o valor da marca envolve percep¢des de uma marca, que
ndo sdo explicadas pelos atributos objetivos da empresa. Por exemplo: um carro pode ser
considerado sexy, excitante ou classico, pois as percep¢des tendem a ser relativamente

emocionais, subjetivas e irracionais. Por sua vez, o valor de retencao € determinado em fungéo
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da opcéo do cliente de fazer neg6cios com a empresa. E o valor do cliente, obtido de programa
de retencédo e desenvolvimento de relacionamentos da empresa. Segundo Brei e Rossi (2002),
a confianca é o pilar que mantém este tipo de valoracdo, que é muito importante em setores de
servicos, principalmente o setor bancério (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

Quando o valor do cliente é tratado como a chave para a estratégia da empresa, as
iniciativas do marketing estardo amparadas pela expectativa de alcancarem maior impacto
sobre a lucratividade da sua base de clientes, em longo prazo (RUST, ZEITHAML; LEMON,
2001). Cada setor deve identificar quais tipos de valor sdo mais importantes para 0s seus
clientes. Além disso, no pensamento de Narver e Slater (1990), na busca da vantagem
competitiva, as empresas empenhadas em superar continuamente as expectativas de seus
clientes deverdo saber, também, quais serdo as necessidades futuras, que ainda ndo foram

oferecidas pela concorréncia.

Com o foco na agregagédo de valor ao cliente final, neste trabalho foi explorado o
entendimento da valoracdo, a partir dos aspectos culturais dos grupos, analisados em
pesquisas como as de Barcellos (2002), Ferreira e Barcellos (2001), dedicadas a compreensdo
do comportamento do consumidor de carne bovina. Segundo Sahlins (1966), na logica
simbdlica que organiza a demanda, o valor social é que estabelece o valor econdémico. Dessa
maneira, entender o que efetivamente é importante possibilita que a empresa atenda melhor, as
necessidades e desejos de seus clientes, obtendo vantagem competitiva, por terem

possibilidade de desenvolver um melhor relacionamento.

A determinacdo acertada de valor e preco também permitird a satisfacdo, tanto do
cliente quanto do vendedor, pois ambas as partes, segundo Nickels e Wood (1999), querem
algo de valor nas trocas. Dessa forma, todo esforco da producdo deve procurar a satisfacdo do
cliente, através do correto oferecimento de valor. Isto gera uma necessidade crescente de
integracdo entre as areas de marketing e producdo. No setor agricola, de forma geral, o
produtor se encontra em regides remotas €, conseqlientemente, distantes do seu cliente final.
Além da distancia fisica, outro fator alienante é de que a maior parte do que é produzido na
propriedade passa por diversas etapas de processamento e industrializacdo. Isto também
contribui para o distanciamento de identidade com a origem dos produtos.
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2.3.2 A percepcao de valor pelo cliente de carne bovina

Os consumidores tendem a avaliar a qualidade da carne com base na maciez,
suculéncia, sabor e aroma (JORGE, 2001). A cor da carne é outra caracteristica importante,
amplamente determinante na decisdo de compra do consumidor (BYRNE; TROY;
BUCKLEY, 2000). De todas as caracteristicas organolépticas que contribuem para a
qualidade da carne, entretanto, a maciez é provavelmente a mais importante. Além disso, a
aceitabilidade da carne ap6s a compra é determinada, quase que exclusivamente, pela
satisfacdo derivada do consumo (JEREMIAH; TONG; GIBJON, 1991). A decisdo de compra
é dada pela avaliacdo de alguns aspectos do produto que levam o consumidor a acreditar que,
em funcdo de uma conjugacéo entre cor, quantidade de gordura ou de nervos, por exemplo, 0

produto serd mais macio ou suculento.

O consumo de carnes vermelhas, inclusive a carne bovina, apresenta uma sensivel
diminuicdo em diferentes paises, segundo dados do Anualpec (2003). Isso se deve, em parte, a
mudangas estruturais, tais como alteracdes nos gostos e padrOes de preferéncia dos
consumidores. O impacto de alguns escandalos causados por surtos de doencas e
contaminacgdes contribuiu para a diminui¢cdo do consumo da carne bovina especialmente. A
midia adversa e a publicidade negativa, no entanto, assim como a falta de responsividade do
setor frente a estes problemas, sdo os principais responsaveis pela atual conjuntura. Mesmo
com a publicidade negativa sobre os riscos de uma alimentacdo com ingestdo de gorduras
animais ou de moléstias que atacam os rebanhos, contudo, a carne bovina continua sendo

muito apreciada pelos consumidores em geral.

O termo qualidade, contudo, tem sido um dos mais discutidos no meio empresarial, por
possuir um carater, muitas vezes, subjetivo e bastante genérico. Muitos cuidados com a
sanidade e o bem estar animal ainda hoje sdo negligenciados, por desconhecimento de seus
efeitos. Apesar disso, observa-se que estes ja passam a fazer parte das praticas de produtores e
frigorificos, devido & preocupagdo em manter a qualidade da carne. Os animais conduzidos
sem os devidos cuidados, na hora do transporte para o frigorifico ou para o abate, por
exemplo, apresentam mais hematomas, escurecimento da carne e aumento da rigidez, se

comparados a animais tratados de forma adequada (BEM-ESTAR..., 2005). Logo, as respostas
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de medo, depois de contatos "negativos” com o homem, podem nédo sé causar comportamento

de repulsa nos animais, mas também respostas fisiologicas de estresse (LENSINK, 2002).

As questdes relacionadas ao bem estar animal, no entanto, que atualmente figuram nas
discussdes sobre valoracdo dos produtos, embora estejam relacionadas diretamente a
qualidade perceptivel através dos aspectos organolépticos, ainda possuem um forte apelo
emocional para clientes especificos. Observa-se, entdo, o surgimento do termo “carne ética”,
para designar um tipo de alimento produzido de uma maneira mais humanitaria, com animais
gue ndo sofram nenhum tipo de dor ou injaria desnecessaria e nem estresse por periodos
prolongados, durante sua criagdo e abate (BARBOSA,; SILVA, 2004). Os autores acreditam
que os alimentos ditos “éticos” serdo a nova vertente do mercado mundial de carnes. Isto
ocorre em funcdo de atitudes como o langamento de um selo de criacdo e manejo humanitario
dos animais “Human Farm Animal Care — HFAC” dos EUA, ou a organizacao de protestos e
boicotes contra importantes cadeias de alimentos nos Estados Unidos, como a rede “Kentucky
Fried Chicken -KFC” (BARBOSA,; SILVA, 2004).

Os aspectos que foram avaliados junto aos especialistas do setor nos estudos de caso
da presente pesquisa, entretanto, sdo os que definem que o produto deve ter qualidades
organolépticas: cor, sabor, maciez e odor adequados. Sabe-se, porém, que também sdo de
grande importancia os aspectos gerais e de forma do produto, como: embalagem e
acondicionamento, higiene, facilidade de manuseio e utilizacdo, preco e aspectos nutricionais.
Enquanto Zeithaml (1998) define qualidade em sentido amplo como superioridade ou
exceléncia, a qualidade percebida pode ser caracterizada como o julgamento do consumidor

sobre a superioridade ou exceléncia de um produto.

No ponto de vista de Zeithaml (1998), os atributos que sinalizam qualidade foram
dicotomizados em sinais intrinsecos e extrinsecos. Os sinais intrinsecos envolvem a
composicéo fisica do produto, tal como sabor, cor, textura. Os atributos intrinsecos ndo podem
ser alterados, sem alterar a natureza do produto, e sdo consumidos juntamente com 0 mesmo.
Os sinais extrinsecos sdo relacionados ao produto, mas nao séo parte fisica deste, ou seja, sdo
externos. Logo, 0 preco, marca e propaganda sdo sinais extrinsecos da qualidade. Alguns
autores que avaliaram o entendimento sobre a qualidade da carne, no Brasil e na Europa,
indicam que os principais aspetos relacionados foram: palatabilidade, aparéncia, conveniéncia,
nutricdo, salde e seguranca do alimento (VERBEKE; VIAENE, 1999; LAZZARINI NETO;
LAZZARINI; PISMEL, 1996).
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No Rio Grande do Sul, os atributos dos produtos e a questdo da valorizacdo das marcas
foram aspectos analisados por Ferreira e Barcellos (2001). Estas autoras procuraram verificar
se as iniciativas gauchas de diferenciacdo enquadram-se nas premissas basicas que as marcas
exigem para obterem sucesso. As autoras perceberam diversas semelhancgas entre os conceitos
e os produtos destas iniciativas, porém os sinais desta apreciacdo diferenciada ainda sdo muito
incipientes. Isto demonstra que a carne ainda € um produto pouco diferenciavel para o0s

gauchos.

Na maior parte das iniciativas de diferenciacdo, estudadas por Ferreira e Barcellos
(2001), o que se observa é a promessa de uma carne de melhor qualidade, mais macia e
oriunda de animais jovens. No trabalho de Jorge (2001), sobre habitos de consumo e nivel de
satisfacdo dos consumidores no municipio de Dom Pedrito no Estado do Rio Grande do Sul,
0s resultados obtidos apontaram que a “cor”, a “maciez” e “uma carne sem nervos” foram os
indicadores de qualidade mais citados pelos entrevistados. As principais razbes para 0
consumo de carne, apontadas no trabalho de Jorge (2001), foram os “aspectos nutritivos”,
“grande diversidade de pratos preparados” e “tradicdo da regido“. Em pesquisa sobre o nivel
de satisfacdo dos clientes da cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, 0 maior nivel de
satisfacdo foi atribuido ao “aspecto nutritivo” (81% de satisfacdo), enquanto o menor nivel foi
do atributo prego, com apenas 55,2% de satisfacdo (BARCELLOS, 2002).

Em sua pesquisa com consumidores de carne bovina, na cidade de Porto Alegre,
Barcellos (2002) chegou a conclusdo que: maciez, cor, cheiro e sabor, respectivamente, sdo as
caracteristicas fisicas consideradas mais importantes pelos entrevistados. J& em relacdo ao
cliente espanhol, segundo Briz, Penna e Felipe (2002) os aspectos preferidos sdo: sabor,
maciez, cheiro e suculéncia, respectivamente. Sdo observadas, porém, grandes dificuldades na
avaliacdo das preferéncias dos consumidores, em fungdo da definicdo destes aspectos dos
produtos (MILLER, 2003). Alguns consumidores podem dar preferéncia a carnes que
possuam gordura intramuscular, ou marmorizacao, e até mesmo estar dispostos a pagar mais

por isso.

As preferéncias pelas diferentes quantidades e tipos de gordura existentes na carne,
contudo, podem estar relacionadas principalmente a questdes de satde e ndo de sabor. Quando
o cliente consome a carne e julga pelo sabor, que estd muito relacionado com a suculéncia, ele

prefere carnes com maior quantidade de gordura. Portanto, pode-se entender que o ideal seria
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a producdo de carnes com o minimo de gordura visualmente aparente e mais marmoreio®, a
fim de melhorar a palatabilidade e interferir o minimo na decisdo de compra, que é dada em
funcdo da aparéncia (MILLER, 2003). Além disso, acredita-se que exista diferenca na
capacidade de perceber maciez entre consumidores de diferentes regibes do Brasil e do
mundo. Um fato notério é que o Rio Grande do Sul possui um rebanho diversificado, em
relacdo a composicdo racial, predominando as racas européias. Ja nas demais regides a
predominancia € de racas zebuinas que, geralmente, produzem carnes menos macias. Logo,

existem no Brasil diferentes tolerancias quanto a rigidez.

Além dos aspectos de qualidade da carne, ja citados, a rastreabilidade dos animais é
outra questdo que esta sendo valorizada pelos clientes, pelo fato de viabilizar o monitoramento
e controle dos alimentos e possibilitar, inclusive, a identificacdo dos aspectos de preferéncia,
no momento da compra. A rastreabilidade é definida por Wilson e Clarke (1998), como o
sistema de informacdo capaz de fornecer o historico de um produto, desde sua origem até a
venda final. Serve para descrever a localizacdo do produto em qualquer instante de seu

processamento.

Os sistemas de rastreabilidade ndo desenvolvem ou afetam a qualidade dos produtos.
Sua finalidade é simplesmente rastrear o produto (SMYTH; PHILLIPS, 2003). Para Mello
(2003, p. 38):

[...] a rastreabilidade é em geral usada na indlstria de alimentos. Os produtos
encontrados no varejo, com niveis inaceitaveis de bactéria [...], pesticidas ou
residuos de substancias quimicas precisam ser rapido e totalmente removidos da
exposicao nas prateleiras das lojas.

Esse procedimento de controle vem ganhando incentivo legal e credibilidade junto aos
consumidores, ao longo dos ultimos anos, devido aos sérios problemas sanitarios enfrentados,
principalmente nos paises europeus. A seguran¢a quanto a contaminacdo por patégenos,
pesticidas e agentes bioldgicos, o uso de antibioticos ou hormdnios, e a possivel contaminagédo
de racdes pelo agente causador da encefalopatia espongiforme bovina - Bovine spongiform
encephalopathy (BSE) - também conhecida como a doenca da "vaca louca"”, abrem espaco

para carnes produzidas em sistemas menos intensivos, ou até mesmo organicos.

* Segundo Luchiari Filho (2000, p. 29), “marmorizacdo ou marbling é a gordura intramuscular”. Este tipo de
gordura é caracteristico de animais com genética européia, ndo sendo observado nas ragas zebuinas.
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Ainda existe uma grande discussdo a respeito da legislacdo e da forma como devera ser
feita a rotulagem dos alimentos, sobre quais informacdes deverdo ser fornecidas para 0s
consumidores, sem que isto inviabilize a continuacdo das acGes das empresas, em funcdo da
elevacdo dos custos e aumento do tempo destinado ao controle (HARRISON; MCLENNON,
2003). Assim como em relagdo aos alimentos geneticamente modificados, os produtos de
origem animal deverdo conter as informacdes sobre sua origem, qualidade e seguranca para o

consumo.

Em uma pesquisa realizada nos EUA, Huffman et al. (2003) demonstraram que 0S
clientes das regides de Des Moines, no Estado do lowa, e de St. Paul, no Estado de Minnesota
quando entrevistados sobre sua percepcdo de valor em relacdo ao oferecimento de
informacBes nas embalagens de produtos que possam conter elementos geneticamente
modificados, se mostraram dispostos a pagar mais por isso. Estes entrevistados se propuseram
a pagar em média até US$ 0,05 por produto que contenha informacBes extras sobre cada
empresa da cadeia produtiva que estd envolvida na elaboragdo dos produtos. Os autores
projetaram um incremento no faturamento da ordem de US$ 3 bilhGes anuais, pela simples
oferta de informacdes adicionais sobre as cadeias produtivas nos rétulos dos produtos.
Também, a alteracdo brusca no comportamento da demanda por carne bovina em decorréncia
da doenca da vaca louca que afetou principalmente os rebanhos da Inglaterra e da Alemanha,
fez com que estes dois mercados atualmente se tornassem muito preocupados com a origem

dos produtos, conforme pesquisa de Lusk, Roosen e Fox (2003).

De maneira geral, constatacdes quanto ao tipo de alimento mais viavel a ser ofertado
aos animais sdo importantes pela influéncia destas escolhas em relagdo ao dimensionamento
das extensbes de area agricultdveis necessarias para atender aos diversos cenarios de
crescimento do consumo de carnes em todo mundo nos préximos anos (NARDONE, 2002). A
alimentacdo do rebanho com pastagens naturais exige grandes extensdes de terras, ao passo

que as técnicas de producdo mais intensiva proporcionam maiores produtividades por area.
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2.3.3 A seguranca alimentar ou apenas uma arma comercial

O apelo por seguranca alimentar e bem-estar das pessoas estd no topo das prioridades
do setor, sendo ainda mais importantes que os atributos de qualidade, ja mencionados: maciez,
sabor, quantidade de gordura, caracteristicas relacionadas as praticas produtivas, de
processamento e comercializacdo (LUCHIARI FILHO, 2003; GRUNERT; BRUNSO;
BREDAHL, 2004). Nesse sentido, os animais produzidos com uma dieta alimentar baseada no
pastoreio de campos nativos sdo uma melhor op¢do do que os animais oriundos de modelos
produtivos intensivos, de confinamento e complementacéo nutricional com racdo, como estdo
configuradas atualmente as estruturas produtivas européias e norte-americanas. Uma questao
crucial nesse contexto competitivo, porém, se passa na esfera politica, independente da
qualidade da carne brasileira.

A busca pela ampliacdo dos mercados consumidores tornou-se a pauta mais disputada
e repleta de controvérsias nas discussdes dos tratados comerciais internacionais. De um lado,
paises europeus e norte-americanos prometem reduzir os subsidios aplicados a agricultura e
ndo o fazem; do outro, paises em desenvolvimento, como o Brasil, que possuem um grande
potencial para producdo e exportaces agricolas, buscam maneiras de sobrepor as barreiras

protecionistas impostas.

O Brasil, ocupando o primeiro lugar entre os exportadores mundiais de carne bovina,
ja demonstra um grande avanco nas relagdes internacionais. A dificuldade enfrentada no que
se refere ao reconhecimento da qualidade do produto nacional, no entanto, se expressa pelos
baixos precos pagos. Os produtores, contudo, estdo organizados na busca da consolidacéo de
uma imagem internacional para o produto carne brasileira, nem tanto pela ampliacdo do
volume, mas principalmente pela possibilidade de alcancar precos mais justos que 0S

oferecidos no mercado interno.

Muitas barreiras ao produto nacional sdo impostas, o que confirma a existéncia de
concorréncia desleal no mercado internacional. Uma demonstragdo de postura de guerra
comercial foi bem apresentada por Miranda (2001), com o caso da suspensdo temporéaria das
importagdes européias de carnes frescas, originadas dos Estados de Sao Paulo e Minas Gerais,
durante trés meses, a partir de marco de 1995. O argumento sanitario alegado na época,

referente a problemas com febre aftosa, ndo poderia ter sido sanado em periodo tdo curto, se
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realmente fosse a motivacdo da suspensdo. Para a cadeia produtiva destes estados, porém, uma
paralisacdo dos abates, por um periodo de trés meses, representa uma perda irrecuperavel de

produtividade.

Um exemplo da problematica enfrentada pelo setor da bovinocultura de corte nacional,
segundo Miranda (2001), foi a exigéncia, por parte dos EUA, da adogdo das normas
estabelecidas naquele pais. Estas normas tiveram que ser seguidas por todas as plantas
industriais destinadas a producdo de alimentos passaram a ser impostas a seus fornecedores de
carne, como o Brasil. Essa medida obrigou que as empresas exportadoras de carne
industrializada se adaptassem, elevando, assim, seus investimentos e custos. A0 mesmo
tempo, observa-se que ndo foi uma norma instituida no contexto das negociacdes multilaterais
globais, mas, sim, uma imposicao bilateral (MIRANDA, 2001). Tais atitudes parecem ter
como Unica intencdo o enfraquecimento da economia brasileira, através de medidas focadas

para onerar os esfor¢os do agronegdcio nacional.

2.3.4 Diferencas na percepcéao de valor dos clientes da cadeia

No mercado europeu, principalmente, por efeito da Doenca da Vaca Louca e também
da Febre Aftosa, os clientes procuram saber cada vez mais detalhes sobre a origem dos
animais, que deve estar atrelada as garantias de sanidade. Ha também um crescente interesse
nos aspectos qualitativos mais tangiveis como coloracdo, sabor e cheiro. Quando estes
quesitos estiverem satisfeitos, os clientes ainda optardo pelo produto de menor prego. Esta
configuracdo do processo decisorio de compra exigird das empresas agronegociais mais
competitividade e dinamicidade, para produzir com mais transparéncia, seguranga e a custos
mais baixos que a concorréncia. Dessa forma, para continuarem competindo no ramo de
exportacdo de carne, 0s empresarios brasileiros terdo que aumentar seu grau de
profissionalizacdo, além de orientar sua producdo aos novos apelos de um cliente mais

exigente.

A ocorréncia de graves enfermidades em seus rebanhos levou ao descrédito os

produtos de paises com tradicdo na producdo agropecudria - como a Inglaterra, Franca,
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Alemanha e mais recentemente USA -, junto aos consumidores atemorizados pelo perigo
eminente de contaminacdo. Este fato favoreceu as exportacOes brasileiras. De acordo com
Gellynck, Verbeke e Viaene (2002), os consumidores europeus estdo valorizando as
informacdes sobre a origem da carne bovina, basicamente com o intuito de conhecerem quem
é o individuo responsavel pela seguranca do alimento. Os autores percebem, porém,
oportunidades intrinsecas de o cliente aumentar sua percep¢do quanto a eficiéncia da cadeia

em produzir o alimento e monitora-lo.

Tanto economicamente como na pratica, contudo, o oferecimento de todas
informagdes necessérias, nos rétulos dos produtos alimentares, pode ser inviavel ou mesmo
impossivel. Os custos dos investimentos em redimensionamentos de todos as estruturas das
cadeias seriam altos demais. Além disso, seriam muitos 0s cuidados necessarios para
assegurar uma correta segregacdo dos lotes de matérias-primas de diferentes origens em todas
as industrias e armazéns (CASWELL, 1999). Grandes esfor¢os estdo sendo feitos, no entanto,
para demonstrar a possibilidade deste rastreamento das matérias-primas. Isto ocorre da mesma
forma que € feito na industria farmacéutica; porém, no agronegocio, a dimensdao é maior e

com maior nimero de fornecedores também.

Um modelo eficiente de rastreabilidade e divulgacdo, para respeitar os direitos dos
clientes quanto a escolha do que irdo consumir, deve ser capaz de apresentar as informacdes
sobre a origem e a alimentacdo de todos os animais abatidos para a producdo de cada
embalagem do produto. Para tanto, a dificuldade consiste em afirmar que, em nenhuma parte
das racdes disponibilizadas aos animais existiam gréos de plantas geneticamente modificadas.
No trabalho de Dorp, Beulens e Berrs (2002), varios métodos de localizacdo e rastreamento
sdo analisados, e um modelo geral, sugerido. O que se observa, com o exposto por Dorp,
Beulens e Berrs (2002), é que as cadeias agroindustriais teriam que sofrer uma grande
mudanga para alcancar o nivel de controle necessario. Isto precisaria ocorrer, a ponto de
oferecer informacdes dos lotes e, até mesmo, das bateladas® produzidas, como faz a indistria

farmacéutica.

® Batelada é um termo utilizado na indGstria para designar uma determinada quantidade ou volume de producéo.
E comum uma mesma matéria-prima possuir varios fornecedores, com diferentes padrfes de qualidade. Devido a
isso, existe a necessidade de um controle por unidade de volume menor que os lotes de matéria-prima recebida.
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2.3.5 Setor Varejista: o contato com o cliente e seus valores

O setor varejista, por ser o ultimo elo das cadeias agroalimentares, ocupa um lugar de
fundamental importancia, no que se refere a passagem de informacGes sobre as exigéncias dos
clientes finais, em relacdo a qualidade e quantidades. Sendo assim, ele se configura no agente
mais capacitado para munir toda cadeia com as informac@es necessarias para a otimizacédo dos

esforgos de producdo e logistica, na busca da satisfacdo do cliente e da redugéo de custos.

Atualmente algumas das maiores ameacas a pecudria de corte nacional séo a alta taxa
de informalidade, encontrada no setor, e a falta de coordenacdo entre os agentes da cadeia
produtiva, além de barreiras comerciais internacionais, muitas vezes disfarcadas como
barreiras sanitarias, como foi visto anteriormente. A sustentabilidade econdémica da atividade
agropecuéria nacional depende de acbes entre os agentes, na busca de produtos mais
uniformes e com aspectos de qualidade compativeis com as exigéncias mundiais. Atuando
com margens muito baixas, a exportacdo de alguns cortes com preco-prémio poderia viabilizar
a manutencdo das empresas envolvidas na producdo priméria. Para Hanf e Rainer (2002), o
varejo ocupa o papel principal da cadeia, pois é a partir da confiabilidade transmitida por estes

agentes que serdo entendidas as caracteristicas dos alimentos.

Ao varejo fica reservada a tarefa de atuar como catalisador das iniciativas de
cooperacdo em toda cadeia, pois, sem seu comprometimento, todos 0s outros agentes da
cadeia ficariam sem condicdes de focarem seus esforcos na maxima eficiéncia desejavel. Para
auxiliar o varejo no entendimento da demanda por produtos, surgiu na década de 1990, o
conceito de Resposta Eficiente ao Consumidor ou Efficient Consumer Responds (ECR), que
através de meios eletronicos e de codigos de barras, agiliza a interpretacdo e passagem de
informagdes sobre os habitos de consumo.

Em sua ampla aplicabilidade para o caso da carne bovina rastreada, 0 ECR poderia,
por exemplo, facilitar informacédo sobre quais cortes estariam sendo preferidos nas gondolas, e
suas caracteristicas especificas segregadas desde sua origem. Ou seja, a cadeia poderia saber
se 0s cortes com mais ou menos gordura aparente estdo sendo mais desejados, quais estariam
sendo comprados em primeiro lugar e qual é flutuacdo temporal das preferéncias. Esta

informacdo pode ser transmitida automaticamente, no ato da passagem do cédigo de barra do
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produto, no caixa do supermercado e chegar ao produtor, que estd fazendo o manejo ou

selecdo do gado para levar ao frigorifico.

Os conceitos atuais de gerenciamento de cadeias de suprimentos pressupdem,
conforme Kaplan e Norton (2004), que cada processo de producdo e distribuicdo é derivado de
uma demanda ou necessidade dos consumidores. E estas informagdes detalhadas da demanda
permitiriam que o cliente estivesse mais proximo do abastecimento 6timo, com carnes sempre
frescas e no padrdo desejado. Igualmente, colaborariam para uma economia em escala, ao
longo de toda a cadeia, com a diminuicdo de estoques e perdas, pelo alto grau de
perecibilidade dos produtos. Na realidade da cadeia analisada, todavia, os investimentos
necessarios para a implantacdo desse controle foram julgados inviaveis, pela geréncia das

empresas.

De modo geral, nos altimos anos, observou-se um grande esforgo do varejo em
oferecer marcas proprias, como alternativa de produtos mais baratos aos clientes interessados
em baixos precos. A crescente heterogeneidade dos clientes, no entanto, fez com que mesmo
as marcas proprias fossem, aos poucos, se movendo para a segmentacgdo, oferecendo produtos
de qualidade “premium”. E o que pode ser observado com o caso dos produtos organicos na
Alemanha (HANF; RAINER, 2002). Em uma recente survey realizada com clientes alemaes
ficou demonstrado por Hanf e Rainer (2002) que a preferéncia por marcas proprias, de um
determinado varejo local, se deve principalmente a boa imagem que a marca possui. O que se
pOde observar em pesquisas realizadas com as marcas préprias de carne bovina, em grandes
redes de varejo do Rio Grande do Sul, fundamenta-se nesses pressupostos. Verifica-se, ainda,
que a estratégia principal é baseada na padronizacdo da qualidade dos cortes oferecidos
(BARCELLOS, 2002).

No cenério internacional, existe uma tensdo social, imposta pelas expectativas em
relacdo a maior transparéncia da seguranca alimentar. Esta tensdo pressiona a eficiéncia
econbmica das cadeias produtivas para uma mudanca drastica na estrutura de producao de
commodities, visando ao oferecimento, a cada consumidor, dos atributos fisicos e
informacionais que os interesse (NG; WESTGREN; SONKA, 2002).

Em um mercado consumidor de carne bovina, como o brasileiro, a compra € feita com
forte apelo por precos baixos. Neste sentido, ao ser tratada a questdo da implantacdo de
rastreabilidade dos animais, deve-se estar atento ao quanto esta pratica ird repercutir em
acréscimo de custos ao produtor. Segundo Bankuti (2002), os dados oficiais sobre a média da
clandestinidade no abate de bovinos no Brasil apresentavam uma estimativa de 48% de todo
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consumo em 2000. Este nimero, porém, é estipulado pelo IBGE em func¢édo da quantidade de
couro oficial, mas, considerando que existe clandestinidade no mercado do couro também,
este nimero deve ser bem maior. A estimativa oficial da clandestinidade por regibes é de:
regido Norte, 46%; Nordeste, 74%; Sudeste, 56%; Sul 57%, e Centro Oeste, 29%.

Mesmo com esse cenario desolador, o governo instituiu a obrigatoriedade da
rastreabilidade de todo rebanho nacional, mas o pequeno produtor, que representa 0 maior
grupo, podera ter sua atividade inviabilizada, caso seja obrigado a investir individualmente em
equipamentos e sistemas informacionais. A legislacdo vigente, contudo, esta sendo revista,
para que a totalidade do rebanho seja submetida a rastreabilidade. E importante avaliar,
também, quanto deste incremento de custos, no inicio da cadeia, pesara sobre toda a cadeia

produtiva e quais serdo as respostas do cliente final a este esforco.

Vale ressaltar que a maioria dos produtores ainda se encontra excluida desta
tecnologia, tanto por motivos financeiros como por falta de conhecimentos técnicos das areas
de informética e estratégia gerencial. O fato se confirma pela observacdo de que a
rastreabilidade esta sendo adotada, neste primeiro momento, principalmente, por empresas

agropecudrias mais capitalizadas ou com producéo voltada a exportacao.



3 METODO DE PESQUISA

Diferentes classificacdes quanto aos tipos de pesquisa tém sido adotadas por diversos
autores. A escolha do método a ser utilizado é uma das questbes criticas de um trabalho
cientifico, pois os objetivos da pesquisa poderdo ser alcangados ou ndo, em funcdo desta
escolha. Segundo Mattar (1997), contudo, apds enumerar nove classificacBes principais de
pesquisa, a relativa confusdo observada nas classificacbes se deve ao fato de o tipo de
pesquisa ser um conceito complexo e que ndo pode ser descrito de uma Unica maneira. Na
opinido de Mattar (1997), as diversas classificacdes podem ser aplicadas em simultaneidade,
fazendo com que diferentes categorizacbes possam ser obtidas com distintas variagdes de
combinag6es. Da mesma forma, dificilmente todas as variaveis classificatorias de um método
serdo tratadas em uma pesquisa e por este motivo as classificacdes estdo sujeitas a critica. Para
efeito didatico, no entanto, é imprescindivel que seja adotada uma classifica¢do, que, no o
presente trabalho, € o estudo de caso (MATTAR, 1997).

3.1 DEFINICAO DO METODO

A adocdo de uma abordagem predominantemente qualitativa e exploratoria se deve ao
fato de esta pesquisa possuir a intengdo de alcancar uma visdo mais abrangente do problema
analisado. O uso do método do estudo de caso, como base para esta investigacao, foi decidido
em funcdo da relativa escassez de trabalhos com o mesmo foco, no sentido de analisar as
atividades de uma cadeia produtiva, e a dificuldade de obtencdo de dados estruturados, de
maneira que seja possivel sua generalizacdo nesta ou em outra cadeia. Também sao
desconhecidos estudos contendo os dados necessarios da cadeia produtiva completa, para

apresentacdo das margens praticadas pelos agentes dos diversos elos; bem como relativos ao
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proprio objetivo do trabalho, que é o de aproximar a agregacdo de valor as atividades da
cadeia-caso. Segundo Kitay e Callus (1998), entretanto, ndo h& padrbes universalmente
aceitos para o uso do estudo de caso, sendo que muitos autores consideram que esta pratica de
pesquisa ndo é ciéncia. Para Stake (1994), o estudo de caso ndo é um método cientifico, mas a
escolha de um objeto a ser estudado.

3.2 0 METODO DO ESTUDO DE CASO

O método do estudo de caso deve ser utilizado, segundo Yin (2004), por pesquisadores
que procuram responder a perguntas sobre “como” e “por que” certos fendmenos acontecem,
quando se deseja foco sobre um evento contemporaneo e quando ndo se requer controle sobre
0 comportamento dos eventos. Dessa forma, a possibilidade de o pesquisador conviver com a
pesquisa no dia-a-dia das empresas, enquanto os fendmenos comportamentais se desenrolam,
é constatada como ponto forte dos estudos de caso. Para Hartley (1994), um aspecto
importante da utilizacdo do estudo de caso reside em sua capacidade de explorar processos
sociais, @ medida que os contatos e interacdes entre 0s agentes ocorrem nas organizagdes ou

nas cadeias.

O estudo de caso pode ser analisado com auxilio de Yin (2004), por varias
caracteristicas. Enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica, em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados. Como resultado, baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados. A Figura 1 apresenta o tridangulo de acumulacéo de conhecimento
de Bonoma (1985), onde estdo inseridos diferentes métodos de pesquisa, em uma relacéo de

integridade dos dados e sua validade.
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Alto
Limitacio operacional
Experimentos de ‘/
laboratorio
Integridade Simulagdes
dos dados testes
Experimentos de campo
Estudos de
Campo
\
) Alto
Baizo

Walidade

Figura 1 - Triangulo de acumulacéo de conhecimento

Fonte: adaptado de Bonoma (1985, p. 199).

Os métodos de pesquisa citados na parte superior esquerda do tridngulo, da Figura 1,
sdo indicados para estudos baseados em campos que j& tenham uma base tedrica mais
consolidada. Segundo Bonoma (1985), os métodos no lado inferior direito do triangulo séo
indicados para pesquisas que lidem com a construgdo de teorias, ao invés de verificagdo ou
extensdo de uma teoria. O método do estudo de caso tem sido visto, conforme Bonoma
(1985), mais como um recurso pedagdgico ou como uma maneira para que sejam gerados
insights exploratérios do que como um método de pesquisa propriamente dito. Apesar das
fraquezas e limitagdes apontadas, no entanto, o estudo de caso tem tido um uso extensivo na
pesquisa social, seja nas disciplinas tradicionais, como a Psicologia, seja nas disciplinas que
possuem uma orientacdo mais pratica, como € o caso da Administracdo de Empresas. No
mesmo sentido, de acordo com Yin (2004), o estudo de caso, como esfor¢o de pesquisa,
contribui de forma especial para a compreensdo dos fendmenos individuais, organizacionais,

sociais e politicos.

O método do estudo de caso, segundo Yin (2004), mostra-se especialmente importante
no delineamento de pesquisas da area econdmica, quando a estrutura de uma determinada
industria ou a economia de uma cidade ou regido é investigada. Desta forma, o estudo de caso

auxilia na compreensdo dos fendmenos sociais em suas complexidades, pois permite que
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sejam preservadas as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real,

durante a investigacéo.

As pesquisas cientificas, de forma geral, ttm ao menos uma parte exploratoria.
Conforme Mattar (1997), séo raras aquelas cujo problema de pesquisa ou 0s objetivos estejam
tdo bem definidos que possam prescindir de atividades de pesquisa exploratoria.
Normalmente, uma pesquisa apresenta uma parte inicial exploratoria, que ajudard no
delineamento da parte conclusiva. Segundo Mattar (1997), ela é pouco ou nada estruturada,
em termos de procedimentos, e seus objetivos sdo pouco definidos. Seus propdsitos sdo:
ganhar maior conhecimento sobre um tema, desenvolver hipGteses para serem testadas e
aprofundar questdes a serem estudadas (MATTAR, 1997).

O método de estudo de casos selecionados, na opinido de Sterns, Schweikhardt e
Peterson (1998), € adequado para conduzir pesquisas que busquem testar uma determinada
base tedrica ou mesmo ampliar a fronteira do conhecimento. Com isso, 0 presente estudo
busca identificar, de forma exploratoria, como se formam o custo e o valor do produto carne
bovina, ao longo das diversas atividades realizadas em sua cadeia produtiva. Para tanto, além
do custeio das atividades, também foi feita uma hierarquizacdo destas atividades quanto as
suas capacidades de criar e manter os aspectos qualitativos do produto.

Este estudo de caso procurou informacdes relativas a formacao do custo do produto e
dos aspectos valorizados pelos clientes. Desta forma, fez-se necessario selecionar uma cadeia
produtiva especifica, que se ajustasse aos objetivos deste constructo de origem exploratdria.
Para o prosseguimento da presente pesquisa, foi feita a decomposicdo de trés empresas
integrantes de uma mesma cadeia produtiva, em suas principais atividades, conforme prevé o

método do Custeio Baseado em Atividades, utilizado como base.

3.3 DEFINICAO DOS CASOS

O método do estudo de caso permite uma analise processual, contextual e longitudinal
das vérias acOes e significados, acompanhados durante a pesquisa, trazendo a tona diversas

minucias referentes a cultura da organizacdo, suas forcas de lideranca, capacidades de
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adaptacdo e mudanca (YIN, 2004; HARTLEY, 1994). E essas especificidades das cadeias
podem ser percebidas em pequenas situacfes do cotidiano, que ndo passam despercebidas ao
olhar atento do pesquisador. Na cadeia analisada, ficou bastante claro o grau de entendimento
e comprometimento, entre as trés empresas estudadas, em relacdo aos objetivos comuns. Este

fato ndo é comum na realidade de outras fazendas, frigorificos a agougues.

Por esse motivo, diante dos objetivos propostos de uma pesquisa, a selecdo do caso
requer um cuidado muito grande. N&o se trata, neste sentido, de uma mera escolha visual ou
preceptiva, mas a decisé@o deve estar apoiada na selecdo do que precisa ser focalizado. O
estudo de caso pode ser Unico ou mdultiplo e a unidade de andlise pode ser um ou mais
individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises ou regides (PLATT, 1988). Mesmo quando
mais de um caso for pesquisado, a individualidade de cada caso deve ser retida, sendo que o
namero de casos, em si, ndo € um dado considerado significativo (PLATT, 1988). Na presente
pesquisa, pode-se considerar um Unico caso analisado, quando o escopo é mesoecondmico, 0
objeto de estudo € uma cadeia produtiva completa, composta por uma seqiiéncia de processos

e atividades, como ilustra a Figura 2, a seguir.

A Figura 2 apresenta a seqiiéncia dos elos da cadeia que foram estudados. Em cada elo
desta cadeia encontram-se as atividades e processos.

Producéo Frigorifico Varejo
EDIDED IDIDID DI
Processos e Atividades Processos e Atividades Processos e Atividades

Figura 2 - Atividades /processos, ao longo da cadeia produtiva do gado de corte

Fonte: Elaboracdo do Autor.

Os trés grandes blocos da Figura 2 representam 0s elos da cadeia produtiva do gado de

corte, contemplados nas analises desta tese. Ja em seu interior, estdo os blocos menores, que
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simbolizam os processos onde sdo realizadas as atividades. De fato, foram analisadas trés

empresas distintas: uma fazenda de pecuéria de corte, um frigorifico e um agougue.

Tratou-se, entdo, de uma empresa representando cada setor econdmico envolvido, mas,
na realidade estas empresas fazem parte de uma mesma cadeia integrada por meio de
contratos. A seguir, serdo apresentados os trés elos da cadeia, as fun¢des que cada elo executa

a partir de suas capacitagdes, 0s processos e as atividades.

3.3.1 Producéo agropecuaria

O elo da produgdo agropecudria compreende trés funcdes de valor. Nesta tese, por
funcdes de valor, pode-se entender um grande grupo de processos que significam a capacidade
de a empresa executar um determinado pacote de a¢6es. As formas como sdo feitas as fungdes
de valor diferem entre as empresas. Expressam fortemente sua cultura empresarial e grau de

conhecimento envolvido.

Para exemplificar o que seria uma capacidade da empresa, no caso de uma propriedade
rural, todos os esforcos poderiam ser no sentido Unico de produzir alimento para o gado. Nesta
opcao de especializacdo, o produtor estaria oferecendo suas pastagens para arrendamento, seu
campo nativo ou, mesmo, poderia ser responsavel pela producdo de silagem, sob cobranga de
percentuais de ganho de peso dos animais de terceiros. A propriedade poderia, ainda, ser
especializada apenas em cria. Assim, a fazenda seria responsavel por, pelo menos, duas
“funcdes de valor”, que estariam relacionadas a producdo de terneiros e, consequentemente,

aos tratos necessarios as matrizes que os geraram.

Na cadeia-caso, a propriedade selecionada possui o ciclo completo da pecuaria, onde
sdo executadas as atividades de cria, recria e terminagdo. Esta caracteristica foi determinante
para sua escolha como caso, por motivos como: controle de um padrdo racial, esforgos em
melhoria genética de racas com qualidade superior e controle de todas as etapas da producéo

dos animais.
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3.3.1.1 Funcéo 1: producéo de alimento para o gado

A propriedade-caso tem como primeira funcdo de agregacdo de valor a producao de
alimento para o gado de cria e engorda. Esta fungdo, da forma como est& disposta a estrutura
da empresa, compreende quatro grandes processos e suas principais atividades, conforme
mostra a Figura 3. A propriedade estudada contava com: campos nativos; pastagens artificiais;
feno para alimentar os animais de cria durante o inverno, quando os pastos sofrem mais com o

clima; e, ainda, silagem para confinamento e acabamento dos animais.



1. Preparo do solo

2. Plantio da lavoura

Producédo de
Silagem

FUNCAO 1:
Produgdo de Alimento
para o gado

Figura 3 - Func¢do 1: producéo de alimento para o gado

Fonte: Elaboracdo do Autor.

3. Tratos culturais com lavoura

4. Colheita da lavoura

5. Preparo da silagem

6. Preparo do solo

Producédo de
Pastagens

7. Plantio das pastagens

8. Tratos culturais

Produgdo de
Feno

9. Plantio

10. Colheita

Trato com os
campos nativos

11. Rogadas

12. Corregdo do solo
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3.3.1.2 Funcdo 2: manejo dos animais de cria ou genética

84

A segunda funcéo de agregacdo de valor desempenhada pela propriedade estudada € o

manejo dos animais de cria ou genética. Esta funcdo compreende trés processos, cada qual

com suas atividades, conforme Figura 4, a seguir.

Manejo sanitario

13. Vacinagio

14. Banhos carrapaticidas

15. Entoure (monta natural)

16. Inseminagfo artificial

17. Diagnostico de prenhez

18. Pari¢éo

19. Fonecimento de feno
no inverno

Figura 4 - Funcéo 2: manejo dos animais de cria ou genética

Fonte: Elaboracdo do Autor.

dorebanho | |
FUNCAO 2: :

. ¢ .. Manejos
Manejo dos animais de . —
. v reprodutivos

cria ou genética
Manejos
nutricionais

20. Rotagdo dos animais em
piquetes de pastagens

21. Rotagdo dos animais em
campos nativos ¢ melhorados
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3.3.1.3 Funcéo 3: manejo dos animais de abate

A terceira grande funcdo de agregacdo de valor existente na propriedade foi
considerada como sendo a do manejo dos animais de abate, conforme esta apresentado na
Figura 5, a seguir. Estes animais de genética definida sdo de grande importancia para a
pesquisa, uma vez que o interesse do estudo €, além determinar quanto custa para produzi-los,
saber como eles adquirem as caracteristicas que os clientes finais valorizam. Trata-se de
caracteristicas da producdo de animais com um alto padrdo genético de raca européia, que

pressupde a existéncia de marmoreio.

O ultimo processo desta funcdo é também o ultimo elo da producdo pecuéria. Trata-se
de ponto muito importante por ser 0 momento em que a responsabilidade com os aspectos de
qualidade é passada ao cliente interno da cadeia, o frigorifico, que se responsabiliza pelo
transporte. Durante o transporte, se os animais forem submetidos a condi¢des inadequadas, 0
esforco feito nas etapas anteriores pode ser perdido. E um bom transporte inicia com um bom
carregamento dos animais. Assim, o processo de Expedi¢do esta relacionado com a pesagem e
0 embarque dos animais. Essas duas atividades ndo foram separadas, porque € inviavel seu

controle e a apuracao de custos de forma segregada.
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22. Identificacdo ao nascimento,
— pesagem e colocacdo de brinco
para identificagéo

Manejo sanitario
—1 e rastreabilidade 23. Vacinacgéo
do rebanho

— 24, Banhos carrapaticidas

25. Rota¢do dos animais em
piquetes de pastagens

F . CAO 3 . Manejo nutricional 26. Rotacdo dos animais em campos
Manejo dos animais .
de abate do rebanho nativos e melhorados

27. Fornecimento de silagem
— e concentrado aos animais em

confinamento
Expedi¢@o dos animais 28. Pesagem e embarque
para frigorifico dos animais

Figura 5 - Funcéo 3: Manejo dos animais de abate

Fonte: Elaboracédo do autor.

3.3.2 Industria Frigorifica

O elo da industrializacdo ou do frigorifico possui, para efeito deste estudo, trés
principais fungdes de agregacao de valor ao produto. As funcdes foram segregadas de forma a
expressarem grandes grupos de especializacdo, com distintas necessidades de habilidades de
mao-de-obra, conhecimentos técnicos e utilizacdo de niveis diferentes de tecnologias. Esta
distincdo entre as funcGes de agregacdo de valor existe, também, por exemplo, pela
possibilidade de um abatedor de gado vender as carcacas, simplesmente divididas ao meio,
sem que, para isso, seja desenvolvida toda a estrutura de desossa necessaria para producdo dos

cortes.
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Também podem ser encontrados frigorificos com a estrutura de producdo de cortes
completa e desenvolvida, porém com a capacidade de armazenagem reduzida. Isto implica na
existéncia de uma estrutura de custos muito diferenciada em relacdo a do frigorifico que
possui esta funcdo mais avantajada. Ter uma maior capacidade de armazenamento possibilita
que o frigorifico atue também como centro de distribuicdo, minimizando, assim, a
probabilidade de os cortes perderem frio por sucessivos traslados, e se configurando numa
vantagem competitiva potencial. Para esta andlise, as funcbes de agregacdo que o frigorifico
executa sdo: producgédo das carcacas; producdo dos cortes; armazenamento e expedi¢do dos
cortes. Por sua vez, em cada uma dessas funcdes de agregacdo de valor, sdo executados

diversos processos e atividades.

3.3.2.1 Funcéo 1: producéo das carcagas

Para analisar a funcdo producédo das carcacas foi levantado para o primeiro processo
executado pelo frigorifico: o recebimento do animais. Neste processo, sdo efetuadas as
seguintes atividades: descarga dos animais; acomodacdo dos animais nos currais; limpeza dos

currais; conducdo para o boxe de insensibilizacdo e banho de asperséo.

Para o processo de abate, foram levantadas as atividades: insensibilizacéo;
levantamento do animal por uma perna e acoplamento da roldana no inicio da linha; sangria;

estimulacao elétrica.

Depois de abatidos, os animais sdo chamados de carcacas. Esta, até seu resfriamento,
passa por uma série de processos consecutivos e por outros simultdneos. Sendo assim, o
primeiro processo a que a carcaga € submetida é a esfola que, para efeito de estudo, foi
dividida nas seguintes atividades: esfola da cabeca; retirada e inspecdo das patas; remocao da

pele; amarracdo do es6fago e retirada da cabeca.

O processo seguinte é a divisdo das carcacas ao meio. Compreende as atividades de:
serra do 0sso do peito; evisceracdo; cuidados com a cabeca (soltar lingua, encaminhamento

para mesa de inspecédo); Serra da carcaca ao meio.
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Com as carcacas separadas ao meio, uma série de atividades seguem paralelas a linha
de producéo. S&o atividades realizadas em uma mesa de inspec¢éo ao lado da linha e em outras,
em setores mais afastados. O processo de inspecdes, toalete e classificacbes das carcacas é
constituido das seguintes atividades: classificacdo das carcagas em (super jovem, jovem e
geral); inspecdo da cabeca; inspecdo do esdfago e glandulas; inspecdo do pulméo; inspecéo
dos rins, figado e coracdo; inspecdo do diafragma e glandulas; tipificacdo das carcacas, quanto
ao acabamento de gordura; retirada do sebo e medula; pesagem das carcacas; lavagem das
carcagas; ultima inspegdo da linha, antes das carcagas entrarem na cdmara fria; limpeza das

tripas, retirada de carnes da cabeca, separacdo do cérebro e embalagem para congelamento.



Recebimento
do Animais

—ﬁ 1. Descarga dos animais ‘
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FUNCAO 1: Producéio
das Carcacas
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22. Inspecéo do

Figura 6 - Func¢ao 1: Producéo das Carcacas

Fonte: Elaboracédo do autor.
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3.3.2.2 Funcéo 2: producéo dos cortes ou desossa

Todas as atividades apresentadas a seguir fazem parte da funcédo de agregacéo de valor,
tratada neste estudo por producgdo dos cortes ou desossa. As atividades desta fun¢do séo as
seguintes: separacdo do dianteiro, costela e traseiro; transporte das camaras para a sala de
desossa; fixacdo de lacres de identificacdo, pesagem e classificacdo; inspecao pré-desossa;
retirada e limpeza do filé; embalagem do filé na maquina de vacuo; retirada da chuleta;
retirada do 0sso do traseiro; retirada da picanha e preparo para retirada da maminha; limpeza
da picanha; retirada cochdo de dentro; retirada cochdo de fora, tatu e musculo; retirada dos
ossos do final da linha; remocdo dos 0ssos para contéiner externo; limpeza do tatu; limpeza
patinho; limpeza maminha; limpeza alcatra; limpeza musculo; limpeza cochdo de fora;
preparo dos cortes da costela; recorte de pequenos pedacos separados na limpeza dos cortes;
colocacéo do tatu e alcatra nas embalagens; colocacdo da maminha e picanha nas embalagens;
colocacdo do patinho e musculo nas embalagens; colocacdo do coxdo de dentro e coxdo de
fora nas embalagens; colocacdo das etiquetas dentro das embalagens; colocacdo do filé,
maminha e picanha, no tanel de encolhimento de embalagem; colocagdo dos demais cortes na

maquina de vacuo; colocacdo das embalagens nas caixas plasticas e palets.



FUNCAO 2:
Producéo dos Cortes

Desossa e
armazenamento

—

29. Separacdo do dianteiro, costela e traseiro

30. Transporte para a sala de desossa

31. Fixacdo de lacres e classificacdo
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33. Retirada e limpeza do filé

34. Embalagem do filé
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41. Retirada cochio de fora, tatu e masculo
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44. Limpeza do tatu

45. Limpeza do patinho

46. Limpeza da maminha

47. Limpeza da alcatra

48. Limpeza do musculo

49. Limpeza do cochdo de fora

50. Preparo dos cortes da costela

51. Recorte de pequenos pedacos

52. Embalagem do tatu e alcatra

53. Embalagem da maminha e picanha

54. Embalagem do patinho e musculo
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56. Etiquetagem das embalagens

57. Colocagdo filé, maminha e picanha no
tunel de encolhimento de embalagem

58. Colocagdo dos demais cortes no tunel de
encolhimento de embalagem

59. Colocagdo das embalagens nas caixas
plésticas e pallets

Figura 7 - Funcéo 2: Producéo dos Cortes ou desossa

Fonte: Elaboracdo do autor.
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3.3.2.3 Funcdo 3: armazenamento dos cortes e expedicao

A terceira funcdo de agregacdo de valor executada pelo frigorifico € a funcdo
armazenamento dos cortes e expedicdo, composta pelas atividades: pesagem dos cortes;
acondicionamento dos cortes nas camaras frias; retirada dos cortes das camaras frias e

transporte até os caminhdes.

Além das atividades relacionadas com a producdo dos cortes de carne, no frigorifico
sdo realizadas outras tantas operacgdes relacionadas com os subprodutos, que também possuem
valor comercial. Uma planta industrial como a do frigorifico-caso, contudo,compreende
muitas outras atividades. Estas foram custeadas e aparecem no custo total, porém nao estdo no
corpo da tese, pois ndo possuem relagdo com a criagdo ou manutencdo dos aspectos
organolépticos percebidos pelos clientes. Dessa forma, todas essas atividades extra produgdo
dos cortes foram excluidas da lista de atividades analisadas; porém sdo tambem atividades

indispensaveis para 0 sucesso empresarial como um todo.

60. Pesagem dos cortes

FUNCAO 3:
Armazenamento dos
Cortes e Expedicao

Logistica dos 61. Acondicionamento dos cortes
Produtos Acabados nas camaras frias

62. Retirada dos cortes das camaras
frias e transporte até os caminhdes

Figura 8 - Funcdo 3: Armazenamento dos Cortes e Expedicéo

Fonte: Elaboracédo do autor.
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3.3.2.4 Funcéo 4: cuidados com os subprodutos

Algumas atividades nédo relacionadas diretamente com a qualidade dos cortes séo
citadas pelo fato de possuirem grande relevancia na composicao das receitas do frigorifico.
Elas, no entanto, receberam atengdo como um grupo representativo dessas atividades que nao
interferem na agregacdo de valor. Sdo elas: separacdo dos cascos das patas; bombeamento do

sangue recolhido ao longo dos processos e preparo do couro.

Entre tantas outras atividades ndo relacionadas diretamente aos cortes de carne, porém,
algumas estéo listadas a seguir, com intuito de demonstrar que ndo foram negligenciadas, mas
segregadas, sob pena de a pesquisa fugir de seu enfoque inicial, que é o entendimento dos
aspectos de valoracdo dos cortes carneos. Sao elas: geréncia, seguranca, tratamentos de
efluentes, controles de qualidade, transporte, limpeza, alimentacdo dos funcionarios da

producéo, etc.

Estas sdo todas as atividades analisadas no elo da industrializacdo da carne. Nas
atividades citadas acima, esta incluido tudo que é feito na rotina do Frigorifico “Charqueada”,
ou melhor, tudo que pode estar relacionado com a formac&o do custo e que possa influenciar
nos aspectos de qualidade da carne, direta ou indiretamente. O processo seguinte no
encadeamento dos elos da cadeia produtiva do gado de corte é o transporte até o ponto de
comercializagdo. Este transporte é altamente condicionado a uma série de procedimentos
técnicos e de grande importancia, tanto no que diz respeito a agregacao de custo ao produto

quanto na manutencéo dos aspectos da carne.

A capacidade de manter a temperatura da carne estavel durante o trajeto influencia na
qualidade do produto. Um choque térmico pode alterar desde a cor até a vida util dos cortes,
sendo que toda a responsabilidade do processo de transporte é a cargo do frigorifico.
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r 63. Separacao dos cascos das patas
Funcgéo 4: Cuidados N Preparo dos Iqsgmos 64. Bombeamento do sangue
com 0s Subprodutos para Expedicao L

65. Preparo do couro

Figura 9 - Fungéo 4: cuidados com os subprodutos

Fonte: Elaboracdo do autor.

3.3.3 Varejo ou agougue

O elo do varejo ¢ o mais proximo do cliente final e foi escolhido para o caso, em
funcéo de sua exclusividade de fornecimento de carnes especificas do frigorifico-caso. Estas
carnes especificas sdo oriundas de terneiros, animais jovens com menos de 14 meses,
conforme o padrao produzido na propriedade estudada. Nesta etapa da cadeia, contudo, 0 risco
de variagdo da temperatura e perda de frio é igualmente intenso no momento do recebimento
da carne no agougue. Dessa forma, as duas funcdes de agregacao de valor, realizadas pelo elo
varejista e que foram estudadas, sdo: a funcdo de obtencdo dos produtos e a exposicdo dos

cortes e comercializagdes.

3.3.3.1 Funcdol: obtencdo dos produtos

Na funcéo obtencdo dos produtos, sdo realizados dois processos distintos, 0 processo
de descarga do caminhdo e o chamado aqui de producdo. O processo de descarga do caminhéo
envolve as atividades: Retirada do lacre do caminhdo; Conferéncia da temperatura interna do
caminhd e das pecas; Descarga da carne e conferéncia de pesagem; Transporte e

acondicionamento da carne na camara fria do agougue.
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Ja o segundo processo de producdo é composto pelas seguintes atividades: preparo dos
cortes de segunda, carnes com 0sso e especialidades para loja; producdo do guisado; preparo

dos cortes de primeira para loja; preparo dos cortes de churrasco sem embalagem.

A

1. Retirada do lacre do caminhdo

> 2. Conferéncia da temperatura

—» Descarga do Caminhdo ——

> 3. Descarga da carne

4. Transporte e acondicionamento da

FUNCAO 1: "l carne na camara fria do acougue
Obtencao dos —

Produtos 5. Preparo dos cortes de segunda e

especialidades

> 6. Producéo do guisado

L—»| Producao —

7. Preparo dos cortes de primeira

.

8. Preparo dos cortes de churrasco
sem embalagem

».

Figura 10 - Funcéo 1: Obtencéo dos Produtos

Fonte: Elaboracdo do autor.

3.3.3.2 Funcéo 2: exposic¢do dos cortes e comercializacao

A funcgdo de agregagdo de valor “venda ao cliente final” é o fechamento de todos os
esforcos da cadeia, onde se concretiza e se confirmam todas as crengas sobre a competéncia
dos agentes envolvidos. Tdo importante quanto em quaisquer outros processos e atividades, ao
longo da cadeia produtiva, aqui a presenca humana exerce influéncia direta, pessoal e decisiva

no auxilio da satisfacdo do cliente.



96

Através de sua capacidade de argumentacdo e seu conhecimento sobre o produto, o
funcionario encarregado de atender o cliente € capaz de afetar a decisdo de compra. Também
sera importante uma boa apresentacdo dos cortes embalados e sua reposicdo de forma
eficiente. Neste processo, foram avaliadas duas atividades principais: montagem do balcéo dos
cortes embalados e reposicdo de produtos; atendimento aos clientes no balc&o.

Ainda haveria a atividade de cobranca, que € realizada nos caixas, mas a extensao da
analise teve seu limite firmado até o ponto em que o cliente faz a escolha do produto, no
acgougue. Isto decorre do fato de que se entende que, depois de escolhido o corte, 0 processo
de compra do cliente em relagéo aos aspectos qualitativos estaria encerrado.

9. Montagem
FUNC}AO 2 do balcao
Exposicao dos cortes » Comercializagdo
e comercializagao 10. Atendimento
aos clientes

Figura 11 - Func¢édo 2: Exposicéo dos cortes e comercializacado

Fonte: Elaboracédo do autor.

3.3.4 Consideracdes gerais sobre a aplicacdo do método

A escolha da cadeia-caso para esta analise, entre tantas no ambiente de producéo do
gado de corte do Brasil, foi determinada pelo fato de a mesma apresentar uma estrutura
administrativa diferenciada, um grande plantel de animais puros da raga Angus, bem como
possuir forte relacionamento com trocas de informacdes e, mesmo, integracdo entre oS
componentes da cadeia e ter demonstrado interesse nos resultados do estudo. A cadeia
analisada também se destaca no setor por apresentar praticas inovadoras de agregacao de valor
ao produto, como: desenvolvimento de marca prépria, padronizacdo de produtos e alto grau de

utilizacdo de tecnologias produtivas, industriais e varejistas.
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O método de coleta de dados com especialistas da cadeia-caso sofreu adaptacdo as
necessidades de relacionamento entre varidveis especificas, tais como producéo de alimento
para 0 gado e a criacdo ou manutencdo dos aspectos qualitativos do produto que sdo
percebidos pelo cliente final. As variaveis de valor percebidas pelo cliente final nem sempre
sdo possiveis de serem relacionadas com todas as atividades. Algumas corre¢cdes nesse sentido
foram necessarias e podem ser observadas no instrumento de coleta de dados, em apéndice.
Com os devidos ajustes no instrumento de coleta de dados, no entanto, foi possivel verificar
que a aproximacao dos aspectos de custos e mercadologicos, na mesma ferramenta de analise

competitiva, é capaz de proporcionar importantes cruzamentos de dados.

No estudo de caso, foram buscadas principalmente informacdes relativas aos aspectos
impactantes na formacdo do custo do produto e dos aspectos valorizados pelos clientes. Com
base em revisdes literarias e a medida que os primeiros dados do estudo de caso foram sendo
analisados, foram determinados os limites da pesquisa quanto ao ndmero de atividades a
serem avaliadas. Entre os trés elos da cadeia produtiva do gado de corte, um total de 103
atividades foram estudadas. Este numero foi determinado em funcdo da relevancia das
atividades na formacdo do custo total do produto, representatividade no desempenho geral da
empresa e na criacdo dos aspectos de valor.

Para o entendimento e determinacdo dos aspectos valorizados pelos clientes, foram
utilizados dados secundarios devidamente apresentados no referencial tedrico desta tese, bem
como entrevistas em profundidade com especialistas do setor. Definiu-se, ainda, que somente
0s aspectos organolépticos seriam avaliados. Esta limitacdo se justifica em funcdo de que
grande parte dos esforcos das atividades desempenhadas no setor esta focada na construgéo e
manutencdo de certas caracteristicas organolépticas. A origem controlada do alimento, marca
e os canais de distribuicdo, também podem ser importantes na decisdo de compra; porém,
estdo excluidos por ndo terem sido considerados tdo relevantes, no ambiente analisado, quanto

0s aspectos organolépticos.

Na etapa da pesquisa que envolveu os especialistas, foram avaliadas a relacdo dos
aspectos de valor com as atividades que auxiliaram na sua criacdo e manutengdo. Também
buscou-se verificar com este publico, quais sdo 0s mecanismos competitivos mais relevantes
no contexto atual. Da mesma forma, foi perguntado se existe alguma sinalizacdo de novas

tendéncias de mercado, j& perceptiveis no momento atual.

Na cadeia analisada, foi percebido, por exemplo, que se o esforgo da agropecuéria

fosse unicamente o de produzir animais com peso e padrdo de acabamento para alcancar
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precos melhores, como ocorre na maioria dos casos, 0s investimentos em genética teriam
estruturas de custos distintas. Logo, o método apresentaria distingdes quanto a selecdo das

atividades a serem analisadas.

E importante ressaltar que as empresas avaliadas na cadeia-caso fazem parte de uma
excecgdo, entre as empresas da cadeia da carne bovina. O frigorifico “Charqueada” € uma
empresa com um dos mais altos padrdes de qualidade, tecnologia e escala no Estado do Rio
Grande do Sul, e o acougue “Bom Corte” comercializa somente carnes diferenciadas, de
animais super jovens, de até 14 meses. Por sua vez, a fazenda “Angus” produz carne de
animais com padrdo racial capaz de alcancar altos niveis de marmoreio para abate, em até 14

meses.

Na época em que a empresa agropecuaria foi estudada, sua situacdo em relacdo a
formagdo de precos dos seus animais estava vinculada a um contrato de exclusividade de
fornecimento deste tipo de animais, para o frigorifico “Charqueada”, frigorifico parceiro, que,
pagava um preco-prémio pelo padrdo dos animais oferecidos pela fazenda, o que, na opinido

dos administradores da fazenda, viabilizava as operacgoes.

A partir do conhecimento da existéncia deste contrato, iniciaram-se as conversacgoes
com o frigorifico-parceiro, para continuar a anélise na seqiiéncia real do produto. Este esforco
se deu com intuito de demonstrar, com a maxima exatiddo e transparéncia, 0 que acontecia

naquela manifestacdo de integracdo vertical por rede de cooperacéo.

Com o aceite do frigorifico no sentido de abrir seus dados para a pesquisa, mas com a
condicdo de ndo ter sua identidade revelada, ainda faltava ser determinado onde seriam
coletados os dados de varejo. Buscou-se um acougue que ofertasse exclusivamente ou
principalmente carnes diferenciadas, de animais o mais proximo possivel das caracteristicas
dos animais produzidos na fazenda “Angus”, ou seja, animais super jovens e de um padréo
racial determinado por cruzamentos entre racas européias ou ragas européias puras. Desta
forma, buscou-se junto ao frigorifico a informacdo sobre qual seria o cliente mais indicado
para a continuacdo desta pesquisa e somente um acougue se aproximava dos critérios

desejados.

O acougue ideal para a continuacdo do estudo de caso foi definido, por atender o
critério de oferta de corte de animais super jovens. Marcou-se uma reunido, a partir de uma
comunicacdo informal entre os gerentes das duas empresas, 0 que proporcionou gue 0S

objetivos da pesquisa fossem apresentados ao elo varejista. Entdo, toda a estrutura da analise
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foi explicada aos gestores do elo varejista, e a expectativa dos resultados gerou interesse
suficiente para permitir que a rotina de mais uma empresa fosse acompanhada, suas atividades

levantadas e sua estrutura de custos levantada.

A Figura 12, apresentada a seguir, foi bastante utilizada, ao longo das entrevistas e
reunides, para demonstrar aos parceiros da cadeia-caso o objetivo daquela investigagdo sobre
as atividades. Observa-se, na parte esquerda da Figura 12, um objetivo do trabalho: a
identificacdo dos aspectos de valor da carne, que sdo percebidos pelo cliente final. Este
objetivo foi alcancado com auxilio das entrevistas junto aos especialistas do setor e amparado
na bibliografia especializada. J& na parte direita da Figura 12, estd demonstrado como foi
abordado o outro ponto de observacdo desta pesquisa, 0s dados referentes aos custos de
producdo. Os custos, foram determinados com apoio da bibliografia sobre os métodos de

custeio, por um lado, e dos dados coletados ao longo dos casos analisados, por outro.

VALOR CUSTO
BIBLIOGRAFIA ESPECIALISTAS BIBLIOGRAFIA CASOS
RESULTADOS RESULTADOS

Figura 12 - Apuracéo dos resultados da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo Autor.

A Figura 12 tem por funcdo apresentar o fechamento do método desta pesquisa,
explorando as estruturas utilizadas para obtencdo dos resultados com o instrumento de
acompanhamento e avaliagdo da agregacdo de valor e custo por atividades, em uma cadeia

produtiva.
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3.4 FUNDAMENTOS E CONCEPCOES TEORICAS UTILIZADOS NO ESTUDO

A coleta de dados do presente estudo de caso contou com entrevistas em profundidade,
aplicadas junto a especialistas da cadeia, a fim de obter suas opinides em relacdo a
participacdo de cada atividade, na garantia de oferecimento dos aspectos de valor que s&o
oferecidos ao cliente final. Os aspectos valorizados pelos clientes foram determinados a partir
da bibliografia especializada, como o trabalho realizado com clientes de supermercados de
Porto Alegre, RS (BARCELLOS, 2002). Os especialistas da cadeia-caso foram escolhidos por
conveniéncia. Para tanto, foram buscados, nas trés empresas estudadas, profissionais que
conhecessem os aspectos produtivos dos animais, mas que também soubessem bastante sobre
questBes técnicas da industrializacdo e do varejo que podem comprometer a qualidade da
carne. Partindo desta premissa, 0 nimero de possiveis especialistas da cadeia, capazes de
avaliar todas as atividades, restringiu-se aos técnicos mais completos nas diversas areas das

empresas.

As entrevistas formaram uma parte muito importante da pesquisa, em funcdo da
complexidade técnica que cada atividade possui. S6 para citar um exemplo, podem ser
referidas as atividades relacionadas ao resfriamento da carne e seu impacto na qualidade.
Apenas a questdo da importancia da temperatura é tema de diversas pesquisas cientificas no
momento, em diversas partes do mundo. Logo, mesmo com a cadeia-caso sendo composta por
especialistas de suas funcbes, poucos estdo capacitados a se pronunciar, com real
conhecimento de causa, sobre todos os pontos técnicos das 100 atividades da cadeia, que estdo

contempladas no instrumento de coleta de dados, apresentado em apéndice.

Para tanto, a escolha dos especialistas foi feita no sentido de trabalhar com respostas
mais qualificadas e com a presenca do pesquisador na apresentacdo do instrumento de coleta
de dados. Igualmente, pode-se referir que a definicdo desta amostragem foi feita em
detrimento de uma maior quantidade de entrevistados, nos diversos elos da cadeia, 0 que
significaria, porém, menores condi¢fes técnicas para responder. Com isso, os resultados
apresentados nesta pesquisa, tanto para valor como para o custo das atividades, ndo podem ser

generalizados para a cadeia do gado de corte.

Dessa forma, a selecdo dos entrevistados foi feita em funcdo do grau de

comprometimento de suas especialidades, em relacdo aos trés elos da cadeia-caso, e de seu
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conhecimento técnico, relacionado aos processos e atividades. Isto foi importante j& que 0s
mesmos responderiam, hierarquizando valores por atividades em toda a cadeia. Quanto a sua
formacdo profissional, os especialistas selecionados da cadeia-caso sdo: um agrébnomo e o
outro veterinario, responsaveis, respectivamente, pelas compras dos animais para o frigorifico
e pelo controle de qualidade. Estes dois profissionais apresentam um profundo conhecimento
das atividades do frigorifico, mas conhecem, com grande dominio, as questdes técnicas da
agropecudria e possuem contato diario com o varejo, através de seu feedback. Apesar de sua
visdo da realidade da cadeia-caso ser indiscutivel, para avaliacdo de suas respostas, foi
buscada a opinido de mais dois especialistas, ndo ligados diretamente a cadeia caso.

Este nimero de especialistas externos buscados no meio académico foi determinado
em entrevistas realizadas com os préprios técnicos. Eles acreditam que as respostas se
tornariam repetitivas, caso o instrumento fosse aplicado em um ndmero maior de
entrevistados. A opinido dos especialistas académicos € justificada, pelo fato de cada atividade
apresentada neste estudo conter uma grande quantidade de questbes técnicas, amplamente

discutida por pesquisadores da area.

A confrontacdo dos dados originados pelos especialistas da cadeia caso com os dos
especialistas académicos, porém, possibilitou, além da busca da confirmacdo de alguns
aspectos de concordancia, a comparacdo de uma compreensdo técnica mais direcionada a
pratica e outra mais cientifica. Dessa forma, a relevancia estratégica de cada atividade da
cadeia produtiva foi julgada, conforme sua potencial capacidade de interferéncia nos aspectos
qualitativos da carne, possiveis de serem percebidos pelos clientes finais.

Logo, por um lado, dois especialistas julgaram os seus proprios clientes, que séo
acompanhados diariamente, e, por outro, os dois especialistas académicos avaliaram conforme
o entendimento das capacidades de percepcdo dos clientes, ja identificadas na literatura. As
respostas dos dois grupos foram comparadas e ndo houve discrepancias sobre o entendimento
do comportamento do consumidor, nem sobre as atividades responsaveis por sua

determinacdo. Dessa forma, foi considerado valido o instrumento de coleta de dados.

Para a construgdo do instrumento de pesquisa, foi feita a listagem de todas as
atividades que compdem a cadeia-caso, tendo sido determinada uma escala para julgamento.
Esta escala vai de um a trés, de menor ou maior relevancia para os aspectos de valor,
respectivamente. Ja para a definicdo do instrumento de coleta de dados, foi feito um pre-teste
com um especialista, sendo que a segunda versao é que foi aplicada. Quanto ao numero de

atividades que seriam avaliadas, foi usada a sequiéncia das atividades levantadas pelo proprio
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método de decomposicao para o custeio da cadeia. Para a decomposicdo da cadeia produtiva
em suas atividades relevantes, foi utilizado, como base, 0 método do Custeio Baseado em
Atividades (ABC). Para tanto, buscou-se o entendimento do ABC, com o auxilio de varios
roteiros propostos por diferentes autores, entre eles: Cogan (1998), Nakagawa (2001), Ching
(2000), Johnson e Kaplan (1996), Atkinson et al. (2000), e Kaplan e Cooper (1998).

Para ser aplicado o método ABC, segundo Kaplan e Cooper (1998), devem ser
respeitadas quatro etapas principais: desenvolver o dicionério de atividades, determinar quanto
a organizacdo estad gastando em cada uma de suas atividades, identificar os produtos ou
servigos com suas caracteristicas bem como os clientes da organizacéo e por fim selecionar os
direcionadores de custos das atividades. Todas essas etapas sdo importantes para que possam,
através dos direcionadores, ser associados 0s custos das atividades aos produtos, servigos e

clientes da organizacgéo.

O roteiro apresentado por Ching (2000) também se aproximou das necessidades do
presente estudo e serviu de base, com a sugestdo de seus sete passos fundamentais para o
sucesso da implantacdo completa do ABC. O que este autor trata por “implantacdo completa”,
na realidade, ultrapassa as proposi¢cdes de custeio do método ABC, passando ao que é
conhecido por Activity Based Management (ABM) ou Gestdo Baseada em Atividades.
Enquanto o ABC, segundo Ching (2000, p. 57), € o processo de levantamento das atividades e
rastreamento dos seus respectivos custos, direcionando-os para os produtos e clientes; o ABM
€ um processo que utiliza informagdes geradas pelo ABC para gerenciar o negécio. No
presente estudo foi utilizado o ABC para custear as atividades da cadeia caso.

Dessa forma, os sete passos sugeridos por Ching (2000, p. 86), para a implantacéo

completa do ABM séo:
1) adefinicdo do escopo de analise;
2) o levantamento e criacdo do mapa de atividades;
3) o célculo do custo da atividade;
4) adefinicdo da medida de saida da atividade;
5) o rastreamento do custo da atividade e determinacéo do objeto de custo;
6) a classificagédo da atividade e

7) adeterminacgéo do fator gerador de custo (causa raiz do custo).
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Definicdo do escopo da analise: esta primeira etapa serve para focalizagdo dos recursos

escassos nas areas mais importantes. Como nem toda empresa dispGe de recursos para realizar
todos os seus projetos, é preciso determinar quais sdo aqueles prioritarios, do ponto de vista
estratégico. A definicdo da extensdo da analise é outro motivo para a constitui¢cdo do escopo,
pois, a menos que o escopo seja claramente definido e delimitado, a anélise pode continuar
indefinidamente. Outra questdo importante, segundo o autor, ¢ a falta de controle para
determinar quando o escopo estard feito, terminado e se devera iniciar uma nova fase, um
novo projeto (CHING, 2000, p. 87).

Levantamento e criacdo do mapa de atividades: esta etapa da aplicacdo do ABC se

concentra naquilo que as pessoas fazem, isto €, suas atividades. Nao diz respeito aos projetos
que elas executam, nem para que elas o fazem, simplesmente o que elas fazem. Nao se deve
confundir a atividade com a descricdo das fun¢bes ou responsabilidades, pois atividades
consomem recursos para produzir resultado fisico. Deve-se, entdo, sumarizar as atividades e
lista-las num relatorio (espécie de dicionario de atividades), para que haja uma definicao
comum a todos interessados. Esse dicionario deve ser usado para uniformizar o entendimento
do que é cada atividade (CHING, 2000, p. 89). Para esta tese, além do mapa das atividades,
foi criado um dicionario das atividades. Este tem por objetivo apresentar o que é feito em cada

atividade da cadeia produtiva estudada.

Célculo do custo da atividade: com base na lista de atividades e nas despesas da area

este passo explica como rastrear as despesas para as atividades, para se chegar, por fim, ao
custo de cada uma delas. O rastreamento dos custos da area para as atividades pode ser feito
com um método simples e eficiente, investigando cada categoria de custo, através de
entrevistas com os empregados, e revisando eventuais registros mantidos para identificar a
atividade que causou aquele custo. Nem todos os custos, porém, podem ser rastreados
diretamente para as atividades. Este € o caso dos custos de suporte da area, que devem ser
alocados seguindo o critério do grau de utilizacdo (CHING, 2000, p. 91).

Definicdo da medida de saida da atividade: € a defini¢do do parametro, através do qual

podem ser identificados e medidos os recursos gastos na realizagdo de uma atividade. A
medida de saida € o resultado de uma atividade e, se for impossivel determinar uma Unica
medida de saida, a atividade deve ser desmembrada; porém , vérias atividades podem ter a
mesma medida de saida. E importante que seja levantada a freqiiéncia com que é feita a
atividade. A exatiddo dos dados a serem alcangados implica em custo para obté-los; se o custo

for excessivo, deve-se pensar em outras alternativas. As medidas de saida servem para
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direcionar as atividades aos clientes, para entender melhor o funcionamento dos custos e como
medida de desempenho. Ainda podem ser determinadas medidas de saida de duragdo, para
separar, em um mesmo tipo de atividade, diferencas sensiveis ocasionadas por questdes
especificas de diferentes produtos. O autor ainda apresenta as medidas de saida de transagéo e
de simplicidade ou homogeneidade, como possibilidades para situacfes especificas de
fabricacdo (CHING, 2000, p. 94).

Rastreamento do custo da atividade e determinacdo do objeto de custo: o rastreamento

consiste no processo de identificacdo de atividades especificas e de determinacdo de quanto do
custo de cada atividade cabe ao objeto de custo. O rastreamento do custo serve para entender a
estrutura do custo e determinar se existem outras atividades melhores. O custo unitario por
medida de saida é calculado e usado para direcionar as atividades as diversas finalidades, que
ndo somente produtos. A finalidade para a qual a informagdo sobre o custo € necessaria é
conhecida como objeto de custo, que pode ser o produto, o cliente, o fornecedor, o segmento
de um mercado ou a infra-estrutura. O rastreamento do custo de infra-estrutura € um
diferencial em relacdo aos métodos tradicionais, que geralmente alocam estes custos aos
produtos, seguindo critérios que provocam muitas distor¢cbes. No ABC, no entanto, uma vez
conhecido o custo de uma atividade, ele pode ser relacionado para o objeto de custo. Isso
torna controlaveis e sujeitos a investigacdo os custos de alguns setores de apoio, que,

tradicionalmente, sdo camuflados, pela sua dificuldade de avaliacdo (CHING, 2000, p. 98).

Classificacdo das atividades: o autor apresenta a seguinte divisdo: atividades de valor

agregado (VA), de valor ndo agregado (NVA) e atividades SEC. No caso das atividades VA ,
ou seja Valor Agregado, nas quais o0 objetivo da empresa é melhora-las para buscar eficiéncia.
Ja as atividades em NVA, sdo atividades que a empresa pretende eliminar. As atividades SEC
sdo consideradas de suporte para as principais atividades, sendo que o objetivo da empresa é
reduzi-las, para diminuir a burocracia (CHING, 2000, p. 102). Na presente pesquisa, as
atividades foram segmentadas em trés graus de comprometimento com a criacdo de valor,
conforme pode ser observado no Apéndice A, deste trabalho, onde se encontra o instrumento

de pesquisa para coleta dos dados referente valor.

Determinacdo do fator gerador de custo: a analise do fator gerador de custo ressalta a

relacdo causa-efeito-custo. O autor separa, aqui, fatores que geram custos classificados como
custos positivos e custos negativos. Os fatores geradores de custos positivos envolvem todos
0s que resultam em receitas. J& os geradores de custos negativos relacionam-se aos que

causam, por exemplo, retrabalho (CHING, 2000, p. 107).



105

Como foi dito anteriormente, essa € a sequéncia proposta por Ching (2000) para uma
aplicacdo do ABC, com possibilidades de utilizagdo para gestdo das atividades e processos.
Vale ressaltar, porém, que os sete passos de Ching (2000) serviram como base inicial para o
presente estudo. As adaptacdes necessarias para o alcance dos objetivos desta pesquisa
constituem justamente a contribuicdo oferecida. A adaptacdo dos métodos disponiveis foi feita
em funcédo das necessidades de enquadramento do método em desenvolvimento, na busca do
objetivo deste trabalho. Logo, com base no ABC, o método desenvolvido nesta tese é capaz de
avaliar a relevancia das informacGes geradas pelo cruzamento dos dados de custos com a das
informacdes de qualidade do produto, percebida pelo cliente final, através de suas

aproximacdes com as atividades da cadeia produtiva.

Um aspecto importante, que foi observado na seqiiéncia de recomendacdes de Ching
(2000), é o fato de aquele método ter sido desenvolvido para utilizacdo em empresas
individuais e ndo em cadeias produtivas completas/inteiras. Apesar disso, ndo foi percebida
nenhuma limitacdo de sua extrapolacdo para além das fronteiras de uma empresa, no
desenvolvimento desta tese. Ressalte-se, contudo, que algumas particularidades, na adaptacéo
dos enfoques estratégicos para a analise ao longo de uma cadeia produtiva, puderam ser
identificadas. Isto ocorreu desde o inicio, ao ser percebido o grau de comprometimento entre
0S agentes. Se 0 estudo tivesse sido realizado em uma cadeia onde ndo houvesse
compartilhamento de informacdes entre os agentes, 0s resultados encontrados provavelmente
seriam distintos, porque seriam afetados pela falta de confianga entre os agentes da cadeia,
atuando em situacdo de concorréncia perfeita. Esta situagcdo ndo foi enfrentada no presente
estudo, haja vista que os agentes conheciam, em profundidade, diversos detalhes dos demais

elos da cadeia e suas praticas.

Dessa forma, ap0s a utilizagdo do método adaptado, acredita-se que também ¢é vélida a
recomendacdo de autores como Needy et al. (2003) e Ching (2000), para que seja feita a
aplicacdo do ABC com um namero bem reduzido de atividades de uma empresa, no primeiro
momento. Segundo eles, s posteriormente esse nimero deve ser ampliado. Logo, isso é
recomendado em funcéo do fato de que a complexidade é ainda maior, quando o ambiente de
aplicacdo é da extensdo de uma cadeia produtiva completa. Isto pode ocasionar um processo

muito demorado e, mesmo, desestimulante aos técnicos envolvidos.

Na Figura 13, estdo contidos todos os agentes envolvidos, analisados na cadeia
produtiva do gado de corte, ou seja, 0s elos da producédo primaria, do frigorifico e do varejo. A

cadeia da carne bovina, todavia, é composta por outros agentes de muita importancia, mas que
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ndo foram analisados neste trabalho. Sdo eles: agentes financeiros e de crédito, bem como
setores responsaveis pelas politicas governamentais, embalagens, servicos de inspecéao
sanitaria, logistica e transporte, cadeia do frio, sistemas de P&D, associacdes de classe,
comeércio exterior, treinamento da mao-de-obra, maquinas e implementos agricolas. Além
disso, precisam ser citados 0s. insumos para a producao que constituem uma grande industria

paralela. Podem ser tanto para nutricdo, genética, manejo quanto para a sanidade dos animais.

Na parte da esquerda da Figura 13, estd apresentada uma base de sustentacdo da
pesquisa que sdo os atributos de valor, percebidos pelo cliente final, ou seja, as caracteristicas
organolépticas: cor, maciez e acabamento de gordura, que podem determinar a suculéncia e
outros aspectos também relacionados ao sabor e a aparéncia desejada. No lado esquerdo da
figura, estdo os aspectos que a cadeia procura maximizar, pois oferecendo mais valor ao

cliente a cadeia estard alcangcando vantagem competitiva.

No centro da Figura 13, estdo representados os elos da cadeia-caso, onde estéo
contidas todas as atividades analisadas nesta tese. As atividades estdo distribuidas da seguinte
forma: 28 atividades no elo da producdo agropecuaria (figuras 3, 4 e 5); 65, no elo do
frigorifico (figuras 6, 7, 8 e 9); e 10, no elo do agougue (figuras 10 e 11). Das 65 atividades do
frigorifico, porém, apenas 62 aparecem no instrumento de coleta de dados sobre valor. Isso
decorre do fato de que trés atividades ndo apresentam nenhuma ligacdo com a criacdo ou
manutencdo dos aspectos de valor. As 103 atividades, distribuidas entre trés empresas, sdo as
responsaveis por gerar todos os aspectos de valor percebidos pelos clientes finais, e também,
séo as geradoras dos custos totais de producdo. Ainda, o centro da figura demonstra a esfera
por onde todos os esforcos de entendimento da cadeia estiveram focados - os elos, os

processos e as atividades realizadas pela cadeia.

Na parte direita da Figura 13, encontra-se 0 outro ponto de investigacdo desta
pesquisa. Tratam-se dos aspectos dos dispéndios financeiros, acarretados pela execugdo dos
processos, das atividades e tarefas. Ali, estdo representados apenas de forma ilustrativa, por:
custos de producdo animal, processamento, embalagem, transporte e comercializacdo dos
produtos. Esta parte da pesquisa foi desenvolvida com auxilio de planilhas eletrénicas, com
possibilidade futura de aperfeicoamento, para novos trabalhos, que possam envolver
simulacdo inclusive. Sua eficiéncia, porém, ficou demonstrada apenas pela exatiddo

apresentada nos calculos de uma realidade estéatica.

Na parte central inferior da Figura 13, representado a esquerda por valor e a direita
pelo custo, esta o verdadeiro objetivo de uma aplicacdo do método, desenvolvido e testado
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nesta tese, ou seja, a maximizacdo do valor com a minimizacao dos custos em contrapartida.
Dessa forma, o que esta representado pelas palavras “eficiéncia da relacdo” para oferecer uma
resposta eficiente ao cliente. A cadeia deve focar os esforcos na diminui¢cdo dos custos

naquelas atividades que néo estiverem influenciando na percepc¢éo de valor dos clientes.

Como o presente estudo teve por finalidade a verificacdo da capacidade de um método
em avaliar organizadamente atributos de valor em uma cadeia agroindustrial, ndo é possivel
afirmar, ainda, sua real eficiéncia como ferramenta gerencial por ndo ter sido implantado na
pratica e observados os resultados. Apds a verificacdo tedrica deste constructo, no entanto, o
que se pode esperar é que a sua aplicacdo pratica promova o aumento da eficiéncia dos

dispéndios nas cadeias produtivas.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta parte do trabalho, é apresentado o caso estudado ao longo de trés elos de uma
cadeia produtiva da bovinocultura de corte, especializada em animais de genética européia. As
empresas estudadas serdo apresentadas individualmente, na primeira parte de cada capitulo,
sempre seguidas das exposic¢oes dos resultados da estrutura de custos das atividades relevantes
e dos julgamentos dos especialistas da cadeia, quanto a importancia de cada atividade, em
termos mercadoldgicos. A ordem na apresentacdo do caso esta disposta conforme a sequiéncia
e sentido percorrido pelo produto, ao longo dos elos da cadeia produtiva, ou seja, primeiro a

producdo agropecuaria, segundo o frigorifico e, por fim, o agougue.

O estudo de caso seguiu um roteiro adaptado especialmente para este constructo,
porém baseado em um modelo de anélise e desmembramento das empresas, obtido em obras
como as de Ching (2000); Kaplan e Cooper (1998), ja devidamente exploradas nos capitulos 2
e 3 desta tese. O presente estudo levantou as informagfes necessarias para o alcance de seus
objetivos, e, também, proporcionou aos especialistas da cadeia-caso a reflexdo sobre a
necessidade de concentrar os esforgos nas atividades mais significativas, em termos de

agregacdo de valor ao cliente final.

Ao longo da selecdo dos especialistas que julgariam as atividades, foi observado, no
primeiro elo da cadeia, que os profissionais sdo bastante familiarizados com as questdes
agrondmicas, veterinarias e zootécnicas, mas lhes faltava experiéncia em maior profundidade
para o julgamento a algumas questbes praticas de mercado. Da mesma forma, foi percebido
que os profissionais do elo varejista, que atuam no agougue, desconhecem muitas questdes da
industrializacdo da carne. Os profissionais do varejo demonstraram conhecimentos ndo tao
aprofundados, também, quando lhes foi perguntado sobre questBes técnicas da producéo
agropecudria, justamente por suas capacidades serem mais gerenciais € comerciais. Logo, 0s
entrevistados que estdo em contato com o cliente ndo necessitaram passar, na sua formacéo
profissional, nem por frigorificos nem pela producgédo agropecuaria, para serem bons varejistas

de carne.
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Na opinido dos especialistas entrevistados, a maior dificuldade em responder sobre as
questdes de qualidade da carne se encontra em um estagio superior de avaliacdo dos aspectos
de valor, justamente no aprofundamento do entendimento de “o qué” o cliente procura, mas
sobretudo “como” ele entende exatamente cada aspecto. Esta foi, contudo, uma importante
sinalizacdo dos especialistas, que conseguiram relacionar, com certa facilidade, as atividades
da cadeia-caso com seu grau de importancia para o valor do produto. Dessa forma, suas
maiores expectativas recaem sobre pesquisas mais precisas, envolvendo a percep¢do dos
consumidores brasileiros, segmentada regional e culturalmente. Os especialistas acreditam que
a existéncia de um mapa das atividades que mais interferem na agregacdo de valor ao cliente
final facilitaria o direcionamento de novas investigacdes, quanto a utilizacdo de diferentes

praticas de producdo e abate animal, bem como de comercializacéo.

A analise dos resultados dos aspectos de valor foi feita com o cruzamento das
respostas e observacéo individual, e entre os dois grupos de entrevistados. Isto evidenciou que
havia grande coeréncia dos julgamentos. Para tanto, primeiro foi observado o padrdo de
respostas de cada um dos especialistas entrevistados da cadeia-caso. Logo foi feita a média
das duas respostas e pode ser constatada a manutencdo das importancias expressas nas
respostas individuais. As respostas dos dois grupos foram comparadas, com o propdsito de
buscar a existéncia de semelhancas e discrepancias sobre o entendimento do comportamento
do consumidor, pelos julgamentos dos especialistas, além da validade do instrumento de

coleta de dados.

O entendimento da relevancia de cada atividade, na construgdo dos aspectos do valor
do produto que sé@o percebidos pelo cliente final, por si s0, ndo representa uma vantagem. Se
os dados gerados, no entanto, forem utilizados, em busca da reducdo dos custos e do
suprimento das expectativas do mercado, dificilmente as decisGes tomadas incorrerdo em
erros grosseiros. Aconteceu que o oferecimento de uma determinada “qualidade” sé é
efetivamente reconhecido pelo mercado, através do pagamento do preco estipulado. Sendo

assim, a validacédo do esforco de toda cadeia sera dada no momento da efetivacdo da compra.

A eficiéncia pode ser observada quando uma atividade estiver sendo realizada da
melhor forma possivel, com o menor custo e menores perdas. Ja a eficacia envolve a mesma
atividade executada de forma diferente, apos ter sido entendida sua contribuicéo na criagédo de
aspectos valorizados pelo cliente. Se o gado receber pastagem como alimento e isso
representar uma garantia de ganho de peso no padrdo desejado, este tipo de alimentacdo
estaria sendo eficiente. Se este tipo de alimento implica, porém, em maiores custos do que
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outro, com a mesma eficiéncia, a atividade estara sendo ineficaz. Como foi visto pela
pontuacdo aplicada pelos especialistas, os clientes ndo estdo preocupados nem tampouco séo
capazes de perceber o tipo de alimento que o animal consome. Logo, o melhor alimento ou o

mais eficaz sera aquele que custar menos, para apresentar o ganho de peso necessario.

No caso da cadeia produtiva estudada neste trabalho, algumas possibilidades da area
de tecnologia da informacao, ja disponiveis para as empresas envolvidas, poderiam otimizar
0s ganhos; todavia, como praticamente a totalidade dos animais comprados pelo frigorifico é
proveniente de produtores ndo integrados, este esforco ndo se justifica. Ao longo das
discussdes com os gerentes do frigorifico Charqueada, ficou constatado que é observada uma
flutuacdo regionalizada da demanda por diferentes acabamentos de gordura, em algumas
pecas, principalmente nas destinadas ao preparo de churrasco. Para uma acdo em relacdo ao
melhor direcionamento dos recursos, foi sugerido, ao longo das entrevistas, que 0s cortes
passassem a ser diferenciados, em trés niveis de acabamento de gordura, com embalagens
identificadas por codigo de barra. Dessa forma, as demandas poderiam ser monitoradas,
também, quanto a sua flutuacdo ao longo da semana ou, mesmo, ao longo de periodos

maiores, como verao e inverno, ou datas festivas.

Esta motivacdo se deu pela possibilidade de que, nos finais de semana, os clientes
venham a preferir carnes com maior percentual de gordura. Suspeitou-se, ainda, que haveria
diferenca na compra de carnes, em diferentes feriados. Caso fossem confirmadas estas
suspeitas, de preferéncias regionais e temporais, a sugestdo para a cadeia seria no sentido de
organizar a producédo para atender os clientes com menores desperdicios. A operacionaliza¢do
envolveria desde o preparo dos lotes para finalizacdo, aproximadamente 60 dias, para 0 caso
analisado, quando a empresa “Angus” enviaria 0s animais ao frigorifico, com escalonamento
por dias da semana e acabamento de gordura, exatamente conforme fosse necessaria sua

reposicao nos balcdes frigorificos, como prevé o Efficient Consumer Response (ECR).

Depois de apresentado o projeto para o frigorifico, todavia, foi decidido que este
esforco em controle da demanda ndo traria os resultados financeiros necessarios para cobrir
todos os custos. Além disso, a inexisténcia de contratos de fornecimento acabaria por tornar
esta informacdo de pouquissima utilidade, em termos préaticos. Dessa forma, na cadeia
produtiva analisada - que se caracteriza como uma excecao, pelo fato de a empresa “Angus”
produzir animais realmente muito diferenciados da média, com os custos de producdo bastante
elevados - o preco-prémio oferecido pelo frigorifico ndo garante uma margem suficiente.

Também, o frigorifico e 0 agougue ndo conseguem cobrar 0 preco que seria necessario para
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cobrir os gastos com propaganda e manutencdo de uma marca de carne diferenciada. Logo,
apesar de todos os esforcos em ofertar um produto diferenciado, os clientes ainda demonstram
ndo perceberem tantos fatores intrinsecos. Mesmo que o preco ainda seja um fator muito
decisivo na compra, a cadeia analisada pretende manter sua estratégia de diferenciacéo,
acreditando que este comportamento é gradativamente alterado pelo habito de consumo de um

produto, com padréo superior e com identificacdo de marca.

Uma questdo importante, a ser tratada pela cadeia, é a dificuldade de o cliente ser
capaz de perceber, antes da compra, os verdadeiros sinais perceptiveis de qualidade que a
carne deve apresentar. A tonalidade do vermelho ndo necessariamente indica maciez, a
tonalidade amarelada da gordura também nédo confere ao corte uma suculéncia diferenciada.
Assim, o consumidor acaba decidindo, baseado em mitos e crencas que, muitas vezes, ndo se
aplicam para a realidade atual, nem para as proprias expectativas de quem compra. Neste
sentido, as cadeias produtivas capazes de ofertar produtos diferenciados poderiam iniciar suas
iniciativas, no sentido de qualificar seus clientes com cursos de degustacdo e preparo dos
cortes, com intuito de ensinar a manter as caracteristicas organolépticas desejadas até o

consumao.

O cliente brasileiro, de maneira geral, estd mais preocupado com o pre¢o do que com
qualidade. Este comportamento pode ser comprovado pela exposi¢cdo massiva aos produtos
sem fiscalizacdo, que representam uma grande parte de toda carne comercializada no Brasil,
conforme dados ja apresentados neste trabalho. O abate clandestino dificilmente desaparecera,
justamente pela busca de produtos com pre¢os baixos. Isto ocorre mesmo que existam fortes
desestimulos, por parte do governo, através da reducdo de impostos ou aumento da
fiscalizacdo, ja que sempre existirdo animais fora do padrdo minimo de qualidade. Dessa
forma, os resultados de algumas pesquisas realizadas em paises do primeiro mundo néo
servem de parametro para uma realidade em que os consumidores, muitas vezes, vivem com
padrdes abaixo da linha da miséria, o que os impossibilita de terem expectativas em relacéo a

qualidade dos alimentos.
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4.1 CASO UM: FAZENDA “ANGUS”

A fazenda estudada teve o seu nome preservado e estd sendo tratada pelo nome ficticio
de Fazenda “Angus”, apesar de ndo ter feito exigéncia neste sentido. A restricdo na
identificacdo ocorreu por solicitacdo das demais empresas da cadeia, que preferem manter o
anonimato por completo. Algumas caracteristicas gerais podem ser apresentadas, sem
possibilitar, com isso, a identificacdo da propriedade. Muitas das caracteristicas apresentadas
aqui sdo comuns a um grande numero de propriedades da regido sul do Rio Grande do Sul.
Para a caracterizacao, foi utilizado material disponibilizado pela prépria empresa e elaborado
por Abreu (2002).

4.1.1 Caracterizacgédo da empresa

A Fazenda “Angus” situa-se na regido da campanha do Rio Grande do Sul, onde a
formacédo geografica é predominantemente de coxilhas com relevo ondulado, de declives,
variando de 6 a 8%. As altitudes ficam entre 100 e 200 metros acima do nivel do mar. Os
solos sdo escuros na regido, moderadamente acidos e de drenagem imperfeita, porém com boa
fertilidade. A precipitagdo média anual é de 1.350 mm, com uma variacdo de
aproximadamente 20%, e a distribuicdo € de 34% no inverno, 25 % na primavera, 25 % no

outono e 16% no verao.

A Fazenda “Angus” possui uma area que a enquadra como grande propriedade rural e,
pelos indices do Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria (INCRA), ela faz parte
de menos de 1% das propriedades rurais do pais que possuem mais de 2.000 ha. Suas
principais atividades econémicas sdo a agricultura, pecuéria e silvicultura. Na agricultura,
possui lavouras de soja, milho e sorgo granifero, enquanto que, na pecuaria, produz somente
gado de corte. Entre os anos de 2002 e 2003, época em que se iniciava a coleta dos dados para
esta andlise, a empresa comecou a implantar florestamentos de espécies exoticas,

principalmente a acacia, em parceria com empresa do setor de celulose. A propriedade possui,
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ainda, uma estrutura completa de secagem e armazenamento de grdos, fabrica de racdo e

sistema de irrigacdo com pivos centrais.

A empresa “Angus” possui atividades de bovinocultura de corte de ciclo completo, que
compreende a cria, recria e terminagdo. A empresa termina animais de diversos padroes,
porém neste estudo foi analisado, somente um tipo especifico o novilho superprecoce, abatido
aos 14 (quatorze) meses de idade. Além da caracteristica da idade, os animais possuem um
padrdo racial bem apurado, sendo todos filhos de vacas e touros da raca Red Angus ou
Aberdeen Angus. A raca Aberdeen Angus, porem, foi definida pela empresa como sendo a
principal raca para o plantel, por ter os melhores indices de ganho de peso. Para tanto, a
empresa investiu na importacdo de 6.000 ventres, oriundos dos melhores plantéis da

Argentina.

Para 0 consumo dos animais, a empresa cultiva uma grande &rea de pastagens
consorciadas com sorgo forrageiro, Shorgum bicolor, capaz de produzir até 20 t/ha/ano de
matéria seca — alem de proteina bruta na matéria seca na ordem de 16 a 18%. Produz também
o milheto, Pennisetum americanum, com produtividade em torno de 12t/ha/ano de matéria
seca — e quanto a proteina bruta na matéria seca é de aproximadamente 15 a 16%. Também
produz o azevém, lolium multiflorum L, capaz de produzir 60t/ha/ano de matéria seca; o
cornichdo, Lotus corniculatus L., que produz 7t/ha/ano de matéria seca; o trevo branco,
Trifolium repens L., capaz de produzir 6 t/ha/ano de matéria seca. Todos esses valores de
produtividades e quantidades de proteinas apresentados servem apenas de referéncia sobre as
caracteristicas das plantas. Ndo sdo valores avaliados na pesquisa sobre a realidade da

produtividade e qualidade de massa seca obtida na empresa.

O objetivo principal da propriedade é a producdo de gado de alta qualidade, com alta
tecnologia e precocidade; porém, a venda de animais reprodutores também é uma importante
fonte de receitas. Com este enfoque de qualidade, a empresa fez grandes investimentos na
construcdo de acudes de grande porte, bem como procura manter as areas com principios de
preservacdo da natureza. Em toda extensdo da propriedade, pode ser observada uma grande
quantidade de animais da fauna nativa, como capivaras, emas, tatus, raposas, lagartos e uma

grande quantidade de aves aquaticas e de rapina.

Na propriedade, a caga e a pesca sdo proibidas. Neste sentido, o impacto da presenca
de um consideravel contingente de animais silvestres, nas areas de lavoura, pode ser percebido
pela sua acdo em algumas &reas e pela diminuicdo da produtividade. A orientacdo do

proprietario, porém, € firme em relacdo a ndo permitir a matanca dos animais, nem a pescaria
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nos agudes. Essa atitude é respeitada por todos colaboradores e relatada por alguns com certa

vaidade, pois eles reconhecem, na postura do patrdo, uma atitude diferenciada e consciente.

A intencdo empresarial com tais posturas, contudo, além de alcancar um equilibrio da
natureza no local, foi a de buscar uma agregacdo de valor ao produto carne, através da
possibilidade de certificagdo como um produto organico, o chamado boi verde. Um equilibrio
ecologico, em longo prazo, também se reflete na reducdo de custos com insumos quimicos,
como os fertilizantes nitrogenados. O objetivo da certificacdo dos animais da fazenda com o
selo de boi verde é conhecido por todos os colaboradores e presente na postura individual,
quanto a promog¢do e manutencdo da limpeza dos campos e aguas. Esta postura péde ser
verificada mais de uma vez, ao longo do estudo de caso. Isto ocorreu em alguns detalhes que
facilmente passam despercebidos, como: um pedo descer do cavalo e juntar uma embalagem
plastica do meio do campo, um tratorista parar na estrada e recolher pedagos de pau e pedras.
Enfim, verificou-se um capricho nos cuidados com indumentérias e cavalos de servigo, e até

nas anotacdes sobre utilizacdo das maquinas e implementos.

Nos campos nativos, as espécies predominantes principais sdo a grama forquilha,
Paspalum notatum, e a grama tapete, Axonopus offinis. Entre as espécies invasoras, as que
mais ocorrem na propriedade sdo o caraguata, Eringuim sp; macega, Erianthus ongustifolius;
0 mio mio, Boccharia caridifolia; carqueja, Baccharis irimera; e a chirca, Eupotorium
virgatum sp. A empresa possui um programa de melhoramento dos campos nativos que visa
aumentar os indices de produtividade dos pastos (Kg matéria seca/ha), a ponto de, num futuro
préximo, ndo necessitar da utilizacdo de produtos quimicos para terminar seus animais com a
mesma precocidade alcancada, com disponibilizacdo de silagem para os animais em

confinamento.

Algumas espécies de forrageiras semeadas nas pastagens da propriedade, mais
especificamente as leguminosas, possuem a capacidade de sintetizar nitrogénio do ar e torna-
lo disponivel as plantas. O cultivo dessas espécies leguminosas impacta nos custos de
producdo, pois faz com que, a cada ano, o solo recupere e, até mesmo, incremente parte de sua
fertilidade. Isto ocorre, uma vez que o nitrogénio é um dos elementos mais importantes no

desenvolvimento das plantas.

A terminacdo dos novilhos superprecoce € feita através de confinamento a céu aberto.
Para tanto, a empresa dispde de 13 piquetes com média de seis ha cada e mais seis piquetes,
com &rea de 280m2 cada. Na divisa entre 0s potreiros, encontram-se mata-burros para facilitar

0 acesso de maquinas. Também na divisa se localizam os bebedouros, com capacidade para
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2.000 litros de 4gua cada um. A producdo do alimento para o gado confinado é feita na propria
propriedade, com lavouras de milho e preparo de silagem que é armazenada em silos do tipo
trincheira, feitos de concreto e cobertos com lona preta. No cocho também € oferecido ao
rebanho, o chamado “concentrado”, composto principalmente na base de farelo de soja. Este
tanto pode ser produzido na empresa como comprado dependendo da situacdo dos precgos e

disponibilidades dos ingredientes.

A fazenda conta com uma grande estrutura de maquinario, implementos agricolas e
construcdes rurais para atender todas as suas atividades, que vao desde plantio de florestas de
espécies exoticas ao beneficiamento de cereais e bovinocultura de corte. Estdo enumeradas
aqui, porém, apenas as atividades necessarias para a execucdo das fungdes de agregacédo de
valor, analisadas nesta pesquisa. Ou seja, aborda-se a producdo de alimento para 2.000
terneiros de abate, 2.294 vacas matrizes e 134 touros, além dos tratos de sanidade,
alimentacéo e reproducao do rebanho estudado.

A propriedade Angus € uma grande propriedade, com um numero também grande de
funcionarios; porém, o maior problema enfrentado pela empresa, no momento do estudo de
caso, foi o abigeato, ou roubo de gado, crime muito comum na regido. Conforme relato do
administrador, a empresa “Angus” teve 500 cabecas de gado furtadas, ao longo do periodo da
coleta de dados - aproximadamente um ano. Segundo ele, as quadrilhas entram na propriedade
cortando as cercas de arame e levam o gado pela estrada, deixando sinais evidentes do

caminho percorrido.

Dessa forma, as perdas em funcdo de roubo tornam-se um entrave competitivo ainda
maior do que qualquer blogueio comercial ou moléstia do rebanho, que possa ser tratada com
vacinas ou remédios. Esta situacdo embaracosa vivenciada pela empresa “Angus” e de pouca

expectativa de melhora, de maneira geral, desestimula os investimentos na regido.

As empresas agropecuarias podem até estar preparadas para lidar com as questfes
técnicas, mercadologicas, agrondmicas, biologicas e até mesmo climéaticas, mas isso nao
assegura um bom desempenho, se as instituicGes publicas e a policia ndo atuarem com mais
energia. Questdes juridicas, politicas e sociais, como as apresentadas aqui, e as relacionadas
com a transgenia fogem do controle dos produtores brasileiros; porém, em alguns casos
figuram entre as maiores determinantes do sucesso empresarial. Embora o caso da Fazenda
“Angus” tenha sido escolhido por sua alta capacidade tecnoldgica, a situacdo observada
durante a coleta de dados desta pesquisa € de uma incerteza, que supera os desafios
tecnoldgicos e negociais.
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4.1.2 Analise das atividades

Sobre os fatores externos, limitantes do desenvolvimento, o que se pode dizer da
empresa analisada é que suas restricdes mais preocupantes, no momento da coleta de dados,
eram: o abigeato, em primeiro lugar, seguido do baixo preco da carne no mercado interno, a
concorréncia desleal do abate clandestino e as barreiras sanitarias ou tarifarias, para

exportacéo.

O recurso produtivo com maior dificuldade de ser assegurado & o proprio
desenvolvimento de um plantel de matrizes com padréo racial desejado. Mesmo dispondo de
recursos financeiros para investimento, os cruzamentos levam tempo e o prdprio tempo é o
fator mais limitante na atividade. Quando olhado pelo foco da otimizacdo dos recursos
escassos, também pode ser salientado o fato de a empresa estar investindo em melhoramento
dos campos nativos. Assim, possuir futuramente pastagens melhores que as atuais, que
suportardo um maior indice de lotacdo (animais/ha), proporcionaria um incremento de escala e

uma reducdo dos custos de producao na etapa terminacao.

Como a maioria das empresas do setor, a empresa estudada nao dispGe de recursos
para realizar todos os seus projetos. Ela precisa determinar quais sdo os prioritarios, do ponto
de vista estratégico. E, com o investimento em genética e melhoramento dos campos, a
empresa pretende crescer e firmar uma identidade do seu produto até o cliente final,

agregando valor e estabelecendo uma marca.



118

4.1.3 Caracterizagao dos calculos de custos

E importante apresentar dois conceitos, que serdo utilizados na seqiiéncia do trabalho.
S&o eles: depreciacdo e custo de oportunidade. Como depreciagédo, entende-se os valores
relacionados a perda periodica de preco dos bens que tém vida limitada, por utilizacdo ou
simples passagem do tempo e conseqliente defasagem tecnoldgica (VALLE, 1985;
MARTINS, 2000). Ja o custo de oportunidade é o termo usado para indicar o custo de algo,
em termos de uma oportunidade renunciada. Trata-se, entdo do custo, até mesmo social, da
renuncia do ente econdmico, advindo desta. Envolve, igualmente, os beneficios que podem ser
obtidos a partir desta oportunidade renunciada ou, ainda, a mais alta renda gerada em alguma
aplicacdo alternativa (WIKIPEDIA, 2005).

Da forma com que foram feitos os célculos de depreciagdo do maquinario e dos
implementos pode-se dizer que obedeceram a ordem de dez anos para as maquinas e de cinco
anos para os implementos agricolas. Para estimar o custo de oportunidade do maquinario e dos
implementos, foi tomado como base o rendimento da poupanca de 0,7% ao més, por ndo ser
viavel comparar este custo a rentabilidade da propria pecuéria, que ndo € tdo estavel. Além
disso, a taxa de rendimento da poupanca foi escolhida porque este € um investimento
considerado de grande seguranca e 0 mais utilizado no Brasil para rendimentos alternativos de

capital de maior liquidez.

As méaquinas sao de uso de toda fazenda, que possui, além da pecuaria, uma area muito
grande dedicada a agricultura com lavouras de soja, sorgo e milho. Dessa forma, foi elaborado
um custo de hora maquina e, com base nele, foi apropriado o montante utilizado pela pecuéria
de producéo de terneiros precoces. Alguns implementos, também, sdo utilizados para prestar
servigo em outras fazendas e o custo da hora foi projetado da mesma forma, considerando o
tempo de uso anual. Quanto ao custo de oportunidade da terra, o critério escolhido foi o custo

do arrendamento na regido, que, historicamente, é de 35 kg de vaca por ano.

Sobre o custo com a méo-de-obra, dois tipos de méo-de-obra direta foram apurados e
estruturados para o presente estudo. O primeiro € 0 custo da mao-de-obra de operador de
maquinas. Este é calculado com o salério, mais os acrescimos de uma média anual de horas
extras trabalhadas, associados ao custo com alimentacao, que inclui os gastos da cozinha em

produtos e salério de funcionaria. Também estdo computados, no custo da méo-de-obra, 0s
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gastos com manutencdo das casas dos funcionarios, luz e gas. Outro custo que a empresa
possui com médo-de-obra é o transporte dos funcionarios. Além disso, os filhos de dois
funcionarios recebem auxilio para estudar em colégios particulares. Essa mao-de-obra dos
tratoristas é contratada para prestar servicos para agropecuaria. Entdo, seu custo é passado
parcialmente, obedecendo a um critério de custo de hora trabalhada. Isto ocorre da mesma

forma que foi feito com o0 maquinario.

O outro tipo de mao-de-obra é dos funcionarios responsaveis pelos trabalhos com os
animais, os pedes campeiros. Para chegar no custo desse tipo de mao-de-obra, além de todos
custos com encargos, horas extras, moradia, transporte, alimentacédo, ainda foi acrescido um
valor referente a sua montaria. Para encontrar um valor referente ao custo de médo-de-obra do
pedo com montaria, somou-se todo o custo anual com a manutencao de 15 cavalos e 0s custos
relativos aos cinco pedes, e dividiu-se pelo nimero de animais que eles tratam em um ano.
Com o custo total da méao-de-obra absorvido pelo total de animais tratados pelos pedes, foram

apropriados os custos conforme os tempos gastos em cada atividade.

O custo dos 15 cavalos foi calculado, considerando o custo de oportunidade do
arrendamento de dois hectares por animal. Isto gera um custo de 70 Kg de vaca por ano por
animal. Também foi adicionado o custo da depreciacdo, que é calculado sobre o valor
estimado de R$ 500,00 por animal e uma vida Util de dez anos. Também € acrescido o valor
de indumentaria, de R$ 50,00 por més, para cada pedo manter os arreios, lagos e materiais da
lida de campo em condigGes de trabalho. Ainda foi acrescido um custo de oportunidade dos 15
cavalos, calculado com referéncia ao rendimento da poupanga de 0,7% ao més.

Foram realizadas reunides com todos os funcionarios da fazenda. Nessas ocasioes,
foram explicadas as razbes da pesquisa e a necessidade do esforco em buscar 0 maximo de
precisdo na resposta aos questionamentos. Foram entregues questionarios aos funcionarios e
tiradas as davidas sobre o que eles deveriam preencher. No total, foram respondidos quinze
questionarios por funcionarios das diversas funces da empresa. Alguns preferiram falar, pois
acreditavam ndo ser possivel explanar por escrito todas as suas funcdes. Nesses casos, 0
pesquisador tomou nota das observagdes feitas pelos funcionarios, quanto a periodicidade e a

duracéo de suas ocupacoes.

O custo com administracdo que foi apropriado a todas as atividades da empresa foi
determinado em funcdo do salario, encargos, alimentacdo, moradia e transporte de dois
administradores - sendo que um deles é também veterindrio e outro agrbnomo - e dois

auxiliares de escritério. Do total dessa despesa, 30% foi atribuido a producdo desse tipo de
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pecuaria de novilhos precoces. Isso foi determinado em conversas com os funcionarios,
quando se chegou a uma relacdo de dedicacdo, para a producéo do tipo de novilhos estudados
nessa pesquisa, de: 20% da atencdo é dedicada a funcdo 1 ou producdo de alimentos para o
gado; 40%, é dedicada a funcdo 2 ou manejo dos animais reprodutores; e 40%, para fungéo 3,

manejo dos animais para abate.

Os custos com diesel sdo possiveis de serem apurados com grande precisdo pelo
controle do numero de horas de trabalho das maquinas, multiplicado pelo consumo de cada
operagdo. Algumas operagOes exigem maior poténcia do motor; outras sdo realizadas com
maior velocidade e essa variacdo do consumo foi considerada no célculo. O valor do litro de

diesel na analise foi sempre de R$ 1,80.

Na producdo de milho, o gasto com sementes é referente a 200 Kg de semente por
hectare. Na producédo das pastagens, o gasto com sementes foi referente ao uso de 100 Kg de
semente por hectare. Como sdo utilizados varios tipos de sementes para implantacdo das
pastagens, uma parte dessa semente é comprada no mercado, parte € produzida em parceria

com vizinhos e a outra parte é de producdo propria.

O custo de manutencdo dos aramados, porteiras, pontilhdes, estradas, mata-burros e
instalagGes da mangueira sdo 0s gastos realizados com mao-de-obra terceirizada. Além disso,
sdo comprados pregos, tintas, madeiras, arames, telhas, tubulagdes, etc. No total, 0 montante é
de R$ 14.900,00 por ano e esse valor foi dividido por toda area utilizada para a produgéo dos
dois mil terneiros, que é de 3.325 hectares, o que formou um custo de R$ 4,48 por hectare. A
deciséo de esse valor ser apropriado por hectare se deu pela dificuldade de controle individual
dos potreiros com aramados consertados e dos trechos das estradas. Ocorre que uma mesma
cerca serve para proteger areas de um mesmo tipo de pasto, bem como para separar campos

nativos de pastagens e areas agricolas.

Também néo foi escolhido o critério de apropria¢do por animal, como ocorreu no caso
da mao-de-obra, porque nesta op¢do ha uma maior distorcdo da realidade, quando as areas séo
manejadas com lotacBes diferentes, conforme época do ano e eventuais necessidades
momentanea dos animais. Por necessidades momentaneas dos animais, entende-se, aqui,
maior ou menor ganho de peso para um determinado periodo de vida do animal, seu ciclo
bioldgico. Por exemplo, vacas com terneiros mamando exigem condi¢cdes de pastagem
diferentes de terneiros aos dez meses de idade. Outra possibilidade de tratamento destes custos

seria inventariar separadamente essas benfeitorias e custear suas depreciagdes e seus custos de
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oportunidade. Tais investimentos, porém, sdo feitos com objetivo de valorizar e melhorar o

uso do imovel, ja fazendo parte do valor da terra, no caso da venda de uma propriedade.

O custo com o calcario é apropriado diretamente, por se tratar de uma atividade
terceirizada, sem necessidades de critérios para seu tratamento. Todos 0s demais custos
poderdo ser mais bem entendidos na exposi¢do detalhada que cada atividade recebe ao longo

desse capitulo.

4.1.4 Dicionario de atividades e composicdo do custo das atividades

A seqguir serdo apresentadas as atividades levantadas no estudo de caso da empresa
“Angus”, com uma breve explicacdo sobre o0 que consiste e como estdo estruturados seus

custos.

Funcéo 1 — Producéo de Alimento para o Gado

Processo 1 - Producéo de silagem

1) Preparo do solo para producdo da lavoura de milho

Na propriedade analisada ¢ feito plantio direto, o0 que repercute numa grande reducdo
de operacfes. No sistema de plantio, direto é aplicado um herbicida sobre o terreno, com o
objetivo de matar todas as plantas verdes que se encontram na area onde sera implantada a
lavoura. Apds a morte das plantas competidoras, o plantio pode ser feito normalmente como
ocorre no plantio convencional, diferindo apenas em alguns detalhes do implemento agricola.
Em grande parte das propriedades, todavia, ainda é feito o plantio convencional, que utiliza
maquinas e implementos agricolas para lavrar o solo, com o intuito de revirar a terra,
sobrepondo camadas mais profundas e mais férteis as camadas mais superficiais e mais
exauridas, pela acdo das chuvas e a consequente percolagdo dos nutrientes. Na opc¢do de

plantio convencional, apds a lavracdo € recomendado o uso da grade de discos para eliminar
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os torrdes maiores, que causariam irregularidades no momento do plantio. A correcdo do pH
do solo é feita com calcario quando necessario, conforme analises de solo, mas também a
periodicidade dessas aplicacBes é variavel em funcdo da quantidade colocada e da
granulomentria do produto. A aplicagdo de calcério é feita por uma empresa terceirizada, que
dispde de caminhdes especificos para a operacao, e seu preco € de R$ 55,00 por hectare. A
seguir, estdo apresentados os custos desta atividade, que levou 30 horas para ser executada nos
80 hectares de lavoura. O trator ndo pode andar muito rapido, sob pena de nédo ser aplicada a

pulverizagdo de maneira homogénea.

Tabela 1 - Custo da Atividade Preparo do Solo

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 174 cv 201,60
2) Depreciacdo trator 174 cv 240,05
3) Custo de oportunidade implemento agricola 100,80
4) Depreciacdo implemento agricola 240,00
5) Méo-de-obra 286,06
6) Diesel 432,00
7) Calcéreo 4.400,00
8) Herbicida Roundup Transorb 4.080,00
9) Administracéo 756,00
Total 10.736,51

Medida de saida da atividade: nimero de ha preparados para plantio.

2) Plantio da lavoura de milho para silagem

Para o plantio da lavoura, é utilizado um implemento agricola chamado plantadeira,
que aplica o adubo e a semente ao solo na mesma operacdo. Este equipamento € tracionado
por um trator. Para o sistema de plantio direto, a regulagem da plantadeira é feita de forma que
os discos soltem as sementes e 0 adubo numa profundidade ideal. As variedades de milho,

utilizadas para as lavouras destinadas a producdo de silagem, geralmente sdo as mesmas
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utilizadas para colher grédos. Algumas empresas, porém, desenvolvem variedades de sementes
mais apropriadas para uma maior formacdo de matéria verde e menor prioridade a formacao
de espigas. Para essa atividade, foi gasto um total de 25 horas-maquina. A velocidade deve ser

constante, sendo que a atividade pode ser realizada um pouco mais rapido que a pulverizacao.

Tabela 2 - Custo da Atividade Plantio da Lavoura para Silagem

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 174 cv 168,00
2) Depreciacdo trator 174 cv 200,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 63,00
4) Depreciacdo implemento agricola 93,75
5) Méo-de-obra 240,00
6) Diesel 225,00
7) Adubo 12.800,00
8) Semente 6.480,00
9) Administragédo 756,00
Total 21.025,75

Medida de saida da atividade: nimero de ha plantados.

3) Tratos culturais da lavoura de milho

Esta atividade consiste na aplicacdo de defensivos agricolas, que podem ser herbicidas,
inseticidas ou fungicidas, quando necessario. Os gastos com essa atividade sdo variaveis em
funcdo do nivel de comprometimento da cultura, muitas vezes necessitando mais de uma
aplicacdo de um ou outro produto. Esta aplicacdo é feita com um equipamento chamado
pulverizador, que é tracionado por um trator. A calda, como é chamada a solucdo de agua

mais defensivos, é aplicada na cultura de forma homogénea.

Também ¢ incluida, nos “tratos culturais”, a aplicacdo de uréia de forma liquida,

utilizando o mesmo implemento, pulverizador. A argumentacdo da empresa, em relacdo ao
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uso dos insumos com maior toxicidade, foi de que isto raramente é feito; portanto nao foi

considerado tal custo no calculo desta atividade.

Outro fator limitante e bastante importante na aplicacdo destes insumos € a
necessidade de deslocamento do maquinério de outras atividades, nas funcGes de agricultura
da empresa. Também foi mencionada, como fator indesejavel, a possibilidade de
contaminacdo do gado com algum residuo quimico, pois nem sempre os produtos tem tempo
suficiente para degradar-se. A aplicacdo de uréia, contudo,é uma préatica habitual dos tratos da
lavoura. Isto ocorre pois esta é uma fonte rica em nitrogénio e pode ser aplicada na forma
dissolvida e pulverizada sobre a lavoura ou langada em grdos por um equipamento tracionado

por trator. Para esta atividade, foi gasto um total de 30 horas-méaquina.

Tabela 3 - Custo da Atividade Tratos Culturais com Lavoura

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 174 cv 201,60
2) Depreciagdo trator 174 cv 240,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 102,60
4) Depreciacdo implemento agricola 240,00
5) Mao-de-obra 280,00
6) Diesel 432,00
7) Ureéia 13.200,00
8) Inseticida 0,00
9) Administracao 756,00
Total 15.452,20

Medida de saida da atividade: nimero de ha pulverizados.

4) Colheita da lavoura de milho

Esta atividade consiste em cortar o0 milho no campo, picd-lo em pedagos de dois a trés
centimetros e ir transferindo todo esse material para o silo, com a ajuda de um reboque. Esta
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atividade de corte e trituracdo do pé de milho é feita com auxilio de um implemento acoplado

ao trator, que lanca todo material colhido em um reboque de transporte, “carrogdo”.

Alguns equipamentos modernos para colheita de silagem sdo motorizados e com uma
grande capacidade de colheita, com produtividades muito mais elevadas que os implementos
mais tradicionais. Tais maquinas sdo contudo, ainda muito raras na regido. Por isso, sua
manutencdo tambem ¢é cara e é dificil encontrar méo-de-obra especializada para operar essas
maquinas. A planta deve ser cortada quando ainda estiver num estagio de prematuracéo,
guando o grdo estiver passando de um estado gelatinoso para um estagio mais farinaceo. O
equipamento pode colher aproximadamente 10 toneladas por hora. E a produtividade de uma

lavoura destinada a producéo de silagem gira em torno de 20 a 30 toneladas por hectare.

Para a execucdo dessa atividade, foram usados dois tratores - um com o implemento
que faz a colheita e trituracdo do pé de milho e lanca todo material em um reboque e outro que
fica fazendo o transporte do reboque cheio para o silo. Dessa forma, a operacdo da colheita,
que € lenta, ndo necessita parar, precisa somente de pequenas paradas para as trocas dos
reboques. Nesta operacdo, os dois tratores envolvidos gastam um total de 400 horas maquina,

ou seja, cada um é utilizado por 200 horas.

Tabela 4 - Custo da Atividade Colheita da Silagem

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 174 cv 1.344,00
2) Depreciacdo trator 174 cv 1.600,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 504,00
4) Depreciacdo implemento agricola 750,00
5) Custo de oportunidade trator 75 cv 672,00
6) Depreciacao trator 75 cv 800,00
7) Custo de oportunidade implemento agricola 236,00
8) Depreciacdo implemento agricola 560,00
9) Mao-de-obra duas maquinas 3.200,00

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
10) Diesel 5.040,00
11) Administragéo 756,00
Total 15.462,00

Medida de saida da atividade: nimero de ha colhidos.

5) Preparo da silagem

As silagens sdo alimentos guardados em silos. E chamada silagem a forragem verde,
suculenta, conservada por meio de um processo de fermentacdo anaerdbica. A cada camada
colocada no silo, o material deve ser compactado, com "pesos de socar”, com animais
pisoteando a forragem ou com trator, como é o caso na propriedade estudada. A compactacdo
deve ser bem feita. Ela serve para expulsar o ar de dentro da massa de forragem. A presenca
de ar prejudica a fermentacdo. Por isso, € importante vedar bem o silo, depois de cheio. A
ultima camada deve ter forma abaulada e, no caso do silo-trincheira, ela deve ser acima da
superficie, para que a agua da chuva ndo fique parada em cima do silo e possa escorrer para
fora deste. O enchimento do silo deve ser feito o mais rapido possivel, para evitar chuvas e
contaminagdo. O enchimento e a vedacao, porém, sdo feitos com um intervalo de 24 horas,
pois ocorre assentamento natural da massa, ampliando a compacta¢do. As camadas devem ser
uniformes e de espessura média ao redor de 30 a 40 centimetros. Estas camadas devem ser
espalhadas, de forma a ficarem inclinadas em direcdo a entrada do silo ou porta. Esta atividade
de compactacdo é bem demorada também. Dura 0 mesmo tempo que durar a colheita, pois o
material vai sendo compactado pelo trator, ao mesmo tempo em que o produto vai chegando.
Dessa forma, o trator utilizado no preparo da silagem também trabalhou por 200 horas.



127

Tabela 5 - Custo da Atividade Preparo da Silagem

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 75 cv 672,00
2) Depreciacao trator 75 cv 800,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 236,00
4) Depreciagdo implemento agricola 560,00
5) Méo-de-obra 1.600,00
6) Diesel 2.160,00
7) Lona de cobertura 630,00
8) Uréia 11.000,00
9) Administragédo 756,00
10) Custo de oportunidade da terra® 1.661,33
11) Manutencéo estradas e aramados 119,47
Total (sem custo de oportunidade da terra) 18.533,47
Total 20.194,80

Medida de saida da atividade: nimero de toneladas ensiladas.

Processo 2 - Producao de pastagens

6) Preparo do solo para pastagens

Esta atividade é necesséria e recomendada, em funcdo do resultado das analises de
solo. Tem por objetivo corrigir a insuficiéncia nutricional do solo. Esta pode ser melhorada, na
maioria dos casos, com a inducdo da alteragdo do pH, quando o mesmo se encontra muito

acido, além de adubacdo. Geralmente é feita uma gradagem do solo, para melhorar a

¢ O custo de oportunidade da terra foi apresentado somente em uma atividade de cada tipo de alimento, como
opcao de controlar este custo, relacionando-o ao tipo de alimento: pastagem, campo nativo, etc. O conhecimento
do custo de oportunidade da terra é especialmente Gtil, na medida em que for usado para comparar o grau de
utilizacdo deste ativo frente aos diferentes tipos de alimento existentes na propriedade.
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incorporacdo do calcario. Isto posteriormente facilita o plantio das sementes também.
Dependendo da granulomentria do calcério e da época do ano, no entanto, as chuvas podem se
encarregar da tarefa de auxiliar na incorporacdo do calcario. A operacdo de colocacdo de
calcério é terceirizada. O preco é de R$ 55,00 para cada tonelada, considerando o produto
colocado na lavoura, com caminhdes especiais para a fun¢do. Dependendo do tamanho em
que foram moidos os grdos da rocha o produto terd& maior ou menor solubilidade. Na
granulometria que a empresa utiliza, o produto é totalmente assimilado durante um ciclo

agricola, ou seja, um ano.

Em granulomentrias maiores, o calcario pode ficar se dissolvendo ao longo de dois ou
trés anos, dependendo da pluviometria, intensidade do uso da terra, do pisoteio dos animais e
outros fatores. Embora os 700 hectares destinados as pastagens sejam plantados duas vezes
por ano - uma com variedades de verdo e outra, de inverno -, a calagem € feita apenas uma vez

ao ano. Para tanto, é gasto um total de 400 horas-méquina, para toda a area da pastagem.

Tabela 6 - Custo da Atividade Preparo do Solo

Fatores geradores do custo R$

1) Custo de oportunidade trator 75 cv 1.344,00
2) Depreciacdo trator 75 cv 1.600,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 472,00

4) Depreciacdo implemento agricola 1.120,00
5) Mao-de-obra 3.200,00
6) Diesel 4.320,00
7) Calcério 38.500,00
8) Administracao 756,00

Total 51.312,00

Medida de saida da atividade: nimero de ha preparados para plantio.

7)
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Plantio das pastagens

Esta atividade é realizada por um implemento chamado de semeadeira de lanco.
Diferente da plantadeira que foi descrita na Atividade 2, esta semeadeira lanca as sementes na
superficie do solo e ndo as coloca organizadamente em fileiras e enterradas, como é o caso das
sementes de milho. Esse implemento possui dois tanques para langamentos. Um é utilizado

com a mistura de sementes forrageiras e o outro é usado com adubo granulado.

A semeadeira é tracionada por um trator e espalha as sementes e 0 adubo, de maneira
uniforme, em toda area previamente gradeada. Acoplado ao implemento, pode haver um
equipamento chamado arrastdo. Este equipamento tem por fungéo tapar as sementes que, em
sua maioria, sdo muito pequenas e facilmente cobertas, ou parcialmente cobertas, com uma
simples movimentacdo superficial de solo. Essa operacdo pode ser feita numa velocidade mais
elevada. Neste caso, até mesmo a poeira levantada pelo arrastdo se encarrega de cobrir as
pequenas sementes. No total, foram gastas 230 horas de maquina para realizar esta atividade.

Tabela 7 - Custo da Atividade Plantio das Pastagens

Fatores geradores do custo R$

1) Custo de oportunidade trator 75 cv 772,80
2) Depreciacdo trator 75 cv 920,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 271,40
4) Depreciacdo implemento agricola 644,00
5) Méo-de-obra 1.840,00
6) Diesel 2.484,00
7) Adubo 224.000,00
8) Semente 168.000,00
9) Administragédo 756,00
Total 399.688,20

Medida de saida da atividade: nimero de ha plantados.

8)
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Tratos culturais

E possivel oferecer & cultura uma suplementacio de nitrogénio com uma aplicacdo de
uréia apds a brotacdo das forrageiras quando se deseja uma maior produtividade. Na
propriedade analisada essa atividade consiste na pulverizacdo de uréia diluida sobre as
pastagens, mas em alguns casos pode ser feita a aplicacdo de uréia em forma solida a lanco.
Esta atividade ndo é adotada por todos agricultores por representar um gasto relativamente
alto, porém dependendo do interesse de producdo ou da caréncia do solo ela se torna

indispensavel. Para essa atividade foram necessarias 230 horas de maquina.

Tabela 8 - Custo da Atividade Tratos Culturais das Pastagens

Fatores geradores do custo R$

1) Custo de oportunidade trator 75 cv 772,80
2) Depreciacdo trator 75 cv 920,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 271,40
4) Depreciacdo implemento agricola 644,00
5) Méo-de-obra 1.840,00
6) Diesel 2.484,00
7) Uréia 77.000,00
8) Administracao 756,00
9) Administragédo 3.136,00
10) Custo de Oportunidade da terra 43.610,00
Total (sem custo de oportunidade da terra) 87.824,20
Total 131.434,20

Medida de saida da atividade: nimero de ha pulverizados.
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Processo 3 - Producéo de feno

9) Plantio de pastagens para producédo de feno

Todo feno produzido na propriedade € destinado para alimentacdo dos animais
reprodutores. A préatica da fenacdo é uma alternativa de armazenamento de alimento volumoso
confeccionado a partir das mais variadas espécies forrageiras, de restos de culturas e até das
sobras do campo nativo. Nos periodos criticos de inverno quando ocorre a diminui¢do de

alimento disponivel nos campos, o feno é uma solugéo para o oferecimento de volumoso.

Os ruminantes necessitam basicamente de volumoso’, que quando é oferecido em
quantidades e qualidade satisfatorias atende as necessidades dos animais, ndao interrompendo
seu crescimento e ndo ocasionando atraso na fase reprodutiva. O plantio da pastagem para
fenacdo é feito com as mesmas préaticas descritas na atividade 7, o fato da producdo ser
destinada para fenacdo ndo implica em nenhuma diferenca no plantio. Esta atividade € feita
com uma velocidade relativamente alta e sdo gastas 10 horas maquina para plantar os 45

hectares.

Tabela 9 - Custo da Atividade Plantio Pastagem para Feno

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 75 cv 33,60
2) Depreciagdo trator 75 cv 400,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 11,80
4) Depreciagdo implemento agricola 28,00
5) Méo-de-obra 80,00
6) Diesel 108,00

continua

7 \Volumoso é o nome dado ao alimento rico em fibras, necessario para manutencao basica dos ruminantes que na
Regido da Campanha do Rio Grande do Sul, geralmente é a silagem de milho ou o sorgo (DEL DUCA;
SALOMONI, 2001).
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
7) Adubo 7.200,00
8) Semente 16.200,00
9) Administracao 756,00
Total 24.817,40

Medida de saida da atividade: nimero de ha plantados.

10) Colheita e enfardamento do feno

Existe no mercado uma grande variedade de maquinas e implementos especificos para
a producdo de fenos. Variam os precos também, conforme os modelos que podem ser desde
muito simples e de tecnologia rudimentar, como maquinas modernas. De forma geral, as
maquinas e implementos para fenacdo sdo bastante caros devido a sua complexidade. No caso
analisado sdo utilizados em sequéncia, trés implementos tracionados por trator. O primeiro
implemento é utilizado para cortar o pasto, o segundo implemento faz uma espécie de linha
com o pasto ja ressecado apds ter sido cortado e um terceiro implemento enfarda o pasto.
Apds os fardos estarem amarrados eles sdo recolhidos e colocados em um rebogue em uma

quarta operagdo que somada as outras exige uma utilizacdo total de 100 horas maquina.

Tabela 10 - Custo da Atividade Colheita e Acondicionamento do Feno

Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 174 cv 504,00
2) Depreciacdo trator 174 cv 600,00
3) Custo de oportunidade implementos agricola 973,00
4) Depreciacdo implementos agricola 2.318,18
5) Mé&o-de-obra 694,71
6) Diesel 1.224,00

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
7) Administracéo 756,00
8) Manutencéo estradas e aramados 201,60
9) Custo de oportunidade da terra 2.803,50
Total (sem custo de oportunidade da terra) 9.189,02
Total 10.075,75

Medida de saida da atividade: nimero de ha de feno.

Processo 4 - Tratos com 0s campos hativos

11) Rocgadas dos campos nativos

Rocar consiste na tarefa de aparar o pasto com auxilio de um implemento chamado de
rogadeira, que funciona com a rotacdo de uma hélice em alta velocidade, muito semelhante ao
principio de um cortador de grama domestico. Esta atividade é feita nos campos nativos com a
finalidade de impedir que as flores de espécies indesejadas soltem sementes e perpetuem sua
presenca nos campos. As rogadas sdo feitas em locais com maior infestacdo das plantas
indesejadas e na época que as sementes ainda ndo estdo maduras a ponto de germinares. A
préatica de rocar sistematicamente os campos infestados com espécies ndo tao nutritivas quanto
as desejaveis tem se mostrado muito eficiente no melhoramento dos campos nativos da
empresa. Esta operacdo que é uma opcao as queimadas é feita em média, numa area que varia

de 1000 a 1300 ha e consome 320 horas maquina.
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Fatores geradores do custo R$
1) Custo de oportunidade trator 75 cv 1.075,20
2) Depreciacdo trator 75 cv 1.280,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 376,32
4) Depreciacdo implemento agricola 896,00
5) Mé&o-de-obra 2.615,38
6) Diesel 3.456,00
7) Administragéo 756,00
Total 10.454,90

Medida de saida da atividade: nimero de ha rogados.

12) Correcdes de pH do solo

A correcdo de pH do solo dos campos nativos com aplicacdo de calcario € uma

atividade realizada em funcao das exigéncias detectadas pelas analises de solo. Sua funcéo é

de auxiliar a oferta de nutrientes do solo as plantas, da mesma forma que ja foi apresentado na

atividade 6 deste capitulo. Anualmente é feita a correcdo de pH de uma area de 1000 hectares

em média e a operacao € terceirizada.

Tabela 12 - Custo da Atividade Correcoes PH do Solo

Fatores geradores do custo R$
1) Calcério 110.000,00
2) Administracdo 756,00
3) Manutencéo estradas e aramados 11.200,00
4) Custo de oportunidade da terra 155.750,00
Total (sem custo de oportunidade da terra) 121.956,00
Total 277.706,00

Medida de saida da atividade: nimero de ha de aplicacéo de calcério.



135

Funcdo 2 - Manejos dos animais de cria ou genética

Processo 5 - Manejo sanitario do rebanho

13) Vacinacédo e vermifugacdo

Esta atividade consiste na aplicacdo de duas doses de vermifugo ivermectina 1% nos
terneiros-mamaes; a primeira dose, em dezembro, e a segunda, em fevereiro ou mar¢o, bem
como uma dose a cada 60 dias apds o desmame. Nas vacas adultas e nos touros, sao aplicadas
duas doses de vermifugo por ano. J& as novilhas recém-acasaladas recebem uma dose de

produtos convencionais a cada 60 dias.

Além dos vermifugos, também sdo administradas vacinas contra diversas moléstias
normais dos animais ou que séo exigidas por legislacdo especifica, como é o caso da Aftosa.
Sdo duas aplicacBes de vacinas “pré-servico”: uma para leptospirose e outra para o virus da
rinotraqueite infecciosa bovina (IBR), com intervalo de 60 dias. E dificil prever se ocorrera
um surto grave de alguma doenca, com muitos animais envolvidos, ou se serdo casos isolados.
Isto muitas vezes ndo justificaria a vacinagdo de todo o rebanho, devido ao alto custo dessa
medida. A empresa opta, contudo, por vacinar todos os animais da fazenda, pois surtos com
alta morbidade geralmente ocorrem quando o virus €é introduzido em rebanhos totalmente
livres de vacinacao ou quando ocorrem condi¢6es debilitantes, como castracdes ou caréncia de
alimento aos animais. No momento do toque, sdo vacinadas as novilhas e vacas prenhas. Ja 0s
touros séo vacinados 30 dias antes do acasalamento. A vacinacgdo contra gangrena, carblinculo
sintomatico e carbunculo hematico é feita em novembro e julho; nos terneiros, € repetida a

dose.

O carbunculo hematico ou antrax é uma enfermidade infectocontagiosa e uma das
zoonoses mais importantes, na regido da Campanha e Fronteira-oeste do Rio Grande do Sul.
Nesta regido, apresenta-se de forma endémica, causando elevados prejuizos, tanto pela perda
de animais como pela sua transmissdo para 0 homem. Todo o gado é vacinado contra aftosa
em janeiro, e os terneiros recebem reforgo desta vacina, no més de maio. Também, nos meses
de junho, julho e agosto s&o vacinados os terneiros e terneiras que apresentem boas condicgdes

morfologicas e sejam potenciais candidatos a se tornarem reprodutores.
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Tabela 13 - Custo da Atividade Vacinagdo e Vermifugagéo

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 7.361,73
2) Vacinas e medicamentos 19.763,92
3) Instrumentos e equipamentos 2.220,73
4) Administracao 2.016,00
Total 31.362,38

Medida de saida da atividade: nimero de animais vacinados.

14) Banhos carrapaticidas

O carrapato (Boophilus microplus) é um parasita de grande importancia econémica em
bovinos, pois representa grandes prejuizos em todo territério nacional. O controle é feito
durante os meses mais quentes do ano. Os carrapatos nascem e morrem rapidamente na

pastagem, em funcdo das temperaturas mais altas.

A atividade consiste em reunir os animais, conduzi-los até a mangueira e
posteriormente, ao banheiro. O banho carrapaticida é a maneira mais comum na regido e a
utilizada pela empresa para combater carrapatos nos bovinos. Existe, porém, uma pesquisa
sendo realizada pela Embrapa, que consiste na utilizacdo de um inimigo natural. Esta préatica
reduziria 0s custos com esta atividade, caso a pesquisa venha a confirmar a sua eficacia. O
inimigo natural encontrado seria uma mosca, que estaria causando impacto sobre a producao
de ovos deste parasita. A mosca é encontrada em varios ambientes, pois possui a capacidade
de explorar uma grande variedade de nichos ecoldgicos. E atraida pela fémea adulta de
Boophilus microplus, na qual penetra em namero varidvel de larvas, alimentando-se dos

tecidos e reduzindo a producao de ovos.
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Tabela 14 - Custo da Atividade Banhos Carrapaticidas

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 7.361,73
2) Carrapaticida 1.748,16
3) Administragédo 2.016,00
Total 11.125,89

Medida de saida da atividade: nimero de animais banhados.

Processo 6 - Manejo reprodutivo do rebanho

15) Entoure

Esta atividade consiste na observacdo e cuidados que os funcionarios devem ter no
momento da monta, no acasalamento propriamente dito. Envolve a mao-de-obra, desde a
selecdo dos touros de raca aptos ao servico, até a posterior conducdo destes animais aos lotes
de novilhas e a observacdo ocular do desempenho dos animais no campo. A proporcao de
2.294 vacas para 134 touros é inferior a 20 vacas por touro. Este nimero se deve aos cuidados

necessarios para alcancar maxima produtividade das matrizes.

Pelo fato de a propriedade ser uma grande produtora de animais de genética apurada, a
disponibilidade de reprodutores de alta qualidade é relativamente alta. As vacas sdo
preparadas em campos nativos diferidos e, apds o desmame até o més de abril, sdo manejadas
nas melhores pastagens disponiveis na fazenda, até atingir 260 Kg aos 14 meses, quando s&o
consideradas aptas ao entoure. O acasalamento € sempre feito em pastagens de excelente
qualidade. Fémeas que ndo sejam de raca pura e que ndo se enquadrem nos parametros de

selecdo para o plantel genético séo direcionadas para a engorda e abate.

A propriedade possui altos indices de prenhez das suas matrizes e as idades dos
animais em cruzamento € uma questdo técnica salientada pelo veterinario da empresa, como
muito importante para esse incremento de produtividade. Os funcionarios sdo orientados a
colocarem, nos mesmos lotes, animais de idades semelhantes, pois um touro novo costuma

seguir a vaca, mesmo depois de efetuada uma cobertura. Nesse impulso natural, ele acaba
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perdendo a oportunidade de cruzar com alguma outra vaca, que estivesse entrando no cio

naquele momento.

Da mesma forma ocorre quando o touro mais velho cruza com uma novilha muito mais
nova. A tendéncia é que a vaca continue procurando o touro, impedindo que o macho cubra
outra fémea. Na ocorréncia sistematica desse ultimo fendémeno, inclusive, pode haver uma
depreciacdo acelerada do reprodutor, pois o0 animal apresenta perda de interesse, quando é
perseguido pelas fémeas. A taxa de 87% de prenhez, alcancada na propriedade, também se
deve ao fato de as fémeas que ndo pegam cria no primeiro cio ndo terem uma segunda chance,

sendo logo encaminhadas para engorda e abate.

Tabela 15 - Custo da Atividade Entoure

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 3.680,86
2) Exame andrologico 2.680,00
3) Custo de oportunidade dos touros 16.080,00
4) Depreciagédo dos touros 15.633,33
5) Custo de reposicao de touros por morte 3.000,00
6) Administragéo 2.016,00
Total 43.090,20

Medida de saida da atividade: nimero de ha preparados para plantio.

16) Inseminacdo artificial

Esta atividade é realizada somente nas melhores matrizes da fazenda, as novilhas
Angus e Red Angus, que dardo origem a animais filhos de touros, grandes campedes da raca
Angus. Geralmente sdo inseminadas em torno de 300 vacas, sempre escolhidas entre as
melhores do plantel de fémeas ndo puras, mas com potencial de raga. Para a execuc¢ao dessa
atividade, é feita a conducédo das vacas até a mangueira ou curral. O animal é imobilizado no

brete e, entdo, é aplicado o sémen. Isso ocorre na propriedade entre 15 de outubro e 1° de
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dezembro. Este periodo é planejado e controlado, com a sincronizacdo do cio das matrizes,

que é feito com manejo hormonal.

A inseminacdo consiste na introducdo e deposicdo de uma quantidade de sémen, de
forma artificial, com instrumental e técnica apropriados, diretamente no aparelho reprodutivo
“Utero” da fémea. Esta pratica facilita a fecundacdo do évulo, pois, na monta natural, sempre
existe o risco da copulacdo ndo ter sucesso e os indices de prenhez, com o uso da técnica da

inseminacao artificial, sdo maiores que os indices da utilizacdo de machos.

A fecundacédo do dvulo, pela juncdo do espermatozéide e do 6vulo e a formagéo de um
novo ser ocorrem naturalmente, sem a interferéncia do homem, o que ndo ocorre na técnica de

transferéncia de embrides.

Tabela 16 - Custo da Atividade Inseminagdo Artificial

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 3.680,86
2) Méo-de-obra terceirizada 750,00
3) Sémen, nitrogénio, equipamentos, etc 6.150,00
4) Administracao 2.016,00
Total 12.596,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais inseminados.

17) Diagndstico de gestacdo ou prenhez

Esta atividade ¢ totalmente terceirizada. Para o diagnostico precoce, € utilizado ultra-
som 35 dias apds a retirada dos touros ou da inseminacgéo artificial. As vacas “falhadas” que
ndo emprenharam sdo descartadas, ndo havendo possibilidade de uma segunda chance de

acasalamento.
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Tabela 17 - Custo da Atividade Diagndstico de Gestagdo ou Prenhez

Fatores geradores do custo R$
1) Méo-de-obra campeira com montaria 3.680,86
2) Toque, controle ultra-som 3.670,40
3) Administracéo 2.016,00
Total 9.367,26

Medida de saida da atividade: nimero de animais diagnosticados.

18) Paricéo

As pari¢cdes iniciam em agosto e terminam em novembro e ocorrem em potreiros
chamados de maternidade, onde é feita a observacdo didria do rebanho. As vacas sdo
observadas apds o nascimento dos terneiros, para ver se estdo amamentando normalmente
seus terneiros e se o estado geral de saide € bom. Neste momento, é feita uma série de
procedimentos com o terneiro, e o0 brinco da vaca € revisado para registro de sua cria. No caso
de estar em mas condicdes, o brinco pode ser substituido por um novo. A data da paricdo e o
estado de sua cria sdo anotados em caderneta de campo e, depois, transferidos para um sistema
informatizado de controle da pecuaria. Como as vacas de crias sdo mais freqlientemente
descartadas do que os touros — bastando, para tanto, ndo pegar cria em um cio — para elas, ndo

sdo considerados os custos de depreciagao.

Tabela 18 - Custo da Atividade Parigéo

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 3.680,86
2) Custo de oportunidade das vacas 100.936,00
3) Custo de reposicdo de matrizes por morte 12.650,00
4) Administracao 2.016,00
Total 119.282,86

Medida de saida da atividade: nimero de partos.
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Processo 7 - Manejo nutricional do rebanho

19) Fornecimento de feno no inverno

Os ruminantes necessitam de alimentos volumosos para a manutencéo de seu sistema
digestivo em funcionamento. Os volumosos devem ser oferecidos em quantidades e qualidade
satisfatorias para atender as necessidades dos animais. Esta atividade de oferecimento de feno
é realizada somente para 0s animais da empresa que possuem genética mais apurada e séo
reprodutores. Esses animais contam com uma suplementacao alimentar nos meses mais frios,
geralmente julho e agosto, quando 0s campos nativos e as pastagens podem ser insuficientes.
O feno é uma alternativa para os animais ndo perderem sua capacidade reprodutiva e peso.
Para tanto, essa atividade consiste na conducdo dos animais aos locais da fazenda onde se

encontram os estoques de feno e 14 é feita a disponibilizacdo desse alimento ao ar livre.

Tabela 19 - Custo da Atividade Fornecimento de Feno

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 6.543,74
2) Ferramentas 200,00
3) Administragao 2.016,00
Total 8.759,74

Medida de saida da atividade: nimero de animais tratados com feno.

20) Rotacdo dos animais em piquetes de pastagens

Esta atividade é feita pela necessidade de manutencdo das pastagens em boas
condicBes de pastoreio e crescimento. Os animais sdo tirados de uma &rea, no momento em
gue a pastagem estiver chegando a um limite de densidade minima, que proporcione o retorno
do lote em um dado intervalo de tempo, sem comprometer excessivamente as plantas. Este
periodo e determinado em funcdo das condic¢des do pasto, no momento da entrada, do clima,

da quantidade de animais que foi colocada por piquete.
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Geralmente gira em torno de trés dias o tempo de permanéncia dos animais em
piquetes de aproximadamente 50 hectares. Ndo sdo todas as vacas que sdo manejadas nas
pastagens artificiais, nem durante todo ano, mas sim em casos especiais em que necessitem
ganho de peso. Na propriedade analisada, é utilizada uma escala para medir a condi¢do
corporal dos animais. Essa escala vai de zero a cinco, com cinco sendo o maximo de condigdo

que um animal alcanca.

Dessa forma, fica estabelecido que somente os animais que estiverem com condicao
corporal inferior a 2,5 devem ser conduzidos para pastagem até atingir um ganho de peso que
os classifique como em condicgéo de 3,5 a 4, na escala de zero a cinco. O tempo que machos e
fémeas necessitam para recuperar a condicdo corporal pode variar, mas o cuidado € o0 mesmo,
para que todos animais cheguem na época das coberturas em plenas condi¢cGes para o

acasalamento.

Todas essas movimentagdes dos animais sdo feitas pelos funcionarios a cavalo. Para
efeito do célculo do custo, ndo pode ser feito o calculo pelo nimero exato de animais que
utilizam a pastagem. Este dado até pode ser controlado, mas a empresa ndo dispde desta

informac&o e a considera até excessiva.

Na préatica, um animal poderd ser levado para pastagens, se ainda restar bastante
alimento disponivel e mesmo que o animal esteja um pouco acima do limite inferior de
condicdo corporal. Todos os limites sdo dados em funcdo de um bom senso e dos olhos
treinados dos funciondrios, que conhecem todos o0s animais desde o nascimento e

acompanham seu desenvolvimento dia-a-dia.

Tabela 20 - Custo da Atividade Rotagdo dos Animais em Piquetes de Pastagens

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 6.543,74
2) Administracédo 2.016,00
Total 8.559,74

Medida de saida da atividade: nimero de animais movimentados em pastagens.

21)
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Rotacdo dos animais em invernadas de campos nativos

Da mesma forma que na rotacdo das pastagens, aqui a atividade de rotacdo consiste na
passagem dos animais através das diversas invernadas, com a finalidade de otimizar o
pastoreio evitando que os animais sofram com a escassez de alimento, bem como prejudiquem
0s campos pelo pastoreio e pisoteio excessivo. Um outro fator levado em consideracéo, no
momento de fazer a rotacdo dos piquetes, € o0 estagio de maturacdo das sementes das
gramineas, para que seja promovida a semeadura natural dos campos nativos com as espécies
em existentes. Caso 0s animais entrem nas pastagens antes de as sementes amadurecerem o
suficiente, eles podem prejudicar o ciclo; porém, € muito dificil conseguir um manejo perfeito.
O que se busca é favorecer alguma area em relacdo a outra que esteja em melhores condigdes

de densidade.

Uma questdo importante € que os campos nativos estdo sendo melhorados devido ao
plantio sucessivo de pastagens artificiais em areas rotativas. Pois onde foi feita uma pastagem
artificial de trevo, aveia e cornichdo, com o passar de trés ou quatro anos ainda sdo
encontradas quantidades razoaveis dessas espécies exoticas e, assim, 0s campos vao sendo

enriquecidos com o passar dos anos.

Tabela 21 - Custo da Atividade Rotacdo dos Animais em Invernadas de Campos Nativos

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 6.573,74
2) Administracédo 2.016,00
Total 8.559,74

Medida de saida da atividade: nimero de animais movimentados em campo nativo.
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Funcdo 3 - Manejo com Terneiros/Novilhos

Processo 8 - Manejo sanitario e rastreabilidade

22) ldentificacio dos terneiros ao nascimento

As paricdes sao sincronizadas na fazenda. Elas iniciam em agosto e terminam em
novembro. Os potreiros onde as vacas, em fase final de gestacdo, sdo colocadas sdo chamados
de maternidade. Eles sdo compostos de pasto de boa qualidade e é feita a observagdo diéria do
rebanho. De uma a duas vezes por semana, 0s terneiros nascidos sdo identificados com
brincos numerados e diferenciados por cor. Para 0os machos, séo utilizados brincos amarelos e,

nas fémeas, sdo colocados brincos da cor laranja.

A rastreabilidade na empresa inicia nesse momento, quando s&o anotadas as
informagdes do nimero do brinco do terneiro e sua raga; 0 nimero do brinco da mae; o peso
aproximado, que varia de 30 a 40 Kg; o sexo do terneiro e, quando macho, se ja foi castrado
no ato da identificacdo. Os dados sdo repassados posteriormente para um software
especialmente desenvolvido para a empresa que possibilita a rastreabilidade total dos animais.
A identificacdo dos animais é uma importante possibilidade de controle até mesmo dos lotes
de campo que o0s animais passaram ao longo de sua vida. O numero do brinco sera a forma de

controle do animal até sua saida da propriedade.

Tabela 22 - Custo da Atividade Identificacdo Nascimento

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 2.021,34
2) rastreabilidade 8.980,00
3) Administracao 2.592,00
Total 13.593,34

Medida de saida da atividade: nimero de terneiros identificados.

23)
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Vacinacdo e vermifugacao

Esta atividade consiste na aplicacdo de duas doses de vermifugo, entre dezembro e
marc¢o (ivermectina 1%), nos terneiros e apds o desmame uma dose a cada 60 dias. Contra a
aftosa todos animais sdo vacinados no verdo, geralmente em janeiro e os terneiros recebem
reforco desta vacina no més de maio. Os animais recebem ainda vacinas contra leptospirose,
clostridioses, carblinculo e Gangrena e, no caso de alguma enfermidade, ainda podem ser

tratados com antibiéticos.

Tabela 23 - Custo da Atividade Vacinacéo e Vermifugacédo

Fatores geradores do custo R$
1) Mé&o-de-obra campeira com montaria 6.064,02
2) Vacinas e medicamentos 18.280,00
3) Instrumentos e equipamentos 1.829,27
4) Administragédo 2.592,00
Total 28.765,29

Medida de saida da atividade: nimero de ha preparados para plantio.

24) Banhos carrapaticidas

O banho carrapaticida é a maneira mais comum de combater carrapatos em bovinos. O
controle é feito durante os meses mais quentes do ano. Os carrapatos nascem e morrem
rapidamente na pastagem, em funcao das temperaturas mais altas. A préatica desta atividade é
idéntica a descrita para os animais de reproducdo, na atividade 14 deste capitulo. A ordem
com que € banhado todo rebanho ndo obedece a uma seqiiéncia previamente determinada. A
acdo é determinada na época e em funcdo de proximidade dos lotes, etc. A atividade de banhar
0s animais podera ser repetida conforme a necessidade. Fatores relacionados ao clima podem
determinar uma variacdo no grau de infestacdo do rebanho. O valor apresentado como custo

foi determinado por um levantamento médio dos gastos com medicamento Tac-plus.
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Tabela 24 - Custo da Atividade Banhos Carrapaticidas

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 6.064,02
2) Carrapaticida 1.440,00
3) Administragao 2.592,00
Total 10.096,02

Medida de saida da atividade: nimero de animais banhados.

Processo 9 - Manejo nutricional do rebanho

25) Rotacdo dos animais em piquetes de pastagens

Esta atividade € feita pela necessidade de manutencdo das pastagens em boas
condigdes de pastoreio e crescimento. A propriedade dispde de 700 hectares de pastagens duas
vezes por ano. Essa area fica loteada em piquetes de aproximadamente 50 hectares, o que
proporciona uma média de trés a quatro dias de pastoreio para 0s animais, em cada piquete.
Dessa forma, o0s piquetes ficam em recuperagcdo, sem animais em pastoreio, por

aproximadamente 40 dias.

Do mesmo modo que é feito 0 manejo dos animais de genética, eles séo tirados de uma
area no momento em que a pastagem estiver chegando a um limite de densidade minima, mas
isto ocorre antes de comprometer demasiadamente as plantas. Este periodo é determinado em
funcéo das condi¢fes do pasto, no momento da entrada, bem como do clima e da quantidade
de animais que foi colocada por piquete. Esta tarefa é feita pela necessidade de manutencédo
das pastagens e para a maximizacdo de ganho de peso dos animais, que deve se aproximar de
100 Kg por animal, em 90 dias de pastagens. S&o utilizados cavalos para movimentar os lotes

de animais de um piquete para outro.
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Tabela 25 - Custo da Atividade Rotacdo dos Animais em Piquetes Pastagens

Fatores geradores do custo R$
1) Méo-de-obra campeira com montaria 8.085,37
2) Administracao 2.592,00
Total 10.677,37

Medida de saida da atividade: nimero de animais movimentados em pastagens.

26) Rotacdo dos animais em invernadas de campos nativos

Os animais de abate sdo manejados em campos nativos somente no inicio de sua vida,
pois, para a precocidade desejada para estes animais, eles devem receber uma alimentagao
muito rica, o que nem sempre é possivel em campos nativos. A rotacdo dos animais em
invernadas de campos nativos consiste na passagem dos terneiros, através das diversas
invernadas, com a finalidade de otimizar o pastoreio, evitando que os animais sofram com a

escassez de alimento.

O terneiro ja comeca a pastar, mesmo enquanto estd mamando; porém, nessa fase,
muito pouco do pasto é aproveitado e transformado em massa muscular, pois o leite ainda ¢ a
sua principal fonte de alimento. Entdo, os animais sdo colocados em pastos nativos, onde o
custo da alimentacdo é menor e sdo manejados nessas condi¢des até proximo ao desmame, aos
seis meses de idade. Nesse periodo, pode ocorrer de os terneiros serem levados para
pastagens, mas, nesse caso, € por uma necessidade da mée, no caso de a vaca estar muito
magra e precisar de uma alimentacdo mais reforcada. Parte da pastagem que o terneiro comer
nessa fase pode ser considerada perda de processo, pois ele ndo tem condigOes ideais de

conversao alimentar.

Nessa fase, a ingestdo de alimento volumoso é muito importante para manter o sistema

digestivo se desenvolvendo, para chegar aos seis meses de idade em plenas condices.
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Tabela 26 - Custo da Atividade Rotacdo dos Animais em Invernadas de Campos Nativos

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 8.085,37
2) Administracédo 2.592,00
Total 10.677,37

Medida de saida da atividade: nimero de animais movimentados em campo nativo.

27) Fornecimento de silagem

A silagem é fornecida aos animais em coxos de concreto, que podem ser abastecidos
pelo lado de fora, em uma operacdo mecanizada. O trator passa em média duas vezes por dia e
lota 0 cocho com silagem. Apds a colocacdo da silagem é adicionado, no cocho, um
concentrado que tem como base o farelo de soja. O concentrado tem o objetivo de
complementar a alimentacdo dos animais. Também no confinamento sdo disponibilizados sal
e agua a vontade para os animais. Os bebedores e cochos de sal ficam na divisa dos potreiros,
o0 que facilita o trabalho do funcionario, que pode, inclusive, circular com maquinas dentro dos

potreiros, pois todos sdo separados com cercas e mata-burros.

Os potreiros do confinamento ficam localizados em uma regido alta da propriedade.
Dessa forma, quando as chuvas sdo em excesso, a situagdo ndo chega a se agravar muito, nem
para o trato didrio nem para o conforto dos animais. Outro fator geografico importante desta
escolha foi a proximidade dos silos e a necessidade de os mesmos estarem um local de boa

drenagem.

A silagem ¢é retirada do silo trincheira e colocada no reboque do trator, depois é
distribuida nos cochos. Todo o trabalho que envolve a disponibilizacao da silagem, agua, sal e
concentrado € realizado por um funcionario operador de maquina; porém, também foi
considerado o custo da mao-de-obra campeira nessa atividade. E isso se justifica pela
necessidade de os animais serem movimentados, para chegar e para sair do confinamento.
Muitas vezes, é necessario tratar algum animal também e a mé&o-de-obra do campeiro é

acionada.
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Tabela 27 - Custo da Atividade Fornecimento de Silagem e Concentrado

Fatores geradores do custo R$

1) Mao-de-obra campeira com montaria 8.085,37
1) Custo de oportunidade trator 75 cv 705,60
2) Depreciacdo trator 75 cv 840,00
3) Custo de oportunidade implemento agricola 247,80
4) Depreciagdo implemento agricola 588,00
5) Diesel 2.268,00
6) Mao-de-obra 1.680,00
7) Concentrado e sal 156.000,00
8) Administracéo 2.592,00
Total 173.006,77

Medida de saida da atividade: nimero de animais confinados.

Processo 10 - Expedicdo dos animais para o frigorifico

28) Pesagem e embargue dos animais para o frigorifico

A pesagem dos animais e seu embarque para o frigorifico sdo parte da etapa final dos
esforcos da propriedade rural. Nesse momento, os animais sdo pesados e seu peso € passado
para o sistema de controle do gado, onde, depois, serdo avaliados todos os rendimentos ao
longo de seu desenvolvimento. O ganho de peso dos animais pode ser descrito por uma média
de 180 Kg, no momento do desmame, aos seis meses de idade; 240 Kg, ap6s trés meses de
campos nativos; 350 kg em mais trés meses de pastagens artificiais, e 420 kg nos ultimos dois

meses de confinamento, aos 14 meses de idade.

Nesta atividade, os animais sdo removidos do confinamento para uma mangueira
proxima, onde sdo todos pesados e embarcados em caminhdes especificos para este tipo de
transporte. Também ficou atribuida a essa atividade a conta dos impostos, Imposto Territorial
Rural (ITR) e do FUNRURAL, contribuicao rural.
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Tabela 28 - Custo da Atividade Pesagem e Embarque dos Animais para o Frigorifico

Fatores geradores do custo R$
1) Mao-de-obra campeira com montaria 2.021,34
2) Administracédo 2.592,00
3) Impostos 21.446,25
Total 26.059,59

Medida de saida da atividade: nimero de animais pesados e embarcados.

4.1.5 Resultados gerais da Fazenda “Angus”

Conforme visto na exposi¢do do caso 1, a Fazenda “Angus” possui uma estrutura
diferenciada de producéo, bem acima das capacitacdes técnicas da media das propriedades
sul-rio-grandenses e mesmo brasileiras. A propriedade montou sua estratégia na producao de
animais para abate precoce, aos 14 meses de idade, com um padréo genético definido de raca
européia com excelente padrdo morfoldgico. Para tanto, foram feitos grandes investimentos
em melhoria do plantel dos campos nativos e das pastagens da propriedade, para alimentacéo
do rebanho. Os altos custos de producdo verificados na pesquisa, todavia, mostram que as
margens alcancgadas séo relativamente pequenas, se forem levados em consideragéo todos os

custos de oportunidade e depreciagao.

Com base nos dados levantados na empresa, os resultados anuais seriam na ordem de

R$ 50.060,00. Esse resultado foi obtido com os seguintes valores em reais (R$):

e Somatorio dos custos das atividades (1) = R$ 1.513.940,00
» Receita da venda dos animais (2) = R$ 1.564.000,00
o Somatorio dos Custos de Oportunidade da terra (3) = R$ 203.824,83

e Resultado (4) = (2) - (1) = R$ 50.060,00
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« Resultado por animal = R$ 50.060,00 / 2.000 animais = R$ 25,03
o Resultado (5) = (2- (1 -3)) = R$ 253.884,83

e Resultado por animal = R$ 253.884,83 / 2.000 animais = R$ 126,94

Como se pode observar, o impacto do custo de oportunidade da terra na apuracdo do
resultado da empresa é muito significativo, nas atividades da pecuéria de corte desenvolvidas
pela empresa “Angus”. Quando é considerado o fator valor da terra, constata-se que a empresa
ndo remunera o patrimonio de forma eficiente, pois o rendimento € muito pequeno, em relacdo
ao capital econémico empregado na atividade. Tais resultados, contudo, ndo inviabilizam por
completo suas atividades. A empresa, financeiramente, atua com pequeno lucro, este é
suficiente para cobrir seus desembolsos. Isto possibilita, ainda, investir em melhoria do seu

plantel genético, o que faz parte de um planejamento de longo prazo.

A empresa “Angus”, com seu esforco em melhoria genética, alcanca niveis de
qualidade do rebanho, de padréo equivalente ao dos melhores produtores da raca Angus, em
todo o mundo. Dessa forma, procura obter melhores resultados econémicos e financeiros,
oferecendo um produto de maior valor agregado. Os altos custos de producéo, verificados
nesta pesquisa, demonstram ainda que a empresa ndo poupa esforcos quanto a qualificacao

técnica de seus funcionarios, a melhoria dos campos nativos e a fertilidade do solo.
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4.1.5.1 Valores e custos das atividades

1. Preparo do solo
R$ 10.736,51 / Valor =1
2. Plantio da lavoura
R$ 21.025,75/ Valor =1
Prgil;(;gi;de 3. Tratos culturais com lavoura
RS 82.871.26 R$ 15.452,20 / Valor = 1
4. Colheita da lavoura
R$ 15.462,00 / Valor =1
5. Preparo da silagem
R$ 20.194,80 / Valor = 1
6. Preparo do solo
R$ 51.312,00/ Valor = 1
FUNCAO 1: ~
Produgdo de Alimento P;)Od?("ao de 7. Plantio das pastagens
para o Gado RS ;‘;;‘i‘;‘f 10 R$ 399.688,20 / Valor = |
R$ 988.359,71 T
8. Tratos culturais
R$ 131.434,20/ Valor =1
9. Plantio
Produgdo de R$ 2.817,40 / Valor = |
Feno —i
RS 34.893,15 10. Colheita
R$ 10.075,75 / Valor = 1
11. Rogadas
Trato com os RS 10.454,90 / Valor = |
—— campos nativos —| =
RS 288.160,90 12. Corregéo do solo
R$ 277.706,00 / Valor = 1

Figura 14 - Resultados da Funcéo 1 - Fazenda

Fonte: Elaboracdo do autor.

A funcdo 1 permite afirmar que os especialistas julgaram todas as atividades como
sendo de nenhuma influéncia, na determinacdo dos aspectos valorizados pelo cliente final. Ou
seja, segundo esta concepcdo, os clientes finais ndo percebem a diferenca entre o fornecimento
de um tipo ou outro de alimento para o gado. Também ndo sdo capazes de perceber se 0s
processos para obtencdo dos alimentos foram realizados com a eficiéncia dos critérios

técnicos.

Quanto a composicdo dos custos das atividades de producdo de alimento, para 0s
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animais, pode-se apreender que 0s insumos agricolas, como ureia, sementes, calcario e adubo,
representam a maior parte do custo total das atividades. Isto indica que o alimento mais viavel
para aos animais seria 0 de menor custo. O limite de qualidade nutricional do alimento
oferecido, porém, depende dos objetivos de precocidade dos animais a serem produzidos. Na
fazenda “Angus”, os animais sdo criados para serem abatidos aos 14 meses de idade. Eles
poderiam, contudo, ser abatidos aos 17 meses, com o mesmo padrdo de acabamento de
gordura, sem a necessidade de passarem por confinamento. Esta opc¢do reduziria 0s custos
relativos a producdo de silagem, mas aumentaria o ciclo de produgdo. Exigiria, ainda, uma
area de campo maior ou 0 aumento da area de pastagem artificial. Com a estrutura de
producdo de alimentos avaliada neste estudo, a fazenda “Angus” alcanca um indice de

ocupacdo de 1,33 animais por hectare.

13. Vacinagédo

Manejo Sanitario R$ 31.362,38 / Valor =1
— doRebanho
R$ 42.488,27 14. Banhos carrapaticidas

R$ 11.125,89 / Valor = 1

15. Entoure
R$ 43.090,20 / Valor = 1

16. Inseminacéo artificial

Manejos R$ 12.596,86 / Valor = 1
FUNCAO 2: — Reprodutivos
Manejo dos Animais R$ 184.337,18 17. Diagnostico de prenhez

de Cria ou Genética | | R$9.367,26 / Valor =1

R$ 252.704,67

18. Paricédo
R$119.282,86 / Valor =1

19. Fonecimento de feno
no inverno
R$ 8.759,74 / Valor = 1

Manejos 20. Rotacdo dos animais em
—  Nutricionais pastagens
R$ 25.879,22 R$ 8.559,74 / Valor =1

21. Rotacéo dos animais em
campos nativos
R$ 8.559,74 / Valor =1

Figura 15 - Resultados da Funcéo 2 - Fazenda

Fonte: Elaboracédo do autor.
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Em relacdo a funcdo 2, entende-se, pelas respostas dos especialistas, que os clientes
finais também ndo sdo capazes de perceber uma relacdo direta entre 0s aspectos
organolépticos e os cuidados dispensados aos animais do plantel genético da fazenda
“Angus”. As atividades desta fungdo, que foram consideradas mais importantes pelos
especialistas, relacionam-se a sanidade dos animais. Apesar disso, ndo sdo consideradas de
forte influéncia nos aspectos que o cliente valoriza. Do julgamento, pode-se concluir que 0s
clientes ndo estdo valorizando questBes relacionadas com padrdo racial de gado europeu,

COMO 0 marmoreio.

O custo da atividade paricdo, apresentado aqui, fica bastante afetado, pelo fato de
incidir sobre 0 mesmo 0 custo de oportunidade das vacas matrizes, que sdo consideradas
investimento, por serem de raca pura. Cabe ressaltar, aqui, que a empresa fez grandes

investimentos em melhoria do plantel genético.

22. Identificagdo ao nascimento
- — R$ 13.593,34 / Valor =1
Manejo Sanitario

e Rastreabilidade 23. Vacinagfio

do Rebanho R$ 28.765,29 / Valor = 1
R$52.454,65 —
24. Banhos carrapaticidas
R$ 10.096,02 / Valor =2
25. Rotagéo dos animais em
pastagens
_ R$ 10.667,37 / Valor = 1
FI.JNCAO 3 . Manejo Nutricional 26. Rotagdo dos animais em campos
Manejo dos animais .
de abate do Rebanho nativos
R$ 272.875.75 R$ 194.361,51 R$ 10.667,37 / Valor = 1
27. Fornecimento de silagem
R$ 173.006,77 / Valor = 1
Exp.edlgao dos 28. Pesagem e embarque
Animais para

— para o frigorifico

Frigorifico _
RS$ 26.059.59 R$ 26.059,59 / Valor =2

Figura 16 - Resultados da Funcéo 3 - Fazenda

Fonte: Elaboragdo do autor.

No que diz respeito a funcdo 3, pode-se afirmar que as atividades relacionadas a
sanidade sdo importantes para os especialistas, quanto a contribuicdo para construcdo dos
aspectos de valor percebidos pelos clientes finais; porém, também nédo sdo fundamentais. Os

especialistas julgaram que o banho carrapaticida pode ser considerado o mais importante dos
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tratos de sanidade. A atividade final da producéo agropecuéria - o embarque dos animais - foi
considerada, por todos os especialistas, a mais importante, em sua capacidade de alterar o0s
aspectos de valor que o cliente final valoriza. Isto se deve ao fato de o embarque ser um
momento de muito estresse para 0s animais, quando, possivelmente, podem ferir-se e
desenvolver hematomas nos musculos ou, mesmo, endurecer a carne, devido a liberagdo de

enzimas na corrente sanguinea dos animais, conforme foi salientado anteriormente.

Sobre fornecimento de silagem de milho e de 3 Kg/dia de concentrado, como alimento
para os terneiros em confinamento — considerando que os animais ganharam 70 Kg em 60 dias
de confinamento, ou seja, 1,17 Kg/dia —, pode-se afirmar que o gasto foi da ordem de R$ 1,83
para cada Kg ganho por animal. No custo da silagem, estdo incluidos todos os custos de
producdo, os fixos e 0s variaveis. Esse nUmero serve somente para interpretacdo do caso, pois
esse ganho de peso varia em funcdo da raca, da idade do animal e da qualidade do alimento
fornecido, tanto no confinamento, quanto antes disso. Ndo pode, portanto, ser comparado com
médias regionais. Outro fator que pode afetar sensivelmente o ganho de peso e 0 custo € a
quantidade e o preco do concentrado oferecido aos animais. Nesse caso, foi considerado um
gasto com concentrado de R$ 1,30 por cabeca/dia. Ou seja, para cada Kg ganho no
confinamento, foi gasto R$ 1,11 de concentrado.

Como o objeto de analise € o terneiro para abate aos 14 meses, a avaliacdo focou os
esforcos empreendidos no seu desenvolvimento, ou seja, em todas as atividades de producao e
disponibilizagdo de alimentos durante todas as fases de seu crescimento e engorda.
Considerou também, os esforcos com o plantel genético, através das atividades dispensadas
aos touros e vacas. A partir da apuracdo de custos, realizada nesta pesquisa, pode-se apreender
que o custo total de producdo de um animal com peso médio de 230 Kg, a rendimento no
frigorifico, é de R$ 755,13. E importante ressaltar aqui que, nesta apuracdo, estdo incluidos
todos os custos de remuneragdo do capital, sendo que em relacdo a terra o valor foi estimado
em 35 Kg de vaca/ha/ano, e quanto aos investimentos em maquinario, o calculo levou em
consideracao as taxas de rendimento da caderneta de poupanca, a 0,7% ao més. Também estdo

incluidas todas as deprecia¢des das maquinas, implementos agricolas, touros e cavalos.

O custo de ganho de peso dos animais alimentados nas pastagens foi de R$ 2,70 por
Kg; este valor, porém, foi determinado sobre o total dos gastos com as pastagens da fazenda.
Sabe-se que as vacas também utilizam essas pastagens, embora em uma proporc¢ao bem menor
do que os terneiros que vao para o abate. Da mesma forma que a andlise anterior, este numero

ndo serve para comparacOes. Este ganho de peso é referente a realidade vivida, na Fazenda
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“Angus”, por animais bem nutridos desde o nascimento e que entram nas pastagens aos nove
meses de idade, tendo sido desmamados aos seis. O peso de entrada dos terneiros nas

pastagens é de, aproximadamente, 240 Kg, e o de saida, apds trés meses, 350 Kg.

4.2 CASO DOIS: FRIGORIFICO “CHARQUEADA”

A importancia da indastria, na questdo da qualidade da carne, é muito grande. As
tecnologias disponiveis atualmente possibilitam que a carne se mantenha com caracteristicas
de fresca por um tempo relativamente longo. A introducdo de alguns cuidados para evitar o
estresse na hora do abate, a estimulacéo elétrica e uma série de técnicas de resfriamento sdo
capazes de manter a maciez e outras propriedades da carne, de uma forma nunca

experimentada na histéria da bovinocultura de corte.

Os primeiros bovinos trazidos para o nordeste brasileiro, logo no inicio do Periodo
Colonial, eram usados, principalmente, como tracdo animal, nos engenhos de cana-de-agucar.
Esse gado, no entanto, também serviu para a alimentacdo das pessoas que viviam nos
engenhos e nas localidades mais proximas. Algum tempo mais tarde, no inicio da colonizacdo
no Rio Grande do Sul, toda matanca de gado tinha por finalidade a obtencdo do couro. Como
uma matéria-prima muito valorizada, pelas industrias européias do século XVIII, praticamente

todo o couro produzido na regido era voltado para exportagao.

Durante esse periodo, a carne foi tratada como subproduto do couro. Segundo
Cascarini (1986), em algumas regides da Argentina, apenas 25% da carne era aproveitada,
devido as dificuldades de conservacdo. A agropecuéria de corte, desde muito tempo, tem suas
fronteiras delimitadas pela capacidade tecnolégica da industrializacdo da carne, das
possibilidades de manutencdo da qualidade post mortem. Foi com a chegada da tecnologia de
salga e 0 surgimento das primeiras charqueadas, ja na metade do século XVIII, que a carne, no
Rio Grande do Sul, passou a ter maior valor agregado. Neste momento, a questdo da
perecibilidade foi resolvida. A carne desidratada por processos industriais incipientes, entéo,

seguia de navio ou de carretas, para alimentar os escravos de todo o Brasil.
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Nesse momento da histdria da bovinocultura de corte sul-riograndense, que tinha, até
entdo, uma ldgica de producéo extrativista de couro, sebo, graxa e chifres, a carne comegou a
ocupar um lugar de destaque. Com a chegada do cearense José Pinto Machado, ao Estado, e a
fundacdo da primeira charqueada, no ano de 1780, estabeleceu-se um novo modelo de
producgéo. O que, anteriormente, na bovinocultura de extrativismo, ocorria ao natural, com o
desenvolvimento das estancias, passou a se orientar pela busca da produtividade e escala de
producdo para atender as charqueadas. Essa produtividade e escala de producdo sao, até hoje,
temas aos quais o setor e 0s pesquisadores costumam dedicar grande atencdo. Na mesma
corrida pela produtividade, hoje os profissionais da bovinocultura de corte também dedicam
grande atencdo as exigéncias do mercado, quanto a qualidade do produto, que vem mudando

desde os tempos das charqueadas.

Mais de dois séculos de evolugdo constante na genética dos animais, nas praticas de
produgdo pecuaria, acompanhada por uma verdadeira revolucdo na industria de frigorificos,
elevaram a carne bovina a condicdo de produto nobre no cardapio nacional. Alguns cortes de
carne bovina, inclusive, tornaram-se tdo nobres que passaram a ser alimento exclusivo das
familias brasileiras de maior poder aquisitivo. Tal realidade social é ainda mais excludente em
paises europeus, onde o preco do Kg de alguns cortes pode chegar facilmente a US$ 30,00.
Sabe-se que alguns frigorificos exportadores do Rio Grande de Sul chegam a comercializar o

Kg de alguns cortes por até R$ 50,00.

4.2.1 Caracterizagéo da empresa

“Charqueada” € um nome ficticio, pois o frigorifico estudado ndo permitiu que seu
verdadeiro nome fosse divulgado. Neste setor, pouco se poderia dizer, sem revelar a
identidade da empresa, pois os agentes sdo poucos. Além disso, cada planta industrial traz
consigo detalhes Unicos. Esta é uma situacdo bem diferente da encontrada nas propriedades
rurais, que possuem muitas similaridades em seu tipo de solo, topografia, cobertura vegetal
nativa e mesmo nas formas de manejo. Trata-se de uma peculiaridade do setor primario, no
qual a apropriacao do conhecimento é dificil e raramente se torna instrumento de vantagem

competitiva. JA no setor industrial sdo guardados como verdadeiros segredos, aspectos
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envolvendo, por exemplo, uma diferenca na sequéncia em que é realizada uma atividade, uma
maquina ou um processo que tenha sido desenvolvido ou aprimorado, bem como o
dimensionamento e leiaute das areas de producdo e camaras frias. Neste caso especifico, a
informagdo do nimero de animais abatidos por més ja seria suficiente para o frigorifico ser

identificado.

A dificuldade de avaliacdo do preco de uma planta industrial comeca pela falta de
comparativos, visto que é muito dificil encontrar dois frigorificos com as mesmas
caracteristicas. 1sso ocorre, em parte, pelo fato de um frigorifico ser projetado para uma
determinada capacidade de abate, estimada em funcdo de uma previsao feita sobre o potencial
produtivo de seus futuros fornecedores. A proximidade do frigorifico com a matéria-prima é,
também, uma questdo estratégica, pois se traduz em reducdo de custos com o transporte dos
animais. Para a pecuaria, em situagoes especificas, uma regido pode estar isolada por questdes
fitossanitarias e impossibilitada de exportar animais vivos. Para o frigorifico, porém, o fator
geografico mais impactante relaciona-se ao preco do frete e ao desgaste dos animais na

viagem.

Como ressaltado anteriormente, algumas informacGes sobre a regido onde se encontra
o frigorifico estudado, bem como algumas caracteristicas e dimensdes de sua capacidade
produtiva, tiveram de ser preservadas. As informacfes mais importantes para este estudo,
todavia, foram mantidas com a maxima integridade possivel, com o intuito de descrever a

realidade dos custos de um frigorifico de grande porte.

4.2.2 Analise das atividades

Do ponto de vista dos agentes do setor, um dos fatores limitantes do desenvolvimento
€ 0 preco pago pela carne, que ainda ndo remunera suficientemente os empresarios. No
Frigorifico “Charqueada”, o gerente administrativo expde a situacdo das margens conseguidas
com a venda de carne, como suficiente apenas para pagar 0s principais custos de producao.

Segundo ele, o lucro comeca a aparecer com a venda de subprodutos da carne, como sangue —
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uma parte dele é utilizada na inddstria de racdo animal, outra parte é vendida para uma

industria farmacéutica multinacional —, o couro e outras partes, como cérebro, 0ssos e chifres.

Dessa forma, muitos frigorificos estdo procurando aumentar os cuidados dispensados
ao couro, com o intuito de conseguir uma melhor classificagio do mesmo e,
consequientemente, um maior preco de venda. Outra questdo que estd sendo muito considerada
no setor € a busca de uma maior agregacao de valor, por meio do desenvolvimento de uma
marca que identifiqgue a qualidade do produto. Esta alternativa busca distanciar o produto
industrializado daquele que tem origem desconhecida, ou veio de abate clandestino, e que

representa a maior parte do mercado de carne fresca em muitas regides.

Entre as complicac@es internas, a dificuldade de encontrar mé&o-de-obra especializada é
um fator muito importante, assim como a questdo do pouco uso de contratos de fornecimento
e padronizacdo, a exemplo do setor avicola, que experimentou um crescimento mais

significativo.

4.2.3 Caracterizacao dos célculos dos custos

A extensdo da analise no setor industrial deu-se em funcdo da disponibilidade
oferecida pela empresa, bem como pelos objetivos do estudo. As atividades estudadas
compreendem toda a extensdo dos processos relacionados a producdo dos cortes carneos.
Algumas outras atividades, todavia, sdo realizadas no frigorifico e ndo foram contempladas na
analise. Entre as ndo investigadas, estdo algumas atividades dispensadas aos subprodutos, ao
tratamento de efluentes e ao transporte dos funcionarios, assim como cuidados com uniformes

e equipamentos de protecéo individual EPIs, supervisao das fiscalizagdes, etc.

Os custos dessas atividades, porém, foram divididos da melhor forma possivel, sempre
evitando a0 maximo os rateios aleatorios. Esses custos das atividades ndo avaliadas foram
incluidos nas atividades diretamente relacionadas. Por exemplo: os custos dos tratamentos
dispensados a &gua foram todos direcionados ao custo do metro cubico da agua. Apés a
obtenc¢do do custo final do liquido, observou-se a distribuicdo do seu consumo. O custo foi,

entdo, dirigido para as devidas atividades. Ao longo da linha de producdo, foram medidas as
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vazOes em diversos pontos de utilizacdo de agua e calculado o consumo. O consumo de agua
do Frigorifico “Charqueada” pode ser calculado entre 2.000 e 3.000 litros de &gua por animal

abatido.

Da mesma forma, o consumo de energia foi dimensionado, em fung¢do dos consumos
dos motores das maquinas e das camaras frias. A empresa, porém, ndo permitiu que fosse
divulgado o consumo exato por equipamento, somente no total da atividade ou processo.
Todos os custos das atividades relacionadas a casa de maquinas, onde se situa a caldeira,
foram divididos, conforme o uso de agua quente e vapor na empresa. Inclusive os custos das
atividades que ndo foram avaliadas nem descritas, por fazerem parte dos subprodutos, estéo
incluidos, devido a sua relevancia, em um grupo especifico, chamado de “Processo 7” e
composto por trés atividades. Dessa forma, quando analisado o custo apurado nessas
atividades, percebe-se que ele envolve trés atividades, que suportam outras que nao foram
discriminadas. No barracdo do couro, como é chamada a area destinada ao preparo do couro,
atividades como lavagem do couro, raspagem de cascos e de guampas estdo todas incluidas

nas trés, que aparecem no levantamento.

A utilizacdo do patrimdnio, para fins de depreciagédo e custo de oportunidade, foi
determinada em trés reunides, realizadas com o gerente administrativo e com o responsavel
pelo controle de qualidade. Devido a grande variedade de itens que incluem uma empresa da
escala do Frigorifico “Charqueada”, foi adotado o critério de dividir os ativos em instalacGes e
equipamentos, cada um com um grau de intensidade. Assim, ndo seria feita injustica a uma
area, como 0S currais, que possui uma grande extensdo. Em sua construcdo, porém, sdo
encontrados praticamente apenas arames, concreto e tabuas, enquanto outros departamentos
possuem maquinas caras e de alta tecnologia. Na avaliacdo do custo de oportunidade do
patrimdnio, foi considerado o rendimento da poupanca de 0,7% ao més. E, como base para
avaliacdo patrimonial total, foi considerado o valor de R$ 2.000.000,00, entre prédios e

equipamentos.

Para os custos com geréncia e qualidade, foi feito um levantamento dos consumos de
agua, energia, mao-de-obra, materiais de expediente, manutencdo, depreciacdo e custos de
oportunidade. Nesta conta, no que se relaciona com qualidade, estdo incluidos os custos com
limpeza, EPIs, uniformes e lavagem dos uniformes, que é uma funcdo consumidora de agua
quente e energia. No custo de manutencdo que foi langado para o iten “geréncia e qualidade”,

estdo incluidos os gastos com os computadores e suportes de sistema.
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Na formacgéo do custo de manutencdo, que recai diretamente sobre as atividades, foi
considerada a mao-de-obra dos funcionarios do departamento de manutencdo, as pecas

substituidas, lubrificantes, energia elétrica utilizada no setor e gastos gerais como tintas, etc.

O custo com as embalagens foi direcionado para as respectivas atividades. O custo
com as etiquetas, porém, ndo foi considerado, pois sua representatividade é realmente muito

pequena no custo da embalagem. Este dado, também, néo foi disponibilizado separadamente.

O custo da méao-de-obra foi amplamente discutido com o gerente do Frigorifico
“Charqueada”. Ficou definido que o indice de 2,28 deveria ser multiplicado ao valor dos
salarios, para representar o verdadeiro custo com mao-de-obra. Nesta conta, estariam incluidas
as eventuais necessidades de horas extras, os auxilios com transporte e alimentacéo e todos 0s

encargos que recaem sobre o empregador.

4.2.4 Dicionério de atividades e composi¢ao do custo das atividades

Funcéo 1 - Producéo de 1/2 carcacas

Processo 1 - Recebimento e Preparo para Abate

1) Descarga dos animais

Esta atividade consiste, basicamente, no desembarque dos animais dentro do patio do
Frigorifico. E realizada de forma que os animais ndo sejam acuados, excitados ou maltratados.
Os animais s@o descarregados dos caminhdes boiadeiros, que devem obedecer a uma lotagéo
maxima recomendada de um animal por metro quadrado. Imediatamente apds a chegada ao
estabelecimento, os animais sdo pesados individualmente, e os valores, anotados em planilha,
para posterior confrontacdo com peso do animal abatido e avaliacdo do rendimento de

carcaga.

Os instrumentos usados para a condugdo dos animais pelos bretes sdo dispositivos

produtores de descargas elétricas. Estes sO sdo usados em carater excepcional, como, por
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exemplo, em animais que recusam a se mover. As descargas sao aplicadas nos membros, ndo

excedendo dois segundos de duracéo.

Tabela 29 - Custo da Atividade Descarga dos Animais

Fatores geradores do custo R$
Ma@o-de-obra 5.478,84
Agua 2.633,75
Manutencao 423,087
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 485,625
Depreciacao 1.406,25
Total 15.895,10

Medida de saida da atividade: nimero de animais descarregados.

2) Acomodagédo dos animais

Essa atividade consiste nos cuidados oferecidos nos currais, que sdo de tamanho
suficientemente confortavel para os animais. A area total dos currais é dimensionada
proporcionalmente & capacidade méxima de matanca diéria e obtida pela relacéo de 2,5 m? por
animal. Os animais permanecem nos currais por, no minimo, 12 horas e, no maximo, 24 antes
do abate. Tém livre acesso a dgua limpa e abundante. Esse periodo é necessario, para que 0s
animais esvaziem significativamente seus sistemas digestivos, sem com isso perder peso de
carcaca. No caso de permanecerem por mais tempo nos currais, 0 que pode ocorrer quando
séo recebidos no domingo, os animais devem ser alimentados em quantidades moderadas e em

intervalos adequados.
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 4.565,70
Agua 2.633,75
Manutengéo 423,08
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 485,62
Depreciacao 1.406,25
Total 14.981,96

Medida de saida da atividade: nimero de animais acomodados.

3) Limpeza dos currais

Para a realizacdo desta atividade, 0s currais sao primeiramente raspados com pas, para

retirada do esterco do antigo lote que ocupou o perimetro. Posteriormente, é feita uma

lavagem com méaquina de hidrojato. Todo o gasto com &gua nessa atividade foi levantado pelo

pesquisador e por um funcionério do frigorifico, com uso de baldes e crondmetro.

Tabela 31 - Custo da Atividade Limpeza dos Currais

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 2.633,75
Manutencgéo 423,08
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 4.348,793
Custo de oportunidade 485,62

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Depreciacao 1.406,25
Total 13.155,68

Medida de saida da atividade: nimero de currais limpos.

4) Banho de asperséo

Esta atividade é realizada imediatamente antes do ingresso dos animais a sala de abate,
através de chuveiros dispostos superior e lateralmente, com jatos de agua direcionados aos
animais e ao centro do banheiro. A agua é aspergida a 5 ppm (partes por milhdo). O banho é
realizado em todos os animais, por, pelo menos, trés minutos, com objetivo de reduzir a
contaminacdo presente na pele. Antes de entrar no boxe de atordoamento, os animais devem
aguardar o escorrimento do excesso da agua do banho. Todo o gasto com agua nessa atividade
foi levantado pelo pesquisador e por um funcionario do frigorifico, com uso de baldes e

crondmetro.

Tabela 32 - Custo da Atividade Banho de Asperséo

Fatores geradores do custo R$
Ma@o-de-obra 1.826,28
Agua 2.633,75
Manutencao 423,08
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 485,62
Depreciacao 1.406,25
Total 12.242,54

Medida de saida da atividade: nimero de animais banhados.
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Processo 2 — Abate

5) Insensibilizacdo

Esta atividade tem a fungédo de criar um atordoamento do animal, para diminuir seu
sofrimento no momento do abate. Podem ser atordoados, em média, 40 animais por hora no
frigorifico estudado. Esta atividade € realizada, no maximo, um minuto apos a entrada do
animal no box de atordoamento, que se encontra no final do brete de saida dos currais. E
utilizada, para essa atividade, uma pistola pneumética, com a opera¢do ocorrendo em um
Unico contato direto com a cabeca do animal. Nesse contato da pistola com a cabeca do
animal, um pino de ferro, de aproximandamente sete centimetros, é disparado, quebrando o
0sso do cranio bem entre os olhos e perfurando o cérebro na regido responsavel pela

sensibilidade. O animal para de sentir dor a partir desse momento.

Tabela 33 - Custo da Atividade Insensibiliza¢do

Fatores geradores do custo R$

Mao-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutengéo 1.692,35
Energia elétrica 3.356,25
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 643,12

Depreciacdo 2.756,25
Total 16.598,36

Medida de saida da atividade: nimero de animais insensibilizados.

6) Levante do animal

Essa atividade ocorre no momento em que o animal tomba, por ocorréncia da
insensibilizacdo. O animal é icado pelo membro posterior direito, com uma corrente acionada

hidraulicamente e com auxilio de um guincho. Depois disso, é conduzido aos trilhos aéreos,
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no inicio da linha de producédo. O animal, nesse momento, esta com suas func¢des neurologicas
afetadas e é colocado de cabeca para baixo. E normal, entdo, que ele vomite grandes
quantidades de liquidos, ingeridos no periodo em que esteve no curral. Entre um animal e
outro, a &rea de vomito é lavada, para evitar contaminag¢do. Todo o gasto com &gua, nessa
atividade, foi levantado pelo pesquisador e por um funcionario do frigorifico, com uso de

baldes e crondmetro.

Tabela 34 - Custo da Atividade Levante do Animal

Fatores geradores do custo R$

Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutencao 1.692,35
Energia elétrica 3.356,25
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 643,12

Depreciacao 2.756,25
Total 16.598,36

Medida de saida da atividade: nimero de animais levantados.

7) Sangria

Esta atividade inicia logo ap6s a insensibilizagdo, com, no maximo, um minuto de
intervalo, entre um e outro procedimento, de modo a provocar um rapido, profuso e mais
completo escoamento de sangue, antes que o animal recupere a sensibilidade. Sao utilizadas
duas facas: a primeira, para abrir a pele, fazendo a incisdo na linha alba, de baixo para cima e
com o fio da faca em direcéo ao exterior; a outra, para a incisdo dos grandes vasos sanguineos
do tronco bicarotodo, pescoco. O tempo da sangria ndo deve ser inferior a trés minutos. As
duas facas sdo lavadas e esterilizadas, entre um animal e outro ou quando necessario. Em
seguida, sdo depositadas na bainha, para o operario proceder a lavagem das maos e bragos,
conforme os procedimentos de higiene recomendados pela legislagdo. Esse sangue, que jorra

sem contato qualquer com outras partes do animal ou com materiais do meio ambiente, é



167

recolhido por uma empresa multinacional e usado para producdo de vacinas contra febre
aftosa. E armazenado em barris especiais e levado, diariamente, pela empresa compradora. A
esterilizacdo das facas, ao longo de todo o processo, € feita com agua fervente e
permanentemente renovada. As vazdes sdo conhecidas e foram consideradas no levantamento

dos custos de energia e, também, de consumo de agua.

Tabela 35 - Custo da Atividade Sangria

Fatores geradores do custo R$

Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutencao 1.692,35
Energia elétrica 3.356,25
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 643,12

Depreciacao 2.756,25
Total 16.598,36

Medida de saida da atividade: nimero de animais sangrados.

8) Estimulacdo elétrica

Esta atividade consiste na aplicagdo de uma descarga elétrica no animal, logo apés a
sangria. A estimulacdo elétrica da carcaca acelera a taxa de glicolise pés-morte, acelera a
queda do pH, apressa o desenvolvimento do rigor e aumenta certas caracteristicas de
palatabilidade (principalmente a maciez). Além disso, a estimulacdo elétrica traz beneficios
para o desenvolvimento da coloracdo vermelho-brilhante do muasculo, além da firmeza e
solidificagdo da gordura intramuscular. Pode, ainda, evitar o aparecimento de anel escuro e
encurtamento pelo frio (cold-shortening). O mecanismo de acdo consiste no aumento do
comprimento do sarcomero, da atividade autolitica das enzimas lisossdmicas pela ruptura da
fibra muscular, resultante das contracdes durante o processo de estimulacdo (MOURA, 1997;
JUDGE et al, 1989).
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Tabela 36 - Custo da Atividade Estimulagéo Elétrica

Fatores geradores do custo R$

Mao-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutengéo 1.692,35
Energia elétrica 3.356,25
Geréncia e qualidade 4.348,79
Custo de oportunidade 643,12

Depreciacdo 2.756,25
Total 16.598,36

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

Processo 3 — Esfola

9) Esfola da cabeca

Este procedimento é realizado com auxilio de uma serra especifica, sempre esterilizada
entre um animal e outro. Os chifres devem ser serrados na base. A esfola da cabeca ¢ feita

com uma faca e € necessaria para facilitar a retirada total da péla.

Tabela 37 - Custo da Atividade Esfola da Cabeca

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutencao 2.115,43
Energia elétrica 447,50
Geréncia e qualidade 1.449,59

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Custo de oportunidade 240,62
Depreciacao 4.106,25
Total 16.188,50

Medida de saida da atividade: nimero de animais esfolados.

10) Retirada das patas

A atividade de esfola inicia pelo quarto traseiro, com remocao das patas traseiras e
Orgdos genitais na sua por¢cdo mais caudal, sempre com o funcionario cuidando para que ndo
ocorra perfuracdo e, consequentemente, contaminagéo da carne. Em seguida, faz-se esfola do

quarto dianteiro e remocao das patas dianteiras.

O operario que manipula as maneias e roldanas ndo pode tocar na carne. Além disso,
ao cortar as patas, deve evitar que os cascos toquem a parte jA esfolada. No caso de
contaminagdo, a parte contaminada é removida, com auxilio da faca e do gancho, para a
contaminacdo néo se espalhar para o restante da carcaca, sempre lavando e esterilizando os

instrumentos, antes de prosseguir a operagéao.

Tabela 38 - Custo da Atividade Retirada das Patas

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 3.652,56
Agua 1.975,31
Manutengao 2.115,43
Energia elétrica 447,50
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62
Depreciagao 4.106,25
Total 18.014,78

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.
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11) Remocéo da pele

Para descolar a pele da carcaca, a incisdo é realizada com o fio da faca em direcdo ao
exterior, em movimento sempre continuo, sem retrocessos ou interrupgdes. A lavagem dos
instrumentos, sua esterilizacdo e a lavagem das méos e bracos do funcionario é feita a cada
nova incisao, também quando houver contato com o exterior da pele e entre cada operacéo.
Nesta atividade, a pele ao redor do anus € retirada, e o reto € enganchado pelo lado externo,
com cuidado, para ndo perfura-lo. A operacdo de atar o reto é executada cuidadosamente, para
evitar a contaminacdo da carne. A faca e o0 gancho sdo lavados e esterilizados, antes de repetir

0 processo com outro animal.

Se acontecer de perfurar o reto, o funcionario deve remover a contaminagdo com a
faca, lavando e esterilizando a faca e o gancho, antes de prosseguir nesta operacdo. Neste

procedimento, a pele é removida com auxilio de um rolo.

Conforme a pele é tracionada, é feito o descolamento manual das partes mais aderidas
(matambre). Depois, a pele é imediatamente colocada em um “chute” ou cano de
escorregamento, com acesso direto a secdo do couro, impedindo que permaneca na sala de

abate, para evitar contaminagoes.

Tabela 39 - Custo da Atividade Remogéo da Pele

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 4.565,70
Agua 1.975,31
Manutengéo 2.115,43
Energia elétrica 447,50
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62
Depreciacéo 4.106,25
Total 18.927,92

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

12)



171

Oclusio do esdfago e retirada da cabeca

Neste procedimento, o es6fago, na sua porc¢éo cervical, é libertado de seus ligamentos
e da traquéia, por um corte longitudinal feito com a faca. Depois, € constringido na sua
extremidade cranial, com um amarrilho ou fio forte. Na porcéo toréacica, a libertacdo do
esdfago deve acontecer com auxilio do “saca-rolha”. Entre cada operagdo, os instrumentos
devem ser lavados e esterilizados. A primeira etapa da retirada da cabeca € feita geralmente
por um funcionario com bastante experiéncia. Os labios e 0s restos de pele devem ser
removidos, e a cabeca, identificada, criando o primeiro controle do nimero e lote de cada
animal abatido. A idade do animal é determinada pelos dentes. Logo apds essa identificacdo, a

cabeca ¢ desarticulada da carcaga, para ser levada ao lavador.

Tabela 40 - Custo da Atividade Oclusdo do Es6fago

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 913,14
Agua 1.975,31
Manutencao 2.115,43
Energia elétrica 447,50
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 643,12
Depreciacao 4.106,25
Total 15.677,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

Processo 4 - Divisdo das Carcacas ao meio

13) Serra do Osso do Peito

Um funcionario, utilizando uma serra especial para esta atividade, serra 0 0sso do peito
e faz a identificacdo das duas partes longitudinais do animal, em conformidade com a
identificacdo dada na retirada da cabeca. E feita higienizacio do equipamento entre um animal

e outro.
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Tabela 41 - Custo da Atividade Serra do Osso do Peito

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 913,14
Agua 1.975,31
Manutengéo 1.269,26
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62
Depreciacdo 1.593,75
Total 8.560,43

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

14) Evisceracéo

Esta atividade consiste em abrir 0 abdémen na linha alba com a faca, dirigindo o corte
de cima para baixo e cuidando para ndo perfurar o aparelho gastrointestinal. Logo apos, é
usado o tracionamento manual e o debridamento com a faca. Entdo, é feita a eviscera¢do do

aparelho gastrointestinal, deixando-o cair sobre a mesa de visceras.

A operacgdo seguinte € a retirada do figado de suas inser¢des. Depois disso, € feita a
abertura do diafragma e a retirada dos pulmdes e coracdo, numa Unica operagdo. As visceras
todas sdo colocadas sobre a mesa de inspecdo, e os funcionarios lavam as maos, bracos e

instrumentos de trabalho, esterilizando-os a cada animal eviscerado.
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Tabela 42 - Custo da Atividade Evisceracédo

Fatores geradores do custo R$

Mao-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutengéo 1.269,26
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62

Depreciacao 1.593,75
Total 9.473,57

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

15) Cuidados com a cabeca

Para a lavagem, primeiramente a lingua é abaixada. Depois, € aberto o chuveiro,
introduzindo a mangueira nas narinas e na boca, para a elimina¢do do contetdo ruminal e
nasal restante na cavidade interna. O procedimento é continuado até a total eliminacdo de
contetdo ruminal, nasal e demais sujidades, para, posteriormente, ser lavada a face externa da
cabeca. Um funcionario é responsavel sé por soltar a lingua e levar a cabeca para a mesa de

inspecdo. Em seguida, procede-se a higienizacdo dos instrumentos.

Tabela 43 - Custo da Atividade Cuidados com a Cabeca

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutencgéo 1.269,26
Energia elétrica 1.118,75

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62
Depreciacao 1.593,75
Total 9.473,57

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

16) Serra da carcaga ao meio

Nesta etapa, a carcaga € divida ao meio, no sentido longitudinal, com o auxilio de uma
serra propria para esta funcdo. O corte é feito na linha da coluna vertebral. A serra deve ser

esterilizada e o operario deve higienizar as méos, entre cada operacao.

Tabela 44 - Custo da Atividade Serra da Carcaca ao Meio

Fatores geradores do custo R$

Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 1.975,31
Manutencao 1.269,26
Energia elétrica 1.118,75
Geréncia e qualidade 1.449,59
Custo de oportunidade 240,62

Depreciacao 1.593,75
Total 9.473,57

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.



Processo 5 - Inspecoes, toalete e classificacdo das carcacas

17) Classificacdo das carcacas
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Nesta atividade, as carcagas recebem os carimbos que identificardo se o animal era

terneiro macho castrado ou fémea, novilho castrado ou fémea, gado geral castrado ou gado

geral fémea e, ainda, se é macho geral inteiro.

Tabela 45 - Custo da Atividade Classificacdo das Carcacas

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciagao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais classificados.

18) Inspecdo e desossa da cabeca

Esta atividade é realizada na mesa de inspecdo, com a cabeca do animal ja higienizada.

Um funcionério é responsavel pela inspecdo da cabeca. S&o procurados sinais de doencas que

o0 animal possa ter contraido. Os funcionérios lavam a cabe¢a mais uma vez, ao retird-la do

elevador de canecas, especifico para transportar as cabecas da mesa de inspecéo para um setor

no andar inferior. Neste local, a cabeca é encaixada em um determinado equipamento, para
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quebrar o queixo. Com o queixo quebrado, € possivel retirar a lingua, o cérebro, os olhos e as

carnes da face, sendo tudo embalado, separadamente, para congelamento, a - 30° C.

Tabela 46 - Custo da Atividade Inspecédo da Desossa da Cabeca

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,958
Depreciacao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.

19) Inspecdo do es6fago e glandulas

As visceras sdo inspecionadas e, se liberadas, seguem para a se¢do correspondente. Em
caso de ruptura de algum érgdo, deve-se higienizar a plataforma, o uniforme e a mesa rolante,
evitando contaminacdes. A carcacga deve ser identificada e enviada a zona de reinspecao, para
realizacdo de uma toalete mais acurada. Esta pratica é feita com todas as visceras, ao longo de

todas inspecdes que serdo citadas nos proximos topicos.
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 658,43
Manutencgéo 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 6.688,00

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.

20) Inspecéo do pulméo

Nesta etapa, 0s pulmdes e 0 coracao sdo inspecionados neste momento do processo e,

se liberados, seguem para a se¢do de middos.

Tabela 48 - Custo da Atividade Inspecdo do Pulmao

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 658,43
Manutencéo 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Custo de oportunidade 53,958
Depreciagao 306,25
Total 6.688,00

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.

21) Inspecao dos rins, figado e coragdo

Os rins e o figado sdo inspecionados e, se liberados, seguem para a se¢do

correspondente. Em caso de ruptura de algum O6rgdo, deve-se higienizar a plataforma, o

uniforme e a mesa rolante, evitando contaminacdes. A carcaca deve ser identificada e enviada

a zona de reinspecdo, para realizacdo de uma toalete mais acurada.

Tabela 49 - Custo da Atividade Inspe¢éo dos Rins, Figado e Coracgéo

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 2.739,42
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 6.688,00

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.

22)



Inspecdo diafragma e glandulas
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Para esta atividade, os funcionarios observam o estado das glandulas e do diafragma.

Enquanto eles inspecionam, também retiram, com auxilio de facas, todos os sinais de

hematomas causados por batidas, ou sinais de vacinas.

Tabela 50 - Custo da Atividade Inspegédo do Diafragma e Glandulas

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutencéo 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.

23) Tipificacdo das carcagas, em relacdo ao acabamento de gordura

Nesta atividade, sdo observados os aspectos relacionados a conformacdo da carcaca e

acabamento de gordura geral. O funcionério carimba a carcaca, identificando o nivel de

gordura, numa pontuacdo que vai de 1 (inexisténcia de gordura) a 5 (méximo de gordura),

conforme prevé a lei.
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutengao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciagao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais tipificados.

24) Toalete

Este procedimento consiste na observacdo visual das carcagas, retirando todas as

possiveis contaminacdes, tais como: contetdo digestivo, pélos, coagulos, contusdes, além do

excesso de gordura presente. Entre a operacdo, com cada meia carcaca, os funcionérios lavam

as maos e instrumentos, esterilizando-0s. Nessa etapa, € removido o sebo, com a utilizacdo de

facas, além da retirada da medula espinhal, com auxilio de um gancho, especifico para a

tarefa.
Tabela 52 - Custo da Atividade Toalete
Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 6.688,00

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados

25) Pesagem

Nesta etapa do processo, as carcacas sao pesadas e carimbadas conforme tipificacéo
prevista na lei. Um funcionéario pesa as carcacas de duas em duas para identificar o
rendimento de cada animal dos lotes. Os dados sdo anotados em planilhas e passados para a
administracdo. A pesagem € uma operacao importante para padronizacdo de medidas, uma vez
que a carcacga pode ser pesada com ou sem gordura renal e pélvica, quente ou resfriada, seca —
como € o caso do Frigorifico “Charqueada” — ou ap6s a lavagem. Ainda podem influenciar no
rendimento da carcaca 0 acesso a alimentos e agua antes do abate, as condigdes e a distancia

de transporte dos animais e 0 uso de equipamento mecanico para esfola.

Tabela 53 - Custo da Atividade Pesagem

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.
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26) Lavagem das carcacas

Neste momento, ao final do processo de abate, ¢ realizada a lavagem, para facilitar o
desprendimento de contaminacdes e esquirolas, que permaneceram na carcaca apos a toalete.
Lava-se com uma pistola d’agua, dotada de pressdo, iniciando pelo quarto traseiro e
terminando no quarto dianteiro, sempre procurando evitar respingos nas demais carcagas ja

lavadas. O volume de agua consumido nessa atividade também foi averiguado.

Tabela 54 - Custo da Atividade Lavagem das Carcagas

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutencao 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

27) Inspecéo de seguranca

Nesta atividade, é feita mais uma observacdo dos pontos em que se manifestam as
doengas nos animais. O funcionério revisa os procedimentos ja efetuados ao longo da linha,
para liberacdo das carcacas, para fora do prédio de abate, rumo ao resfriamento e estocagem

em camara fria.
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Tabela 55 - Custo da Atividade Inspecéo de Seguranca

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 658,43
Manutengéo 141,02
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacdo 306,25
Total 5.774,86

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

28) Tratamentos na bucharia

Os estbmagos, ainda sujos, chegam ao setor chamado de bucharia, onde s&o
imediatamente separados, esvaziados e lavados. O rimen e o reticulo sdo encaminhados a
divisdo chamada de “bucharia limpa”. S&o, entdo, centrifugados, cozidos e branqueados.
Posteriormente, sdo encaminhados ao resfriamento, embalagem e estocagem, onde aguardam
embarque. O omaso e 0 abomaso, que fazem parte das cavidades do estbmago, sdo enviados a
uma graxaria terceirizada. As tripas sdo lavadas sob agua corrente, esvaziadas, encaminhadas
ao setor de “triparia limpa”, onde ocorre a remogdo da mucosa e a salga. Apos a salga, sdo
estocadas em recipientes com capacidade para 200 litros.

Tabela 56 - Custo da Atividade Tratamentos na Bucharia

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 7.305,12
Agua 658,43
Manutengéo 141,02

continua
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conclusdo
Fatores geradores do custo R$
Energia elétrica 372,91
Geréncia e qualidade 2.415,99
Custo de oportunidade 53,95
Depreciacao 306,25
Total 11.253,71

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

Funcéo 2 - Producao dos cortes

Processo 6 - Desossa e armazenamento

29) Separacdo do dianteiro, costela e traseiro

Cada carcaga é dividida em quarto dianteiro e traseiro (com ponta de agulha e lombo),
com uso de uma serra ou faca, que é esterilizada entre uma carcaca e outra. As carcacas
ingressam na zona de quarteio, provenientes da cdmara de resfriamento, com temperatura
maxima de 7° C, no interior das massas musculares. Este procedimento é realizado em uma
area lateral a camara. As carcacas sdo movidas por trilhos suspensos, e os funcionarios
movimentam-nas, puxando com ganchos, até a zona de quarteio. Logo apds a separacdo das
carcacas, as pecas sdo direcionadas cada uma para uma camara fria especifica. Desde a zona
de quarteio até a sala de embalagem, a temperatura ambiente é controlada, ndo ultrapassando
15° C.

Tabela 57 - Custo da Atividade Separacéo do Dianteiro, Costela e Traseiro

Fatores geradores do custo R$
Mé&o-de-obra 8.218,26
Agua 232,38

continua
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conclusdo
Fatores geradores do custo R$
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 11.103,99

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

30) Transporte das cAmaras para a sala de desossa

Nesta atividade, de responsabilidade dos funcionarios lotados no setor de camaras
frias, as carcacas sdo vistoriadas mais uma vez. Isto € feito, entdo, praticamente na porta da
camara fria, para garantir, inclusive, a integridade de muitas carcacas, que ja estdo em
processo de resfriamento e estocagem. Neste atividade, cada carcaca é marcada, de acordo
com as instructes do Servigo de Inspecdo Federal (S.I.F.), com um carimbo oficial. A tinta
usada para carimbagem das carcacas é especifica para esta funcdo. A tinta é produzida na
propria empresa e sua formulacédo é de 10 g de violeta genciana, 450 g de glicerina liquida e

500 ml de &lcool.

Apos a tipificacdo e a carimbagem, as carcagas sdo imediatamente transportadas para a
camara de resfriamento, onde devem permanecer, até atingir a temperatura adequada para
serem desossadas. As carcacas ficam penduradas e organizadas por ordem de entrada e séo
colocadas de forma que se apresentem “0sso com 0ss0” e “carne com carne”, mantendo uma
distancia minima de 2,5 cm, para que haja circulacdo de ar suficiente entre elas. Nos cuidados
desta atividade, faz-se necessaria a movimentacdo das carcacas, feita com a utilizacdo de
ganchos esterilizados, sempre ao inicio e final de cada jornada de trabalho, ou quando

necessario.

Os funcionarios controlam, também, a temperatura da camara fria e a higiene do local.
A camara deve estar limpa e livre de condensacéo, para receber as carcagas provenientes do

abate. Diariamente, é feita a secagem dos trilhos e do teto, em caso de condensacdo, antes do
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ingresso das carcagas na cadmara. Em caso de excesso de carcacas, elas séo redistribuidas, de

modo que ndo impecam a circulacdo de ar entre elas.

Tabela 58 - Custo da Atividade Transporte das Camaras para a Sala de Desossa

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 3.652,56
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 8.055,00
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéao 727,94
Total 13.963,99

Medida de saida da atividade: nimero de animais transportados.

31) Fixacdo de lacres de identificagcdo, pesagem e classificacdo das pecas

Esta atividade ocorre apds a separacdo das pecas. Consiste na colocacdo da etiqueta-
lacre em todas as pecas que ndo entraram diretamente na desossa. A etiqueta-lacre indica as
datas de producdo, validade e garantia de procedéncia do produto. Essas pecas sao
inspecionadas mais uma vez e retornam a camara de estocagem, para aguardar o carregamento

nesse estado, ou serem encaminhadas, posteriormente, a se¢ao de desossa.

Tabela 59 - Custo da Atividade Fixacao de Lacres de Identificacdo

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32

continua
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concluséo

Fatores geradores do custo R$

Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24

Lacre 3.000,00
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94

Total 5.885,72

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

32) Inspecao pré-desossa

A retirada dos quartos dianteiros e traseiros é feita conforme a programacdo da

producdo. Antes de seu ingresso a secao de desossa, 0s quartos dianteiros e traseiros (com

ponta de agulha e lombo) séo inspecionados, em um local exclusivo para esse fim. Este local é

mantido com temperaturas inferiores a 15° C.

Tabela 60 - Custo da Atividade Inspecédo Pré-desossa

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de animais inspecionados.
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33) Retirada e limpeza do filé

Esta atividade é feita por funcionarios experientes, em uma plataforma elevada,
separada das demais. Logo que o filé € retirado do quarto traseiro do animal, sua limpeza ja

inicia. Sdo utilizadas facas, para retirada e limpeza do filé.

Tabela 61 - Custo da Atividade Retirada e Limpeza do Filé

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 3.652,56
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacdo 727,94
Total 6.538,28

Medida de saida da atividade: nimero de animais processados.

34) Embalagem do filé

Esta atividade é realizada em mesa separada dos demais cortes. Os funcionarios
colocam os filés em embalagens plasticas e depositam-nos numa caixa plastica, para serem
levados a maquina de vapor, especifica para o encolhimento das embalagens do filé e da
picanha.

Tabela 62 - Custo da Atividade Embalagem do filé

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 3.652,56
Agua 232,38
Manutencéo 149,32

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacdo 727,94
Total 6.538,28

Medida de saida da atividade: nimero de pecas embaladas.

35) Retirada da chuleta

Esta é a segunda atividade, na sequéncia da desossa. Os funcionarios retiram a chuleta,

utilizando facas, e depositam-na em uma caixa plastica, especifica para estes cortes. A

operacdo é realizada com os funcionarios sobre uma plataforma elevada, de aco inox, que se

estende ao longo de toda a linha de desossa.

Tabela 63 - Custo da Atividade Retirada da Chuleta

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 1.826,28
Agua 232,39
Manutengao 149,33
Energia elétrica 629,30
Geréncia e qualidade 1.023,25
Custo de oportunidade 123,53
Depreciacao 727,94
Total 4.712,01

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.
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36) Retirada do 0sso do traseiro

Também chamado de “cadeirinha”, pelos funcionarios, o0 0sso do traseiro € retirado
logo no inicio da linha, para facilitar o acesso as demais pecas. Os funcionarios executam essa
atividade em trés etapas, ao longo da linha de desossa, utilizando facas. A operacdo é
realizada com os funcionarios em pé, sobre uma plataforma elevada de aco inox, que se

estende ao longo de toda a linha de desossa.

Tabela 64 - Custo da Atividade Retirada do Osso do Traseiro

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

37) Retirada da picanha

Esta atividade € realizada por alguns funcionarios mais experientes, com a finalidade
de diminuir as perdas, por impericia, em um corte de maior valor de mercado. Sé&o realizadas
duas operacOes nessa atividade: primeiramente, é retirada a picanha, com uso de uma faca, e,

logo apds, é feito um corte lateral na maminha.

Este corte prévio e mais delicado é feito para facilitar a retirada da maminha, na
sequéncia da linha de desossa. A operacdo € realizada com os funcionarios sobre uma

plataforma elevada de aco inox, que se estende ao longo de toda a linha de desossa.



Tabela 65 - Custo da Atividade Retirada da Picanha
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

38) Limpeza da picanha

Esta atividade € realizada na mesa de preparo dos cortes, por um funcionario com

bastante experiéncia. Ele recebe a picanha direto da linha de desossa e aprimora a regularidade

no formato do corte. Assim como o filé, a picanha recebe atencdo especial. Somente um

funcionario pode limpa-la, para evitar perdas, por impericia, no manuseio da faca.

Tabela 66 - Custo da Atividade Limpeza da Picanha

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52

continua
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conclusdo
Fatores geradores do custo R$
Depreciacao 727,94
Total 5.625,15

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

39) Retirada do coxao de dentro

Esta atividade € realizada na linha de desossa, com utilizagdo de uma faca. A peca
desce para uma esteira alimentadora da mesa de preparo dos cortes. A operacgdo é realizada
com os funcionarios sobre uma plataforma elevada de aco inox, que se estende ao longo de

toda a linha de desossa.

Tabela 67 - Custo da Atividade Retirada do Cox&o de Dentro

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

40) Limpeza cox&o de dentro

A atividade de limpeza é realizada sobre uma mesa de aco inox, constantemente

alimentada por uma esteira rolante central. As pecas provenientes da desossa vdo passando
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todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um corte. No caso

dessa atividade, alguns funcionarios limpam somente o coxao de dentro.

Tabela 68 - Custo da Atividade Limpeza Cox&o de Dentro

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 3.652,56
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,15

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

41) Retirada do coxao de fora, tatu e masculo

Esta atividade é realizada com a utilizacdo de uma faca, na linha de desossa. A peca,
contendo os trés cortes, desce para uma esteira alimentadora da mesa de preparo dos cortes. A
operacdo é realizada com os funcionarios sobre uma plataforma elevada de aco inox, que se

estende ao longo de toda a linha de desossa.

Tabela 69 - Custo da Atividade Retirada do Cox&o de fora, Tatu e Musculo

Fatores geradores do custo R$
Mé@o-de-obra 3.652,56
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52

continua
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conclusao
Fatores geradores do custo R$
Depreciacao 727,94
Total 6.538,28

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

42) Retirada dos o0ssos do final da linha

Esta atividade consiste na retirada dos ossos que ficam pendurados nos ganchos da
esteira da linha de producdo. Os 0ssos sdo reunidos em um carrinho de aco inox, localizado
proximo a saida do setor de desossa. Esta atividade € muito importante, pois a quantidade de
0ssos acumulada é muito grande e, caso a retirada ndo seja feita de modo eficiente, existe o

risco de a linha ser parada.

Tabela 70 - Custo da Atividade Retirada dos Ossos do Final da Linha

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

43)
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Remocdo dos 0ssos para contéiner externo

Esta atividade consiste na remocdo do carrinho de ago inox, para fora das
dependéncias do pavilhdo principal do frigorifico e na deposicao, em contéiner especifico para

0S 0SSO0sS.

Tabela 71 - Custo da Atividade Remocéao dos Ossos para Contéiner Externo

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

44) Limpeza do tatu

Por “limpar um corte’, entende-se a acao de o funcionario retirar o excesso de gordura,
qualquer marca de hematomas, marcas de vacinas, e ainda corrigir imperfeicdes de formato,
etc. A atividade de limpeza do tatu é realizada sobre uma mesa de ago inox, constantemente
alimentada por uma esteira rolante central. As pegas provenientes da desossa vao passando,
todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um corte. No caso

dessa atividade, o funcionario limpa o tatu.

Tabela 72 - Custo da Atividade Limpeza do Tatu

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

45) Limpeza do patinho

A atividade de limpeza do patinho é realizada sobre uma mesa de ago inox,

constantemente alimentada por uma esteira rolante central. As pecas provenientes da desossa

vao passando, todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um

corte. No caso dessa atividade, o funcionario limpa o patinho.

Tabela 73 - Custo da Atividade Limpeza do Patinho

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.
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46)
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Limpeza da maminha

A atividade de limpeza da maminha é realizada sobre uma mesa de aco inox,
constantemente alimentada por uma esteira rolante central. As pecas provenientes da desossa
vao passando, todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um

corte. No caso dessa atividade, o funcionario limpa a maminha.

Tabela 74 - Custo da Atividade Limpeza da Maminha

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéao 727,94
Total 4.712,07

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

47) Limpeza da alcatra

A atividade de limpeza da alcatra é realizada sobre uma mesa de aco inox,
constantemente alimentada por uma esteira rolante central. As pecas provenientes da desossa
vao passando, todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um

corte. No caso dessa atividade, o funcionario limpa a alcatra.



Tabela 75 - Custo da Atividade Limpeza da Alcatra
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

48) Limpeza do musculo

A atividade de limpeza é realizada sobre uma mesa de aco inox, constantemente

alimentada por uma esteira rolante central. As pegas provenientes da desossa vao passando,

todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um corte. No caso

desta atividade, o funcionario limpa o musculo.

Tabela 76 - Custo da Atividade Limpeza do Musculo

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 913,14
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94
Total 3.798,86

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.
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49) Limpeza do coxao de fora

A atividade de limpeza do coxdo de fora € realizada sobre uma mesa de aco inox,
constantemente alimentada por uma esteira rolante central. As pecas provenientes da desossa
vao passando, todas misturadas. Cada funcionario, porém, é responsavel pela limpeza de um

corte. No caso desta atividade, o funcionario limpa o coxdo de fora.

Tabela 77 - Custo da Atividade Limpeza do Coxé&o de Fora

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

50) Preparo dos cortes da costela

Esta atividade é realizada em uma mesa separada dos demais cortes. Os cortes de
costela sdo produzidos com uma serra especifica. As costelas sdo levadas diretamente para a

mesa e embaladas separadamente dos demais cortes.



Tabela 78 - Custo da Atividade Preparo dos Cortes da Costela
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

51) Recorte de pequenos pedagos de carnes variadas

Esta atividade consiste na separacdo manual, com uso de faca, das partes que podem

ser aproveitadas na industria de derivados e embutidos e das que se destinam a graxaria. A

atividade de limpeza de retalnos é necessaria, pois gera muitos retalhos, com partes

aproveitaveis de carnes nobres.

Tabela 79 - Custo da Atividade Recorte de Pequenos Pedacos

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.
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52) Embalagem do tatu e da alcatra

Esta atividade consiste na colocacdo dos cortes em suas respectivas embalagens. Os
cortes embalados, na mesa central da sala de desossa, sdo: alcatra, tatu, maminha, picanha,
patinho, musculo, coxao de dentro e coxdo de fora. Os funcionarios embalam as pecas e as

direcionam para a maquina de vapor, onde a embalagem sofrera um encolhimento térmico.

Tabela 80 - Custo da Atividade Embalagem do Tatu e da Alcatra

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacdo 727,94
Total 17.212,01

Medida de saida da atividade: nimero de pegas embaladas.

53) Embalagem da maminha e picanha

A picanha e a maminha sdo embaladas separadamente dos demais cortes. Nesta
operacdo, os funcionarios pegam os cortes os introduzem nas suas devidas embalagens
plasticas. Os funcionarios embalam as pecas e as direcionam para a maquina de vapor, onde a

embalagem sofrera um encolhimento térmico.



Tabela 81 - Custo da Atividade Embalagem da Maminha e Picanha

203

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94
Embalagem 12.500.00
Total 17.212,01

Medida de saida da atividade: nimero de pegas embaladas.

54) Embalagem do patinho e musculo

A atividade de embalagem do patinho e do madsculo consiste na introducéo das pecas

em suas devidas embalagens plasticas. Os funcionarios embalam e as direcionam para a

maquina de vapor, onde a embalagem sofrera um encolhimento térmico.

Tabela 82 - Custo da Atividade Embalagem do Patinho e Musculo

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Depreciacao 727,94
Embalagem 12.500,00
Total 17.212,01

Medida de saida da atividade: nimero de pecas embaladas.

55) Embalagem do coxdo de dentro e de fora

A atividade de embalagem do coxd@o de dentro e de fora consiste na introducdo das

pecas em suas devidas embalagens plasticas. Os funcionarios embalam as pecas e as

direcionam para a maquina de vapor, onde a embalagem sofrera um encolhimento térmico.

Tabela 83 - Custo da Atividade Embalagem do Coxé&o de Dentro e de Fora

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Embalagem 12.500,00
Total 17.212,01

Medida de saida da atividade: nimero de pegas embaladas.

56) Etiguetagem das embalagens

Esta atividade consiste na adi¢do de etiqueta a embalagem . Cada etiqueta possui todas

as informacdes correspondentes ao corte. Apos a colocacdo das etiquetas, as embalagens estdo

prontas para serem lacradas e encolhidas.
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Tabela 84 - Custo da Atividade Etiquetagem das Embalagens

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas etiquetadas.

57) Colocacdo do filé, maminha e picanha, no tdnel de encolhimento de embalagem

Nesta atividade, as embalagens plasticas sdo colocadas dentro de uma méaquina com
vapor e submetidas a um tratamento térmico, com o objetivo de reduzir a presenca de ar em
seus interiores. Existe, na linha de desossa, uma maquina de vapor, especifica para os cortes
de filé, maminha e picanha, por serem estes os cortes com maior valor de mercado. A
atividade se justifica, pelo fato de que, durante a estocagem, 0s gases podem interagir com 0s

alimentos ou com a flora microbiana a eles associada.

A vida-de-prateleira dos produtos carneos é limitada na presenca de ar, por dois fatores
principais: o efeito quimico do oxigénio atmosférico e o crescimento de microrganismos
deterioradores aerdbios. Estes fatores, individualmente ou em associacdo, causam mudancas
no cheiro, sabor, cor e textura dos alimentos, levando a uma diminuicdo na qualidade. A taxa
de permeabilidade a gases da embalagem € responsavel por manter a composi¢do gasosa do
espaco-livre, devendo ser barreira ao O, e também ao CO..
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Tabela 85 - Custo da Atividade Colocacdo do Filé, Maminha e Picanha no Tunel de

Encolhimento de Embalagem

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacéo 727,94
Total 4.712,00

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

58) Colocacdo dos demais cortes, no tunel de encolhimento de embalagem

Esta atividade é executada exatamente da mesma forma que a atividade descrita

anteriormente e com as mesmas finalidades. Nesta operacdo, as embalagens plasticas séo

submetidas a um tratamento térmico, com o objetivo de reduzir a presenca de ar no interior

das mesmas.

Tabela 86 - Custo da Atividade Colocacdo dos demais Cortes no Tunel de Encolhimento

de Embalagem

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutengéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24

continua
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conclusdo
Fatores geradores do custo R$
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

59) Colocacdo das embalagens nas caixas plasticas e pallets

Nesta atividade, os cortes ja estdo em suas devidas embalagens primarias. S&o

depositados, entdo, em caixas de plastico ou de papeldo, para serem transferidos para as

camaras frias.

Tabela 87 - Custo da Atividade Colocagdo das Embalagens nas Caixas Plasticas e Pallets

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.
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Funcdo 3: Armazenamento dos cortes e expedi¢cao

Processo 7: Logistica dos produtos acabados

60) Pesagem dos cortes

A atividade de pesagem dos cortes é feita na saida do setor de embalagem, com as
caixas plasticas sobre os carrinhos de transporte. Nesta operacdo, todos os cortes sdo pesados

e registrados, em uma planilha.

Tabela 88 - Custo da Atividade Pesagem dos Cortes

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 629,30
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 4.712,01

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

61) Acondicionamento dos cortes nas camaras frias

Nesta atividade, os cortes, devidamente acondicionados em caixas, sdo transferidos
para a camara de resfriamento e/ou estocagem de cortes resfriados, com temperatura ambiente
entre -1°C e 3 °C, para manter a temperatura dos cortes em até 7°C. Os produtos sdo
colocados nos pallets e separados com uma identificagdo adequada, por ordem de data de

producéo e tipo de produto.
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Tabela 89 - Custo da Atividade Acondicionamento dos Cortes nas CaAmaras Frias

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 232,38
Manutencéo 149,32
Energia elétrica 12.082,50
Geréncia e qualidade 1.023,24
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacdo 727,94
Total 16.165,21

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

62) Retirada dos cortes das cAmaras frias e transporte até os caminhdes

Nesta atividade, os cortes sdo retirados das camaras frias e transportados em pallets,
até a porta dos caminhdes. Todo produto é identificado ao entrar no caminh&o. E colocado um
lacre na porta, garantindo que a carga ndo seja adulterada no percurso até as lojas de varejo.
Esta é a ultima atividade realizada com o produto no frigorifico. O transporte do produto é
realizado em veiculos isotérmicos ou com equipamento de frio, capazes de manter a

temperatura do produto. Todo o transporte do frigorifico € terceirizado.

Tabela 90 - Custo da Atividade Retirada dos Cortes das Camaras Frias e Transporte até
0s Caminhdes

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 232,38
Manutencao 149,32
Energia elétrica 629,29
Geréncia e qualidade 1.023,24

continua
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concluséo
Fatores geradores do custo R$
Custo de oportunidade 123,52
Depreciacao 727,94
Total 5.625,14

Medida de saida da atividade: nimero de pecas processadas.

Funcéo 4: Cuidados com os sub-produtos

Processo 8 — Preparo dos Insumos para Expedicéo

63) Separacdo dos cascos das patas

Esta atividade consiste na colocacdo da pata em uma maquina pneumatica, na qual o
casco € pressionado e descolado. A operacdo é feita do lado de fora da area de producao, e 0s

cascos sao armazenados e vendidos para inddstrias da regido.

Tabela 91 - Custo da Atividade Separacéo dos Cascos das Patas

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.826,28
Agua 877,91
Manutencao 1692,35
Energia elétrica 1.491,66
Geréncia e qualidade 1.932,79
Custo de oportunidade 437,50
Depreciacao 1.875,00
Total 10.133,51

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

64)
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Bombeamento do sanque

Todo o sangue, proveniente do frigorifico, seja por escorrimento natural ou lavagem
das carcacas, é reunido em um tanque. Esse sangue ainda esta diluido em uma quantidade
muito grande de agua, porém o frigorifico o entrega dessa forma, para ser beneficiado em
indUstrias especificas.

Tabela 92 - Custo da Atividade Bombeamento do Sangue

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.739,42
Agua 877,91
Manutencao 1.692,35
Energia elétrica 1.491,66
Geréncia e qualidade 1.932,79
Custo de oportunidade 437,50
Depreciacao 1.875,00
Total 11.046,65

Medida de saida da atividade: numero de litros processados.

65) Preparo do couro

Os cuidados dispensados ao couro acontecem no lado externo do frigorifico, onde os
couros sdo limpos, contados e organizados, para serem carregados conforme classificacéo
prévia. A este mesmo local, também chegam as caudas dos animais. Delas, sdo separados 0s

pélos da extremidade, que também sdo vendidos separadamente.
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 6.391,98
Agua 877,91
Manutencgéo 1.692,35
Energia elétrica 1.491,66
Geréncia e qualidade 1.932,79
Custo de oportunidade 437,50
Depreciacao 1.875,00
Total 14.699,21

Medida de saida da atividade: nimero de pegas processadas.

4.2.5 Resultados gerais do Frigorifico “Charqueada”

Os resultados obtidos a partir dos dados levantados e disponibilizados pela geréncia

dado conta de um lucro mensal de aproximadamente R$ 96.881,92. Chegou-se a este resultado

por meio dos seguintes valores:

a) Somatorio dos custos das atividades = R$ 593.118,08
b) Valor pago ao transporte dos animais = R$ 290.000,00
c) Valor pago ao transporte dos cortes = R$ 140.000,00

d) Valor pago pelos animais = R$ 5.474.000,00

e) Total de custos = R$ 6.497.118,08

f) Receita da venda dos cortes = R$ 5.852.000,00

g) Receita com subprodutos= R$ 742.000,00
h) Total das receitas = R$ 6.594.000,00

i) Diferenca = R$ 96.881,92
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Como se pode observar, a constatacdo do gerente sobre a importancia dos subprodutos
é de fato, muito relevante. Com a venda dos cortes, o frigorifico estaria cobrindo apenas parte
dos custos, passando a obter algum lucro, a partir da soma das receitas com o couro. Esta
soma representa, aproximadamente, 75% do total do faturamento com subprodutos. E
importante ressaltar que esse valor estimado de faturamento foi elaborado com o valor médio

do couro vendido pelo frigorifico em 2004, ou seja, R$ 2,65 por Kg.

A figura a seguir ilustra os dados de custos, ja apresentados, bem como o julgamento
dos especialistas quanto a importdncia de cada atividade da funcdo 1, na formacgdo e
manutencdo dos aspectos de valor, percebidos pelos clientes finais.



4.2.5.1 Valores e custos das atividades

1. Descarga dos animais
R$ 15.895,10/ Valor = 2

Recebimento

dos Animais
R$ 56.275,28

v_v

2. Acomodacéo dos animais
R$ 14.981,96 / Valor = 2

3. Limpeza dos currais
R$ 13.155,68 / Valor = 2

4. Banho de aspersdo
R$ 12.242,54 / Valor = 2

5. Insensibilizacdo
R$ 16.598,36 / Valor = 2

Abate

"| R$66.393,44 [ |

6. Levante do animal
R$ 16.598,36 / Valor = 2

7. Sangria
R$ 16.598,36 / Valor = 2

8. Estimulacéo elétrica
R$ 16.598,36 / Valor = 2

Y vy v v v v 3

9. Esfola da cabeca
R$ 16.188,50 / Valor =1

Esfola

FUNCAO 1: Produgéo
das Carcacas
R$ 306.888,70

A

R$ 68.809,11

v

10. Retirada das patas
R$ 18.014,78 / Valor =2

v

11. Remogdo da pele
R$ 18.927,92 / Valor = 2

12. Ocluséo do es6fago e
retirada da cabeca
R$ 15,677,86 / Valor = 2

13. Serra do 0sso do peito
R$ 8.560,43 / Valor = 1

Diviséo das
Carcagas ao

»

Meio
R$ 36.809,14

14. Evisceracéo
R$9.473,57 / Valor = 2

15. Cuidados com a cabeca
R$9.473.57 / Valor = 2

vy v v v ¥

16. Serra da carcaga ao meio
R$9.473,57 / Valor =2

v

17. Classificagdo das carcagas
R$5.774,86 / Valor = 2

v

18. Inspecéo da cabega
R$ 5.774,86 / Valor = 2

19. Inspecéo do esdfago e
glandulas
R$ 6.688,00 / VValor = 2

20. Inspegdo do pulmao
R$ 6.688,00 / Valor =2

21. Inspegéo dos rins, figado e
coracdo
R$ 6.688,00 / Valor =2

Inspecdes e
Toalete

R$ 78.429,73

22. Inspecdo do diafragma e
glandulas
R$ 5.774,86 / Valor =2

23. Tipificacdo das carcacas
R$5.774,86 / Valor = 2

24, Toalete
R$ 6.688,00 / Valor = 2

25. Pesagem
R$5.774,86 / Valor = 2

26. Lavagem das carcagas
R$ 5.774,86 / Valor = 2

27. Inspegdo de seguranca
R$5.774,86 / Valor = 1

e

28. Tratamento da bucharia
R$ 11.253,71/ Valor=1

Figura 17 - Resultados da Funcéo 1 - Frigorifico

Fonte: Elaborada pelo Autor
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A partir dos dados da funcdo 1, pode-se observar que praticamente todas as atividades
sdo consideradas relevantes na criacdo dos aspectos de valor percebidos pelo cliente final.
Algumas atividades, porém, receberam pontuacfes mais elevadas, na hierarquizacdo feita

pelos especialistas do setor. Sdo elas: 1, 2,4, 5,6, 7 e 8.

A relevancia das atividades de 1, 2, 3 e 4 esta relacionada, principalmente, ao estresse
que o animal pode sofrer, em maior ou menor intensidade. Desde sua chegada ao frigorifico,
sua acomodacdo em um ambiente novo e sua conducdo até a insensibilizacdo, o animal é
exposto a novos cheiros, novos tratadores e sons, que geram desconforto. Sabe-se que o
estresse faz o organismo do animal liberar substancias, que alteram a cor e a maciez da carne.
O bem-estar do animal, nestas etapas da funcdo 1, faz uma grande diferenca na qualidade da

carne.

Em relagdo as atividades 6, 7 e 8, pode-se afirmar que os especialistas as consideraram
de elevada importancia, pelo fato de as mesmas necessitarem de uma grande agilidade e
precisdo, em sua execucao. Entre estas trés, apenas a atividade 8 recebeu nota maxima, com
unanimidade, por se tratar de um processo que proporciona aceleracdo da taxa de glicélise
pos-morte, promove a queda do pH p6s-morte, apressa o desenvolvimento do rigor e aumenta,

principalmente, a maciez.

As atividades consideradas menos importantes, nesta fungédo, foram as seguintes: 9, 13,
27 e 28. As atividades ‘esfola da cabeca’ e ‘serra do 0sso do peito’ sdo atividades
indispensaveis, que apresentam pequeno risco de afetar os cortes de carne. Da mesma forma, a
atividade ‘tratamento da bucharia’ ndo tem qualquer relagdo com os cortes que teriam 0s

aspectos organolépticos afetados.

A figura abaixo ilustra os dados de custos, ja apresentados, bem como o julgamento
dos especialistas quanto & importdncia de cada atividade da funcdo 2, na formacgdo e
manutencdo dos aspectos de valor percebidos pelos clientes finais.
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29. Separacéo do dianteiro, costela e traseiro
R$ 11.103,99 / Valor = 2

30. Transporte para a sala de desossa
R$ 13.963,99 / Valor = 2

31. Fixag&o de lacres e classificagéo
R$ 5.885,72 / Valor = 2

32. Inspegéo pré-desossa
R$ 4.712,00/ Valor = 2

33. Retirada e limpeza do filé
R$ 6.538,28 / Valor = 2

R$ 6.538,28 / Valor = 2

35. Retirada da chuleta
R$ 4.712,01/ Valor = 2

36. Retirada do osso do traseiro
R$ 5.625,14 / Valor = 2

37. Retirada da picanha
R$ 5.625,14 / Valor = 2

38. Limpeza da picanha
R$ 5.625,15 / Valor = 2

39. Retirada do cox&o de dentro
R$ 4.712,00 / Valor = 2

40. Limpeza do coxao de dentro

34. Embalagem do filé ‘
R$ 5.625,15 / Valor = 2 ‘

FUNGAO 2: Desossa e 41. Limpeza do coxao dt/a forla, tfltu e musculo
Producéo dos Cortes —¥® armazenamento —— R$ 6.538,28 / Valor = 2
R$ 223.847,65 R$ 223.847,65 42. Retirado dos ossos do final da linha

R$4.712,00/ Valor = 1

43. Remocéo dos 0ssos para contéiner
R$ 4.712,00 / Valor = 2

44. Limpeza do tatu
R$ 4.712,00 / Valor = 2

45. Limpeza do patinho
R$ 4.712,00 / Valor = 2

46. Limpeza da maminha
R$ 4.712,07 / Valor = 2

47. Limpeza da alcatra
R$ 4.712,00/ Valor = 2

R$ 3.798,86 / Valor = 2

49. Limpeza do cox&o de fora
R$ 4.712,00/ Valor = 2

50. Preparo dos cortes da costela
R$ 4.712,00 / Valor = 2

51. Recorte de pequenos pedagos
R$ 5.625,14 / Valor = 2

52. Embalagem do tatu e alcatra
R$ 17.212,01/ Valor = 2

53. Embalagem da maminha e picanha
R$ 17.212,01/ Valor = 2

54. Embalagem do patinho e masculo

48. Limpeza do musculo ‘
R$ 17.212,01/ Valor = 2 ‘

55. Embalagem do cox&o de dentro e de fora
R$ 17.212,01 / Valor = 2

56. Etiqueta das embalagens
R$ 4.712,00 / Valor = 2

57. Colocagéo filé, maminha e picanha, no
tinel de encolhimento de embalagem
R$ 4.712,00 / Valor = 2

S A A A S S S S S S S S S A A o

58. Colocagédo dos demais cortes, no tinel de
encolhimento de embalagem
R$ 5.625,14 / Valor = 2

.

59. Colocacéo das embalagens, nas caixas
plasticas e pallets
R$ 5.625,14 / Valor = 2

.

Figura 18 - Resultados da Fundo 2 — Frigorifico

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Na funcdo 2, houve unanimidade por parte dos especialistas, que julgaram as
atividades como de muita importancia. Nesta funcdo, incluem-se as atividades de resfriamento
das carcacas, que tém papel fundamental, na garantia da qualidade do produto. Ainda nesta
funcdo, estdo incluidas todas as atividades de desossa e preparo dos cortes, que S&o
fundamentais para a apresentacdo dos mesmos. Nessa etapa da cadeia, é possivel recuperar
qualquer falha no excesso de gordura aparente, com auxilio de uma faca, bem como remover

qualquer hematoma, ocasionado ao longo dos processos anteriores.

Além da possibilidade de conferir formatos e acabamentos aos cortes, as atividades
desta funcdo possuem a importante responsabilidade de embalagem. Este trabalho, no
frigorifico “Charqueada”, é realizado com a tecnologia do encolhimento térmico do plastico e
vacuo. Este processo de embalagem, além de oferecer garantia de maior higiene aos cortes e
paralisar 0 processo de maturacdo da carne, através da auséncia de oxigénio, favorece a

caracteristica da maciez.

As atividades consideradas menos importantes, nessa funcéo, relacionam-se a remocéo
dos residuos da sala de desossa. Os 0ssos dos animais sdo acumulados em um contéiner, do
lado de fora da sala de desossa. Exigem, porém, uma constante movimentacao de carrinhos,
para que a linha de producdo ndo seja obrigada a parar por falta de espaco. A remocéo dos

0Ss0s € importante, ainda, pela necessidade de higienizacdo do ambiente.

Em relacdo aos custos, todas as atividades sdo intensivas em mao-de-obra e
responsaveis, também, por uma importante parcela dos gastos com energia, visto que
contemplam todo o processo de resfriamento das carcagas. As atividades de embalagem

acumulam, ainda, o custo da propria embalagem plastica, em que cada corte é colocado.

A figura abaixo ilustra os dados de custos, ja apresentados, bem como o julgamento
dos especialistas em relagcdo a importancia de cada atividade da funcdo 3, na formacéo e
manutencdo dos aspectos de valor, percebidos pelos clientes finais.



FUNCAO 3:
Armazenamento dos
Cortes e Expedicao
R$ 26.502,36
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Logistica dos
Produtos Acabados

60. Pesagem dos cortes
R$ 4.712,01 / Valor = 2

R$ 26.502,36

61. Acondicionamento dos cortes
nas camaras frias
R$ 16.165,21 / Valor=2

Figura 19 - Resultados da Funcéo 3 - Frigorifico

Fonte: Elaborada pelo Autor

62. Retirada dos cortes das camaras
frias e transporte até os caminhdes
R$ 5.625,14 / Valor = 2

A funcédo 3 é também muito importante, entre as desenvolvidas pelo frigorifico. Nesta

etapa, os especialistas foram unanimes em atribuir a maxima importancia para as atividades

61 e 62. Da mesma forma que o resfriamento das carcacas € um fator fundamental para a

obtencdo da qualidade da carne, todos os cuidados com a temperatura até o carregamento

também sdo determinantes para a manutencdo da cor e do estado geral dos cortes.

A figura abaixo ilustra os dados de custos ja apresentados, bem como o julgamento dos

especialistas, quanto a importancia de cada atividade da funcéo 4, na formacdo e manutencédo

dos aspectos de valor percebidos pelos clientes finais.

Funcao 4. Cuidados
com 0s Subprodutos
R$ 35.879,37

A,

Preparo dos Insumos
para Expedigéo
R$ 35.879,37

63. Separacao dos cascos das patas
R$ 10.133,51

64. Bombeamento do sangue

Figura 20 - Resultados da Funcéo 4 - Frigorifico

Fonte: Elaborada pelo Autor

R$ 11.046,65

L 4

65. Preparo do couro
R$ 14.699,21
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A funcéo 4, neste trabalho, representa todas as atividades que nédo estdo diretamente
relacionadas a producdo de carne. S&o, porém, de grande importancia para a receita do
frigorifico. Como pode ser observado, na apresentacdo dos resultados gerais da empresa, a
composicdo da receita oriunda da venda dos residuos é de fundamental importancia, para a
sustentabilidade. O frigorifico “Charqueada”, inclusive, costuma premiar fornecedores que
entregam animais com o couro em melhores condi¢6es. Entre os subprodutos do frigorifico, o

couro é o de maior relevancia.

4.3 CASO TRES - ACOUGUE “BOM CORTE”

O agougue € o Gltimo elo da cadeia produtiva da carne. E nele que todos os esforgos
dos agentes serdo testados e também remunerados, através da aceitacdo do consumidor final.
Acompanhando as tendéncias do varejo nacional, a venda da carne bovina concentra-se, cada
vez mais, nas grandes redes supermercadistas, causando prejuizos aos agougues de bairro,

que, ano a ano, perdem fatias de mercado.

Entre as décadas de 1970 a 1980, os acougues comercializavam 80% de toda a carne
no Brasil. Ja entre as décadas de 1980 a 1990, suas vendas cairam para apenas 50%. e a
projecdo € que chegue a apenas 30% até o ano 2010 (CADEIA da carne..., 2005). Essa
mudanca no cenario varejista tem ocorrido em funcdo da busca de garantias de qualidade,
além da possibilidade de o cliente encontrar uma variedade maior de produtos no mesmo

lugar, com mais conforto para fazer suas compras.

O Brasil é hoje um dos maiores produtores e também um dos maiores consumidores de
carne bovina do mundo. Segundo dados do ANUALPEC (2003), o rebanho bovino brasileiro
¢ de aproximadamente 167,5 milhdes de cabecas. Se somados 0s terneiros esse ndmero
ultrapassa 211 milhdes de cabecas. No mundo, apenas o rebanho da india é maior (329
milhdes de cabegas), mesmo que grande parte da populacdo daquele pais seja vegetariana, e a
vaca, considerada um animal sagrado. Essa grande disponibilidade de gado bovino tornou o

Brasil o quarto maior consumidor desse tipo de carne, com um consumo per capita anual de
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36,2 Kg, ficando atras apenas da Argentina, com um consumo per capita de 61,8 Kg, Estados

Unidos, com 41,9 Kg, e Australia, com 37,5 Kg per capita.

Com o objetivo de melhor retratar o contexto da cadeia de gado de corte em que estdo
inseridos os outros dois casos desenvolvidos nessa pesquisa, a empresa varejista selecionada

localiza-se dentro de um supermercado de uma grande rede.

4.3.1 Caracterizacédo da empresa

O nome do agougue “Bom Corte”, como mencionado é um nome ficticio, pois a
empresa pesquisada ndo permitiu que seu nome verdadeiro fosse divulgado. As informagdes
sobre seu mix de produtos também tiveram que ser preservadas. Dessa forma, a empresa
permitiu divulgar apenas que se localiza na cidade de Porto Alegre e suas vendas mensais sdo

da ordem de 3.000 Kg de carne, entre cortes de primeira e de segunda.

Os entrevistados créem que, no comércio de carnes de maior valor agregado, de uma
cidade como Porto Alegre, a simples informagédo de quantas picanhas sdo vendidas por final
de semana no acougue da esquina a um determinado preco pode repercutir no aumento da
concorréncia, caso 0s nimeros sejam interessantes. A concorréncia no setor varejista é muito
acirrada; grandes redes buscam a integracdo com frigorificos e o desenvolvimento de marcas
proprias, para agregar mais valor e fidelizar o cliente ao produto, que até entdo era uma

commodity.

Em funcdo das restricbes impostas pela empresa, mesmo com a apuracdo de custos
tendo sido feita de modo fiel a realidade do caso, apenas € possivel apresentar um faturamento
projetado. Nas reunides com representantes do agougue, percebeu-se que o perfil do cliente
desta loja é bem definido, quanto ao poder aquisitivo, sendo sua grande maioria de classe A
ou B. A loja esta localizada em um bairro de classe alta da cidade de Porto Alegre e é
especializada em carnes nobres. No estabelecimento, s6 sdo oferecidas carnes de animais com

no maximo 14 meses de idade.

O gerente comentou que os clientes ndo apresentam resisténcia quanto as carnes

embaladas. Segundo ele, sdo raros aqueles que procuram, no balcédo, o auxilio do agcougueiro,
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para realizar algum corte especial. Algumas vezes, também, o agougueiro € solicitado para
moer carnes, segundo a preferéncia dos clientes. No balcdo de exposicdo de carnes para
churrasco, é mais comum que sejam feitos alguns pedidos especiais e também de apresentacao
das faces dos cortes. De maneira geral, no entanto, a maior parte da carne comercializada
nesse agougue é embalada a vacuo no frigorifico ou no proprio agougue, e vendida em

bandejas plasticas, com involucro de plastico autocolante.

4.3.2 Analise das atividades

A rotina dos funcionarios inicia com a preparacdo dos cortes, para exposi¢cao nos
balcdes. Para tanto, quatro funcionarios - dois auxiliares e dois agougueiros - trabalham na
producdo, que inclui o preparo dos cortes, embalagem e pesagem, com etiquetacdo de preco.
Um dos auxiliares repde os cortes nos balcdes, enquanto o outro prepara o guisado e algumas
especialidades, como hamburguer e tiras de carne. O guisado é feito em maiores quantidades
para reposicdo no balcdo, no minimo, trés vezes por dia, conforme a necessidade. Trés vezes

por semana, 0 agougue recebe carne nas primeiras horas da manha, antes de abrir a loja.

Nesses dias, 0 gerente encarregado pelo acougue acompanha a chegada do caminhéo e
a retirada do lacre. Confere, entdo, o peso e a temperatura interna do caminh&o e dos cortes,
preenche as planilhas de controle e organiza os produtos na cdmara frigorifica do acougue. O
gerente ainda acompanha diariamente a estocagem e a saida dos produtos da loja, para fazer
os pedidos ao frigorifico. Os cortes oferecidos no agougue “Bom Corte” sdo: alcatra, patinho,
medalh&o filé mignon, coxdo de dentro, medalh&o contra-filé, coxdo de fora, vazio com 0sso,
chuleta, chuleta atravessada, tatu, capa do cox&o de dentro, contra-filé, capa do filé, agulha
com 0sso, peito com 0sso, paleta, agulha sem 0sso, paleta sem 0sso, bife de coxao de dentro,
bife amaciado de coxdo de fora, bife de agulha, bife de contra-filé, file-mignon, costela sem

0ss0, costela com 0sso, costela de tira, costela de janela, costela grelhada, ripa da chuleta.
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4.3.3 Caracterizagao dos calculos dos custos

Foram levantados os custos das atividades do agougue, medindo os consumos e
criando critérios de utilizacdo de recursos que fossem 0s mais justos possiveis. A rotina do
acougue foi acompanhada pelo pesquisador, em varios dias da semana, com demandas
diferentes, na busca de entender a necessidade de mao-de-obra em cada atividade. Depois de
realizado esse acompanhamento, criou-se o critério de separacdo da mao-de-obra direta, que
sO ndo era utilizada em duas atividades, por serem estas de responsabilidade da empresa

terceirizada que faz o transporte da carne.

O custo com espaco inclui o aluguel da area e dos equipamentos. Estariam incluidas
nesse valor, também, as despesas da rede, com a utilizacdo dos caixas. A empresa nao
possibilitou a investigacdo com 0s gastos em propaganda e consolidacdo do valor da marca.
Com base no numero fornecido, foi feita uma divisdo, respeitando uma relacdo entre area
fisica do interior da loja, area fisica do setor de producdo e quantidade de equipamentos
necessarios para as atividades. Duas atividades ndo tiveram custos com aluguel, pois
demandaram apenas um uso de aproximadamente 30 minutos semanais de uma rampa de
descarga. A mesma area € utilizada seis dias por semana, das 6h as 22h para todos 0s outros
produtos da empresa. Dessa forma, ndo ficaria viavel calcular um valor relativo do aluguel,

para ser absorvido por essas atividades.

Os custos com geréncia foram direcionados as atividades, conforme observacdo da
rotina do gerente e entrevistas ele. Ja os custos com energia elétrica foram estimados pelos

consumos dos motores, equipamentos e lampadas que cada atividade utiliza.
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4.3.4 Dicionério de atividades e composicao do custo das atividades

Funcéo 1 — Obtencéo dos produtos

Processo 1 — Descarga do caminhéo

1) Retirada do lacre do caminh&o

Esta atividade acontece logo que o caminhdo para, na plataforma de descarga do
supermercado. E desempenhada por um funcionério do proprio supermercado, responsavel
pelo recebimento de todos os produtos. O lacre metalico é cortado e seu nimero, anotado em
uma planilha de controle. Faz-se, entdo, contato com o frigorifico, para confirmacdo da
validade do mesmo, antes do inicio da descarga. Essa atividade é acompanhada pelo

“encarregado” do agougue.

Tabela 94 - Custo da Atividade Retirada do Lacre do Caminh&o

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 0,00
Aluguel 0,00
Geréncia 230,00
Energia elétrica 20,00
Total 250,00

Medida de saida da atividade: nimero de lacres retirados.

2) Conferéncia da temperatura interna do caminhdo e das pecas

A atividade de conferéncia das temperaturas é feita antes do inicio da descarga, por um
funcionario do setor de acougue do supermercado, com roupas adequadas, para ter contato

com o produto. S&o medidas as temperaturas da camara interna do caminhdo, bem como de
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todas as carnes que deverdo ser desembarcadas, uma por uma. Caso sejam constatadas
temperaturas fora do padrdo, a carga é rejeitada, e o frigorifico envia outra carga

imediatamente.

Tabela 95 - Custo da Atividade Conferéncia da Temperatura

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 0,00
Aluguel 0,00
Geréncia 345,00
Energia elétrica 20,00
Total 365,00

Medida de saida da atividade: nimero de conferéncias.

3) Descarga da carne e conferéncia dos pesos

A descarga e pesagem da carne sdo realizadas por um funcionério da transportadora
terceirizada. Ja a conferéncia dos pesos de todas as pecas, com 0s nimeros apresentados em
uma planilha enviada pelo frigorifico, é realizada por funcionario do supermercado,

encarregado pelo agougue.

Tabela 96 - Custo da Atividade Descarga da Carne e Conferéncia dos Pesos

Fatores geradores do custo R$
Ma&o-de-obra 864,80
Aluguel 75,00
Geréncia 230,00
Energia elétrica 20,00
Total 1.189,80

Medida de saida da atividade: quilogramas descarregados e pesados.
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Transporte e acondicionamento da carne na camara fria do agougue

Esta atividade é feita por funcionarios do supermercado. Consiste em levar os cortes
até a cadmara frigorifica e organiza-los por ordem de chegada, de forma que os ultimos a

entrarem figuem mais para o fundo da cAmara.

Tabela 97 - Custo da Atividade Transporte e Acondicionamento

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 864,80
Aluguel 375,00
Geréncia 230,00
Energia elétrica 280,00
Total 1.749,80

Medida de saida da atividade: quilogramas transportados e acondicionados.

Processo 2 — Producgao

5) Preparo dos cortes de segunda, carnes com 0sso e especialidades para loja

Nesta atividade, sdo abertas as embalagens que sobraram do dia anterior e avaliadas as
caracteristicas de qualidade do produto. Quando estiver em perfeitas condi¢cfes, a carne é

embalada novamente, como corte ou destinada para producédo de guisado.

S&o preparados cortes com 0sso, chuletas de varias espessuras e costelas também em
mais de uma espessura. Além dos cortes com 0sso, sdo preparados 0s seguintes cortes no
acougue: alcatra, patinho, medalhdo filé-mignon, coxdo de dentro, medalhdo contra-file,
coxdo de fora, vazio com 0sso, chuleta, chuleta atravessada, tatu, capa coxao dentro, contra-
filé, capa-filé, agulha com 0sso, peito com 0sso, paleta, agulha sem 0sso, paleta sem 0sso, bife
coxao de dentro, bife amaciado de coxd@o de fora, bife agulha, bife contra-filé, filé-mignon,
costela sem 0sso, costela com 0sso, costela tira, costela janela, costela grelhada, ripa da

chuleta.



227

Tabela 98 - Custo da Atividade Preparo dos Cortes

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.297,20
Aluguel 75,00
Geréncia 115,00
Energia elétrica 40,00
Total 1.527,20

Medida de saida da atividade: quilogramas preparados.

6) Producdo do guisado

Esta atividade é realizada na area de produgdo do agougue. Envolve a selecdo de
retalnos de carnes de primeira e de segunda, moagem, embalagem com ou sem bandeja,

pesagem e etiquetagem.

Tabela 99 - Custo da Atividade Produgdo do Guisado

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 432,40
Aluguel 75,00
Geréncia 115,00
Energia elétrica 40,00
Total 662,40

Medida de saida da atividade: quilogramas produzidos.

7) Preparo dos cortes de primeira para loja

Nesta atividade, sdo abertas as embalagens que sobraram do dia anterior e avaliadas as

caracteristicas de qualidade do produto. Quando em perfeitas condicdes, a carne é reembalada
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como corte ou destinada para producdo de guisado. Sdo preparados cortes com 0sso, chuletas

de varias espessuras e costelas, também em mais de uma espessura.

Tabela 100 - Custo da Atividade Preparo dos Cortes de Primeira

Fatores geradores do custo R$
M@&o-de-obra 864,80
Aluguel 75,00
Geréncia 57,50
Energia elétrica 20,00
Total 1.017,30

Medida de saida da atividade: quilogramas preparados.

8) Preparo dos cortes de churrasco sem embalagem

Esta atividade é feita na area interna do agougue, onde alguns cortes, principalmente 0s

destinados para churrasco, sdo preparados, para ficarem expostos no balcdo do agougue.

Tabela 101 - Custo da Atividade Preparo dos Cortes de Churrasco

Fatores geradores do custo R$
M@ao-de-obra 864,80
Aluguel 150,00
Geréncia 230,00
Energia elétrica 80,00
Total 1.324,80

Medida de saida da atividade: quilogramas preparados.
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Funcéo 2 — Exposicao dos cortes e comercializacao

Processo 3 - Exposicdo e Comercializagéo

9) Montagem do balcéo de cortes embalados e reposicdo

Esta atividade € realizada antes da abertura da loja. O balcéo € provido de um namero
minimo de todos os cortes disponiveis. Ao longo do dia, os funcionarios acompanham a saida

dos cortes e providenciam a sua pronta reposicao.

Tabela 102 - Custo da Atividade Montagem do Balcéo de Cortes

Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 1.297,20
Aluguel 300,00
Geréncia 460,00
Energia elétrica 160,00
Total 2.217,20

Medida de saida da atividade: montagens realizadas.

10) Atendimento aos clientes no balcdo

Esta atividade € feita sob o pedido dos clientes, que, ndo raramente preferem comprar
alguns cortes especificos para churrasco, com escolha mais criteriosa e auxilio do agougueiro.

E feita a apresentacdo da carne e algum corte ou limpeza, conforme o interesse do cliente.
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Fatores geradores do custo R$
Mao-de-obra 2.162,20
Aluguel 375,00
Geréncia 287,50
Energia elétrica 120,00
Total 2.944,70

Medida de saida da atividade: clientes atendidos.

4.3.5 Resultados gerais do Agougue “Bom Corte”

Os numeros referentes ao faturamento sdo apenas uma projecao, nao representando a

realidade do Acougue “Bom Corte”:

Faturamento com carne de primeira = R$ 25.020,00

Faturamento com carne de segunda = R$ 5.976,00

Total do Faturamento = R$ 30.996,00

Custos com compra de carne = R$ 12.000,00

Custos com atividades = R$ 13.248,20

Custo total = R$ 25.248,00

Resultado sem incidéncia de impostos = R$ 5.748,00

A figura a seguir ilustra os dados de custos, ja apresentados, bem como o julgamento

dos especialistas quanto a importancia de cada atividade da funcdo 1, na formacgédo e

manutencdo dos aspectos de valor percebidos pelos clientes finais.
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4.3.5.1 Valores e custos das atividades

1. Retirada do lacre do caminhao
R$ 250,00/ Valor = 1

2. Conferéncia da temperatura

. R$ 365,00/ Valor = 2
Descarga do Caminh&o

R$ 3.554,60 o 3. Descarga da carne
R$ 1.189,80 / Valor = 2

4. Transporte e acondicionamento da

FUNCAO 1- » carne, na camara fria do agougue
Obten%éo dos R$ 1.749,80 / Valor = 2
Produtos 5. Preparo dos cortes de segunda e
R$ 8.086,30 especialidades

R$ 1.527,20 / Valor = 2

6. Producgéo do guisado
R$ 662,40 / Valor = 2

Produgéao
R$ 4.531,70

] 7. Preparo dos cortes de primeira
R$ 1.017,30/ Valor = 2

sem embalagem
R$ 1.324,80 / Valor = 2

8. Preparo dos cortes de churrasco,

Figura 21 - Resultados da Func¢éo 1 - Agougue

Fonte: Elaborada pelo Autor

Funcdo 1. Segundo os especialistas, apenas a atividade de retirada do lacre do
caminh&o ndo representa um grande risco de comprometimento dos aspectos qualitativos do
produto, que possam ser percebidos pelos clientes finais. O risco de perda de frio da carne, ao
longo do descarregamento do caminhdo, é muito grande. Para evitar os horarios de maior
calor, os carregamentos geralmente chegam ao agougue nas primeiras horas da manhd. A
perda de frio € preocupante, pois pode escurecer o produto, alterar seu cheiro e diminuir sua
vida atil. A importancia da temperatura, segundo o julgamento dos especialistas, deve-se,
também, a observacdo do risco de choque térmico do produto, caso a cdmara fria do agougue

esteja desregulada, em relagdo a temperatura do caminhdo frigorifico.

Quanto ao processo de producdo dos cortes, 0s especialistas consideraram-no de
méaxima importancia, pois € neste instante que os produtos podem sofrer uma dltima acao
corretiva em sua aparéncia, tendo nervos retirados, formatos aperfeicoados, escurecimentos

removidos, etc. Toda estrutura de custos do varejo é relativamente enxuta, se comparada aos
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outros dois elos da cadeia, j& apresentados neste estudo. A mao-de-obra compde um

componente importante dos custos totais do varejo, no caso analisado.

A figura a seguir ilustra os dados de custos, ja apresentados, bem como o julgamento
dos especialistas quanto a importdncia de cada atividade da funcdo 2, na formacgdo e
manutencdo dos aspectos de valor, percebidos pelos clientes finais.

. 9. Montagem do balcéo
FUNGAO 2: R$ 2.217,20 / Valor = 2
Exposicéo dos cortes N Processo 3:
e comercializagao R$ 5.161,90 10. Atendimento
R$5.161,90 aos clientes

R$ 2.944,70 / Valor = 2

Figura 22 - Resultados da Func¢éo 2 - Agougue

Fonte: Elaborada pelo Autor

A funcdo 2 ¢é de grande importancia, segundo a opinido dos especialistas. A atividade
‘montagem do balcéo’, contudo, foi considerada mais importante do que o atendimento aos
clientes no balcéo. Estas duas atividades representam o esforco final da cadeia, no sentido de
oferecer o produto ao cliente final. O cliente interessado em um determinado tipo de carne
deve, facilmente, encontra-lo entre os cortes embalados. As embalagens devem apresentar
condicBes de inviolabilidade bem configuradas, além da data de producdo bem legivel e uma

higiene bastante rigida.
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4.4 RESULTADOS GERAIS DE CUSTO E VALOR POR ATIVIDADES

Os resultados da cadeia-caso evidenciaram uma maior concentracao de atividades que
geram valor para o cliente, nos elos do frigorifico e do varejo. Isso se deve, em parte, a cultura
dos clientes, que ndo procuram carnes diferenciadas e entendem que o produto ndo apresenta
distingdo, em relacéo ao tipo de animal de que se originou . Dessa forma, a distribuicdo das
margens na cadeia estudada esta privilegiando os agentes mais comprometidos em atender as

expectativas dos clientes, como se pode observar na lista completa das atividades.

Quadro 1 - A Cadeia como um Todo

Atividades
N° | Descrigéo Custo (R$) Média Valor Cliente
Fazenda
1 Preparo do solo 10.736,51 1
2  Plantio da lavoura 21.025,75 1
3 Tratos culturais com lavoura 15.452,20 1
4 Colheita da lavoura 15.462,00 1
5 Preparo da silagem 20.194,80 1
6 Preparo do solo 51.312,00 1
7  Plantio das pastagens 399.688,20 1
8 Tratos culturais 131.434,20 1
9 Plantio 24.457,40 1
10 Colheita e preparo 11.992,52 1
11 Rogadas 10.454,90 1
12 Correcdes do solo 222.706,00 1
13 Vacinacéo 31.362,38 1
14 Banhos carrapaticidas 11.125,89 1
15 Entoure 43.090,20 1
16 Inseminacdo artificial 12.596,86 1
17 Diagnéstico de prenhez 9.367,26 1
18 Paricdo 119.282,86 1
19 Fornecimento de Feno 8.759,74 1
20 Rotacdo dos animais em pastagens 8.559,74 1
21 Rotacdo dos animais em campos hativos 8.559,74 1
22 ldentificagdo ao nascimento 13.593,34 1
23 Vacinagdo 28.765,29 1

continua
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continuagao

Atividades
N° | Descricio Custo (R$) | media Valor Cliente

Fazenda

24 Banhos carrapaticidas 10.096,02 2

25 Rotacdo dos animais em piquetes de pastagens 10.677,37 1

26 Rotacdo dos animais em campos nativos e melhorados 10.677,37 1

27 Fornecimento de silagem 191.006,77 1

28 Pesagem e embarque para o frigorifico 26.059,59 2

Atividades
N° | Descricio Custo (R$) | Media Valor Cliente

Frigorifico
29 Descarga dos animais 15.895,10 2
30 Acomodacdo dos animais 14.981,96 2
31 Limpeza dos currais 13.155,68 2
32 Banho de aspercdo 12.242,54 2
33 Insensibilizacdo 16.598,36 2
34 Levante do animal 16.598,36 2
35 Sangria 16.598,36 2
36 Estimulacdo elétrica 16.598,36 2
37 Esfola da cabeca 16.188,50 2
38 Retirada das patas 18.014,78 2
39 Remogdo da pele 18.927,92 2
40 Oclusdo do esbfago e retirada da cabeca 15.677,86 2
41 Serra do osso do peito 8.560,43 1
42 Evisceragao 9.473,57 2
43 Cuidados com a cabeca 9.473,57 2
44 Serra da carcaga a0 meio 9.473,57 2
45 Classificacdo das carcacas 5.774,86 2
46 Inspecdo da cabeca 5.774,86 2
47 Inspecdo do es6fago e glandulas 6.688,00 2
48 Inspecdo do pulmao 6.688,00 2
49 Inspecdo dos rins, figado e coragdo 6.688,00 2
50 Inspecdo diafragma e glandulas 5.774,86 2
51 Tipificagdo das carcacas 5.774,86 2
52 Toalete (Retirada do sebo e medula) 6.688,00 2
53 Pesagem 5.774,86 2
54 Lavagem das carcacgas 5.774,86 2

continua
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continuacao

Atividades
N° | Descricio Custo (R$) Média Valor Cliente

Frigorifico
55 Inspecdo de segurancga 5.774,86 1
56 Tratamento da bucharia 11.253,71 1
57 Separacéo do dianteiro da costela e traseiro 11.103,99 2
58 Transporte para a sala de desossa 13.963,99 2
59 Fixacdo de lacres e classificacdo 5.885,72 2
60 Inspecao pré-desossa 4.712,00 2
61 Retirada e limpeza do filé 6.538,28 2
62 Embalagem do filé 6.538,28 2
63 Retirada da chuleta 4.712,01 2
64 Retirada do 0sso do traseiro 5.625,14 2
65 Retirada da picanha 5.625,14 2
66 Limpeza picanha 4.712,00 2
67 Retirada coxdo de dentro 4.712,00 2
68 Limpeza coxdo de dentro 6.538,28 2
69 Retirada coxao de fora tatu, musculo 6.538,28 2
70 Retirada dos ossos do final da linha 4.712,00 1
71 Remocdo dos 0ssos para contéiner externo 4.712,00 2
72 Limpeza do tatu 4.712,00 2
73 Limpeza do patinho 4.712,00 2
74 Limpeza da maminha 4.712,07 2
75 Limpeza da alcatra 4.712,00 2
76 Limpeza do musculo 3.798,86 2
77 Limpeza do coxdo de fora 4.712,00 2
78 Preparo dos cortes da costela 4.712,00 2
79 Recorte de pequenos pedagos 5.625,14 2
80 Embalagem da alcatra e do tatu 17.212,01 2
81 Embalagem da maminha e da picanha 17.212,01 2
82 Embalagem do patinho e do misculo 17.212,01 2
83 Embalagem do cox&o de dentro e de fora 17.212,01 2
84 Etiquetagem das embalagens 4.712,00 2
85 Colocacdo de filé¢, maminha e picanha no tdnel de

encolhimento de embalagem 4.712,00 2
86 Colocacdo dos demais cortes no tinel de encolhimento de

embalagem 5.625,14 2

continua
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conclusdo
Atividades
N° | Descricio Custo (R$) Média Valor Cliente

Frigorifico
87 Colocacao das embalagens nas caixas plasticas e pallets 5.625,14 2
88 Pesagem dos cortes 16.165,21 2
89 Acondicionamento dos cortes nas cadmaras frias 4.712,00 2
90 Retirada dos cortes das cAmaras frias e transporte até 0s

caminhdes 5.625,14 2
91 Separacdo dos cascos das patas 10.133,51 -*
92 Bombeamento do sangue 11.046,65 -*
93 Preparo do couro 14.699,21 -*

Atividades

N° | Descrigdo Custo (R$) Média Valor Cliente
Agougue
94 Retirada do lacre do caminhdo 250,00 1
95 Conferéncia da temperatura interna do caminhéo e das pecas 365,00 2
96 Descarga da carne 1.189,80 2
97 Transporte e acondicionamento da carne na camara fria do

agougue 1.749,80 2
98 Preparo dos cortes de segunda e especialidades 1.527,20 2
99 Producdo do guisado 662,40 2
100 Preparo dos cortes de primeira 1.017,30 2
101 Preparo dos cortes de churrasco sem embalagem 1.324,80 2
102 Montagem do balcéo 2.217,20 2
103 Atendimento aos clientes 2.944,70 2

Fonte: Elaborado pelo Autor

* As atividades 91, 92 e 93 ndo possuem julgamento de relevancia quanto a criagio de valor percebivel pelo
cliente final por serem atividades desvinculadas da producdo da carne propriamente dita, ocorrem do lado de fora
da estrutura do frigorifico. Estas atividades ndo agregam valor ao produto carne, porém sdo de grande
importancia para o frigorifico.

A producdo primaria é o elo da cadeia produtiva com a menor remuneracdo de seus
ativos, a que apresenta menor margem, entre as empresas analisadas neste trabalho. O
frigorifico, apesar de atuar com uma margem também bastante reduzida, ainda obtém
resultados superiores aos da pecuaria, embora estes sejam aquém dos alcancados pelo varejo.

Como apresentado anteriormente, o frigorifico vende todos os cortes de carne, sem cobrir seus
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custos, passando a operar com lucro, a partir da venda dos subprodutos. O varejo, com uma
estrutura de custos e patrimonial bem mais enxuta que a dos outros elos, ndo conta com 0s
altos custos de oportunidade, que praticamente inviabilizam economicamente a pecuaria

praticada pela empresa “Angus”.

Também pode ser entendido, com as respostas dos especialistas, que todo investimento
em melhoria do plantel genético s6 pode ser considerado um investimento em
desenvolvimento de mercado. Os clientes ndo estdo pagando um preco que remunere tais
esforcos, cabendo ao produtor rural, frente a estes resultados, optar em continuar investindo
em melhoria do plantel de gado Angus. Isto é fundamental, para, possivelmente, em longo
prazo, fortalecer a imagem de seu produto, ou alterar sua estrutura produtiva, ndo mais em

prol de animais puros, e sim de maior rusticidade, bem como de menor preco de mercado.

Em relacdo ao alimento oferecido para o gado, 0 pecuarista que buscar maiores
resultados financeiros imediatos deveria oferecer a opgédo de alimentagdo mais barata, ou seja,
campos nativos e campos nativos melhorados, para engordar o gado. Caso exista uma
capacidade de investimento mais elevada, no entanto, como no caso da fazenda “Angus”,
pode-se pensar em aumentar 0s investimentos em pastagens e terminar os animais, em um
ciclo um pouco mais longo que os atuais 14 meses. Isto deve ser feito, contudo, sem reduzir
muito o indice de desfrute do rebanho, nem a produtividade da area. O campo nativo
disponivel na propriedade é insuficiente para manter os atuais 1,33 animais por hectare, como
faz a “Angus”. Na regido onde esta fazenda se encontra, os indices de lotacdo de propriedades

de pecuéria extensiva ndo ultrapassam um animal por hectare.

Como foi mencionado anteriormente, um alto custo da pecuaria de corte consiste no
custo de oportunidade da terra. Para reduzir seu efeito, o pecuarista deve aumentar o desfrute
do rebanho, melhorar os indices de prenhes, aplicar técnicas de rotacdo de pastagens e
terminar mais animais por ano na mesma area. Outra questdo que ficou evidenciada é a
importancia dos cuidados com o bem-estar animal, tanto na propriedade e no momento do

embarque (principalmente), quanto no frigorifico.

Em relacdo a validade dos dados de custos obtidos nesta tese, € importante ressaltar
que sdo oriundos de um caso especifico e ndo podem ser generalizados. O esfor¢o, contudo,
justifica-se, na medida em que sdo apresentadas as estruturas de custos de uma propriedade
que trabalha com o chamado ciclo completo, cria e engorda. Além disso, a empresa “Angus”
possui varios tipos de alimento possiveis de serem fornecidos aos animais, tanto de cria como

de engorda. Isto proporciona um mapa, para replicacdes desta pesquisa nas mais variadas
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possibilidades de producdo. Da mesma forma, o frigorifico “Charqueada” possui 0s principais
processos de um grande frigorifico. A estrutura de custos apresentada aqui podera ser
comparada a de outras indudstrias, desta ou de outra regido. O estudo realizado com o agougue
“Bom Corte” apresenta, também, as principais caracteristicas dos custos de uma empresa do
varejo de carnes, sendo um agougue representativo, para uma clientela de maior poder

aquisitivo, de uma cidade como Porto Alegre.
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5 CONCLUSOES

A concorréncia entre cadeias torna-se, cada vez mais, um assunto discutido, tanto na
academia como nas empresas, em busca de melhor desempenho. A presente pesquisa trilhou
um caminho entre a busca da exatiddo numérica dos controles de custos e a perspectiva
mercadoldgica, no processo de criacdo dos aspectos de valor do produto. A conceituagdo aqui
¢ amparada por uma visdo mais complexa sobre o comportamento dos custos, que
normalmente € utilizada em grande parte das empresas envolvidas no agronegocio. Para a
abordagem, buscou-se o entendimento das preferéncias do consumidor, com auxilio de

especialistas do setor, foram hierarquizadas responsabilidades dos diversos atores.

Um dos aspectos mais relevantes do estudo foi obter, com a decomposi¢do da cadeia
produtiva em suas atividades, uma aproximacdo entre os aspectos de valor, percebidos pelo
cliente final, e os esforcos para cria-los e manté-los, ao longo do desenvolvimento do produto.
Por algum tempo, este objetivo pareceu inalcancavel, por envolver disciplinas distintas do
saber, na construcdo de uma abordagem que, pretensiosamente, buscava a geracdo de
conhecimentos interdisciplinares. A escolha da cadeia-caso, contudo, foi de fundamental
importancia para o sucesso da pesquisa, pelo fato de todas as empresas envolvidas, além de
estarem muito interessadas nos resultados aqui encontrados, possuirem dados confiaveis de
seus custos de producdo e contarem com profissionais do mais alto nivel, capazes de manter

discussfes com bastante profundidade sobre todos os temas tratados neste estudo.

Frente aos resultados aqui apresentados, fica evidente que uma empresa agropecuaria,
como a “Angus”, ndo seria representativa da média das propriedades da regido. A
significancia da escolha, porém, esta em outro aspecto, também muito relevante: a discusséo
sobre a vocacgdo para a pecuaria do Rio Grande do Sul. Com a producdo para abastecimento
do mercado interno, que se caracteriza pela pratica de precos muito reduzidos, em todo o
territério nacional, o aumento da escala constitui-se na alternativa para a melhoria do
desempenho. A concentracdo de propriedades com as extensdes de campo capazes de
comportar tais rebanhos, contudo, esta situada nas novas fronteiras agricolas do pais, nas

regibes norte, nordeste e centro-oeste.
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Como se poode apreender a partir da exposicdo dos resultados, a fazenda “Angus”
estaria capacitada para vender animais reprodutores de uma racga européia especifica, para
outras regides do Brasil e da América do Sul. Isso remete a discussdo sobre a defini¢do de um
padrdo de carne nacional, proveniente de animais criados em pastagens naturais e cultivadas;
porém, sem suplementacdo alimentar, composta por outras proteinas de origem animal. Como
foi apresentado anteriormente, varias iniciativas estdo ocorrendo em diversas regifes do
Brasil, com o intuito de apresentar padrdo e origem definidos para a carne. Neste sentido, o
Estado do Rio Grande do Sul deve saber explorar suas potencialidades climaticas e culturais,
para adaptacdo de animais menos resistentes ao calor.

Uma estratégia ampla para o setor incluiria a especializagdo no fornecimento de
matrizes e touros. Deveria, também, implicar a criacdo de alguns padrdes raciais especificos
de animais, mais dificeis de serem produzidos em regifes mais quentes. Estes seriam
destinados a um publico interno extremamente diferenciado, a precos de mercado externo, e
também para exportacdo, com denominacdo de origem e rotulagem de rastreabilidade. Estas
acdes ocorreriam no sentido de desenvolver uma marca nacional relacionada aos padrdes de
qualidade, pelo acabamento de marmoreio e pastagens nativas. Outra importante questao a ser
observada, quanto a andlise dos resultados, é que 0s paises europeus, de maneira geral,
preferem os cortes de maior tamanho, ou seja, cortes de animais mais velhos, porém com a
mesma qualidade em relacdo a maciez, suculéncia, cor, etc. Estas caracteristicas situam o Rio
Grande do Sul como um potencial exportador de carnes diferenciadas com alto valor
agregado.

Atualmente, o Rio Grande do Sul é um estado que exporta carne para outros paises e
regibes, mas também importa alguns cortes, como a costela, que geralmente é adquirida do
Centro-Oeste. Frente a possibilidade do aumento das exportacdes de alguns cortes especificos,
existe a possibilidade de que a oferta de cortes nobres seja reduzida, no Estado. Isto pode
ocorrer, para o atendimento de mercados que proporcionem uma melhor margem de lucro
para os agentes, um mercado de carnes nobres. Para evitar a falta de abastecimento, uma
medida conjunta deve ser tomada, entre os agentes da cadeia do gado de corte e as
autoridades.

Como ja& comentado anteriormente, importantes pesquisas genéticas estdo sendo
desenvolvidas no Brasil e no exterior. Um dos objetivos a ser alcangcado pelos pesquisadores é
o0 de desenvolvimento de animais da raga zebu, com caracteristicas de mamorizagéo similares

as dos animais europeus. Uma descoberta desta magnitude ofereceria a oportunidade de o



241

Brasil se tornar ainda mais competitivo no mercado internacional, ndo competindo apenas por

precos, mas também por qualidade percebida pelo cliente final.

Inovacdes tecnoldgicas nem sempre sdo bem aceitas na area da alimentacdo. As
pessoas, de maneira geral, tendem a ser mais conservadoras quanto aos habitos alimentares. O
que se observa, contudo, é a crescente preocupacdo com a ingestdo de calorias e gorduras
saturadas. Isso leva a crer que, em breve, alguns tabus serdo quebrados, pois, na medida em
que os alimentos oferecidos apresentarem caracteristicas menos prejudiciais, os clientes
perceberdo este valor. Deve-se ressaltar, também, que parte da campanha difamatoria
envolvida no debate sobre a liberacdo da soja transgénica, por exemplo, sempre esteve envolta
por interesses ndo manifestados de nagdes européias, que se encontravam em desvantagem no

dominio desta tecnologia.

As possibilidades de rastreamento dos hébitos de consumo, com utilizagdo do codigo
de barras e técnicas de ECR, no atual momento, ndo sdo viaveis, em funcdo da elevacdo dos
custos que tal iniciativa geraria. Se ocorrer um maior estreitamento nos relacionamentos entre
0s agentes da cadeia, contudo, tal pratica se justificaria, na medida em que os lotes pudessem
ser organizados conforme a demanda. Isto evitaria 0 aumento de estoques em centros de
distribuicdo, bem como o oferecimento dos cortes com as caracteristicas desejadas por

demandas distintas.

Os tomadores de decisdo necessitam de informacgdes organizadas, que rednam dados
relacionados as questes técnicas de qualidade dos produtos e seu impacto nos custos de
producéo, tanto dentro das empresas individuais como ao longo das cadeias produtivas. Para o
desenvolvimento do método de andlise proposto nesta tese, foi necessario buscar o
entendimento das abordagens que tratam das complexas interacdes no ambiente competitivo
em que atuam as cadeias produtivas. Dessa forma, para o alcance dos objetivos, foi analisado
um caso especifico de uma cadeia produtiva do gado de corte do Estado do Rio Grande do
Sul. Sua especialidade € a producéo de animais de raca europeia, para abate aos 14 meses de
idade.

A cadeia produtiva do gado de corte mostrou-se especialmente interessante para
hospedar o presente estudo, por possuir 0 segmento industrial bem desenvolvido e gerar um
numero consideravelmente grande de produtos, com precos e volumes de comercializacao
distintos, a partir de uma mesma matéria-prima base. Entre diversas estruturas tedricas
avaliadas, optou-se pela abordagem das cadeias produtivas ou filliere, pelo fato de esta
abordagem partir da determinacdo de um produto final como alvo da anélise e seguir o
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caminho inverso do fluxo do produto, buscando o entendimento das acGes dos agentes

envolvidos.

O presente estudo relacionou hierarquicamente os aspectos de valor percebidos pelos
clientes finais aos respectivos processos e atividades que contribuiram para seu
desenvolvimento e manutencdo. Paralelamente, todos 0s processos e atividades tiveram seus
custos avaliados com a finalidade de testar a capacidade do método desenvolvido neste

trabalho de gerar informacdes relevantes para a tomada de decisao.

Foi observado também, ao longo da elaboracao deste estudo de caso, que a capacidade
de os agentes implementarem uma estratégia com finalidade de maximizar resultados diverge
muito, quando o foco ndo esta na cadeia como um todo. O que se verifica € que, nestes casos,
ndo existe proporcionalidade dos esforcos. E o que ocorre, por exemplo, quando a fazenda
“Angus” produz animais para outro cliente que ndo seja o frigorifico “Charqueada”, ou
quando o frigorifico “Charqueada” abate para um cliente que ndo seja 0 acougue “Bom
Corte”. Nestes casos, 0s cuidados poderdo ser outros, variando em funcdo de exigéncias

distintas e do poder exercido pelas organizacdes.

Diante dos objetivos e dos dados obtidos no estudo de caso, varios aspectos se
sobressaem, como vislumbres relacionados a tematica. A tematica central desta tese consiste
em avaliar, ao longo da cadeia produtiva do setor agropecuario, quais sao as atividades que
interferem diretamente na constituicdo de valor do produto percebido pelo cliente. Neste
sentido, verificou-se uma concentragdo de valoragdo, a partir de atividades localizadas
préximo ao final do processo de producdo. Isso possibilita duas constatacGes imediatas. De
um lado, o recorte do setor agropecuario avaliado neste estudo ndo estd adequado, no que diz
respeito aos esforgos e investimentos, as demandas e expectativas valorativas do mercado. Por
outro, observa-se também um descompasso dos consumidores em relacdo a aspectos
fundamentais, vinculados ao produto, como os pertinentes a saude dos animais e certificacdo
de origem. Percebe-se a valorizacdo predominante de atividades que interferem na aparéncia

do produto, em detrimento de outras ligadas a qualidade.

A variacdo percebida em relacdo a valorizacdo das atividades estd em concordancia
com a distribuicdo das margens ao longo da cadeia analisada. Observou-se, assim, que as
margens sdo maiores a medida que a cadeia se aproxima do final. Estes dados sinalizam para a
importancia de acompanhamento e controle dos custos, ao longo da cadeia produtiva, bem
como podem auxiliar para a tomada de decisbes com relagdo a investimentos no setor. No

mesmo sentido, o estreitamento das relacGes entre producdo e consumo pode contribuir para
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otimizar os resultados financeiros e mercadologicos almejados. Além disso, percebe-se que o
estreitamento das margens, em determinados pontos da cadeia produtiva, pode gerar
desestimulo dos agentes prejudicados. Este fator pode, com o tempo, acabar prejudicando toda
a cadeia. Em sentido contrario, o entendimento desta situagcdo pode servir como norteador,

para estabelecimento de sistemas de regulacdo das margens.

Outro aspecto a ser destacado € o fato de que este trabalho representa aplicacéo pratica
do método do Custeio Baseado em Atividades (ABC), com foco ampliado para a cadeia de
valor e aproximacao da perspectiva mercadoldgica, atingindo aspectos nodais de cada uma das
areas envolvidas. Apesar de este trabalho ter tratado de um caso especifico, acredita-se que as
peculiaridades da abordagem interdisciplinar garantem a possibilidade de associa¢Ges dos
resultados a outras cadeias. Sugere-se, neste sentido, a realizacdo de novos estudos, que
contemplem outros setores da economia. Seria interessante, por exemplo, avaliar o
comportamento do presente método em outras cadeias produtivas. Entre elas, pode-se destacar
as que tém especificidades, a partir das quais supde-se que o produto receba as caracteristicas
valorizadas pelo cliente na industria e ndo no varejo — 0 que caracterizaria uma inversao em

relacdo a cadeia analisada. O vinho e o café podem ser citados como exemplo.

Igualmente, vislumbra-se a importancia de medir uma cadeia do gado de corte mais
representativa da média das propriedades, inclusive, alguma envolvida no abate clandestino.
Isto seria importante, para se observar o comportamento das margens, até porque, em
principio, a margem do produtor ndo deveria ser tdo interessante, se comparada as demais do
setor. Além disso, uma das caracteristicas da agroinddstria, em relacdo aos custos, é que a
matéria-prima constitui-se num fator muito importante na composicao dos custos totais. Seria
interessante, neste sentido, observar como se comportaria a distribuicdo das margens e da
importéncia das atividades em uma cadeia de alta tecnologia, em que o capital intelectual tem

mais peso do que 0s insumos tradicionais na composicao dos custos e dos pregos.

Por fim, acredita-se ter contribuido para os estudos de andlise de cadeias, com a

proposicao de uma ferramenta que contempla abordagens de diferentes areas do saber.
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Entrevistas com Especialistas da Cadeia Produtiva da Carne Bovina

1. Nao Influencia em nada

nos aspectos de “valor”.

2- Necessario (A), porém
secundario para cria¢éo ou
manutencao dos aspectos de

“valor”.

3- Relagéao forte e direta com a
criacdo ou manutencéo dos

aspectos “valor”.

Funcdo 1 — Producdo de alimento para o gado

Julgar aqui a importancia das atividades e processos no sucesso dos diferentes cultivos.

Produgdo de silagem Valor
1) Preparo do solo: herbicida e correcdo de pH
2) Plantio da lavoura: plantio direto
3) Tratos culturais com lavoura: aplicacdo de uréia
4) Colheita da lavoura
5) Preparo da silagem em silo trincheira de concreto
Producdo de pastagens Valor

6) Preparo do solo: gradagem e correcéo de pH

7) Plantio das pastagens e adubagéo

8) Tratos culturais: aplicacéo de uréia
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Producdo de pastagens para feno Valor

9) Plantio

10) Colheita, enfardamento e armazenamento

Tratos com campos nativos Valor

11) Rocadas

12) Corregdes de pH do solo

Funcéo 2 — Manejo dos animais de cria ou genética

Julgar aqui a importancia das atividades e processos realizados com os animais de cria, lembrando

que o0 objetivo é a producdo de terneiros, conforme um padrdo estabelecido.

Manejo sanitario do rebanho Valor

13) Vacinacao para AFTOSA

14) Banhos carrapaticidas

Manejo reprodutivo do rebanho Valor

15) Entoure (monta natural)

16) Inseminacao artificial

17) Diagnéstico de prenhez

18) Paricéo




Manejo nutricional do rebanho
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Valor

19) Fornecimento de feno no inverno

20) Rotacdo dos animais em piquetes de pastagens

21) Rotagdo dos animais em campos nativos e melhorados

Funcéo 3 - Manejo dos animais de abate

Julgar aqui a importancia das atividades e processos realizados com os animais para abate.

Manejo sanitario e rastreabilidade

Valor

22) Identificagdo ao nascimento (pesagem e colocagdo de brinco para rastreabilidade)

23) Vacinacdo para AFTOSA

24) Banhos carrapaticidas

Manejo nutricional do rebanho

Valor

25) Rotacao dos animais em piquetes de pastagens

26) Rotacao dos animais em campos nativos e melhorados

27) Fornecimento de silagem e concentrado aos animais em confinamento

Expedicdo dos animais para o frigorifico

Valor

28) Pesagem e embarque para o frigorifico

29) Transporte para o frigorifico
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ELO DA INDUSTRIALIZACAO, FRIGORIFICO

Esta etapa da pesquisa foi realizada em um frigorifico considerado de grande porte, no
Estado do Rio Grande do Sul. Sua escolha deu-se em funcdo de o mesmo realizar abates de animais
no padrdo de precocidade e acabamento de gordura que o estudo contempla. Ou seja, novilhos ou
terneiros de até 14 meses, pesando aproximadamente 360 Kg/vivo, com acabamento de gordura
considerado ideal para os melhores rendimentos de carcaca e qualidade dos cortes. Nesta fase do
questionario, os especialistas julgaram da mesma forma, sempre mantendo o foco na relevancia da

atividade ou processo, quanto a capacidade de alterar as caracteristicas fisicas do produto.

Parte-se do principio de que o frigorifico-caso conta com equipe altamente qualificada para
executar as funcBes, segundo as melhores préaticas de qualidade, recomendadas e exigidas por
legislacdes especificas. Na planta industrial, existe uma equipe permanente de fiscais do Ministério
da Agricultura. Além da inspecdo federal, o frigorifico conta com um setor préprio de controle de
qualidade, que também inspeciona, constantemente, todas as etapas da producdo, com rigor ainda

mais severo que os exigidos por lei.

Assim, os especialistas aqui devem julgar somente a importancia das atividades, na relacéo
que as mesmas tiverem com a qualidade dos cortes. Quando questionados sobre atividades de
inspecdo de orgdos do animal, os especialistas ndo devem direcionar o julgamento de importancia
da atividade, em relacdo aos estragos que a inspec¢ao possa causar, em um determinado 6rgdo, como
o figado, por exemplo. Esta pesquisa esforca-se para entender o funcionamento das atividades
geradoras de valor para os principais cortes bovinos comercializados. As atividades e processos
envolvidos na rotina de fiscalizacdo do programa de qualidade da empresa contemplam, com rigor,
as praticas de inspecdo e todas as etapas da producédo, da chegada dos animais até a saida dos cortes.

Asseguram, neste frigorifico-caso, também, uma margem pequena de perdas e contaminacdes.

Funcéo 1 - Recebimento dos animais

1) Descarga dos animais

2) Acomodagao dos animais nos currais

3) Limpeza dos currais
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4) Conducdo para o box de insensibilizacdo (banho de asperséo)

Funcéo 2 - Abate

5) Insensibilizacéo

6) Levantamento do animal, por uma perna, e acoplamento da roldana no inicio da linha.

7) Sangria

8) Estimulacéo elétrica

Funcéo 3 - Esfola

9) Esfola da cabeca

10) Retirada e inspecdo das patas

11) Remocao da pele

12) Ocluséo do esofago e retirada da cabeca

Funcéo 4 - Divisdo em 1/2 carcagas

13) Serra do 0sso do peito

14) Evisceragéo

15) Cuidados com a cabeca, soltar lingua, encaminhamento para mesa de inspecao

16) Serra da carcaga ao meio




Funcéo 5 - Inspec0es, toalete e classificacbes das 1/2 carcagas

260

17) Classificacao das carcacas em (Super Jovem, Jovem e Geral)

18) Inspecéo da cabeca

19) Inspecéo do esodfago e glandulas

20) Inspecao do pulmao

21) Inspecdo dos rins, figado e coracdo

22) Inspecdo do diafragma e glandulas

23) Tipificacdo das carcacas, quanto ao acabamento de gordura

24) Retirada do sebo e medula (Toalete)

25) Pesagem das carcacas

26) Lavagem das carcacas

27) Ultima inspecao da linha

28) Limpeza das tripas, retirada de carnes da cabeca, separacdo do cérebro e embalagem
para congelamento. TRATOS BUCHARIA

29) Separacao do dianteiro, costela e traseiro

30) Transporte das camaras para a sala de desossa

31) Fixacéo de lacres de identificacdo, pesagem e classificacéo

32) Reinspecdo, antes da entrada na sala da desossa

Funcdo 6 — Desossa, armazenamento e embarque

33) Retirada e limpeza do filé
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34) Embalagem do filé na maquina de vacuo

35) Retirada da chuleta

36) Retirada do osso do traseiro

37) Retirada da picanha e preparo para retirada da maminha

38) Limpeza da picanha

39) Retirada do coxdo de dentro

40) Limpeza do coxao de dentro

41) Retirada do coxao de fora, tatu e masculo

42) Retirada dos ossos do final da linha

43) Remocéo dos 0ssos para contéiner externo

44) Limpeza do tatu

45) Limpeza do patinho

46) Limpeza da maminha

47) Limpeza da alcatra

48) Limpeza do musculo

49) Limpeza do coxao de fora

50) Preparo dos cortes da costela

51) Recorte de pequenos pedacos, separados na limpeza dos cortes

52) Colocacéo do tatu e alcatra nas embalagens

53) Colocacédo da maminha e picanha nas embalagens

54) Colocagéo do patinho e masculo nas embalagens
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55) Colocacdo do coxdo de dentro e coxdo de fora nas embalagens

56) Colocacdo das etiquetas dentro das embalagens

57) Colocagéo filé, maminha e picanha, no tunel de encolhimento de embalagem

58) Colocacdo dos demais cortes na maquina de vacuo/vapor

59) Colocacdo das embalagens nas caixas plasticas e pallets

60) Pesagem dos cortes

61) Acondicionamento dos cortes nas camaras frias

62) Retirada dos cortes das camaras frias e transporte até os caminhdes




263

ELO DA COMERCIALIZACAO DA CARNE - ACOUGUE

O elo da comercializagédo da carne ou agougue foi escolhido em fun¢édo do tipo de carne que
oferece. Com o tipo de carne definido como proveniente de terneiros com, no maximo, 14 meses,
foi encontrada uma loja, situada em uma regido de alto poder aquisitivo da cidade de Porto Alegre,
que so trabalha com esse tipo de produto. Por se tratar de uma loja de supermercado de uma grande
rede, este acougue segue um padrdo de atendimento dos clientes, producdo e armazenamento dos

produtos, com um nivel de qualidade e higiene bastante adequados.

Os caminhdes saem do frigorifico e sdo lacrados por funcionarios, que, no mesmo instante
em que liberam o caminhdo, telefonam para a loja, dando o horério de saida do veiculo e 0 nimero

do lacre, para aumentar a seguranga quanto a origem do produto.

Funcgéol - Recebimento do Caminhé&o e producao

1) Retirada do lacre do caminh&o

2) Conferéncia da temperatura interna do caminh&o e das pecas

3) Descarga da carne e conferéncia de pesagem

4) Transporte e acondicionamento da carne na camara fria do agougue

5) Preparo dos cortes de segunda, carnes com 0sso e especialidades para loja

6) Producéo do guisado

7) Preparo dos cortes de primeira para loja

8) Preparo dos cortes de churrasco sem embalagem

Funcéo 2 - Exposigdo dos cortes embalados e atendimento no balcéo

9) Montagem do balcéo cortes embalados e reposigéo

10) Atendimento aos clientes no balcéo

1) Na sua opini&o, entre as atividades que mereceram nota 3, na lista acima, quais séo as
que atualmente sdo praticadas de forma menos eficiente, pelas empresas do setor, as

que mais estdo afetando de forma negativa o alcance de um produto de alta qualidade?
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ELO DA PRODUCAO PECUARIA

ELO DA INDUSTRIALIZACAO, FRIGORIFICO

ELO DA COMERCIALIZACAO DA CARNE - ACOUGUE

2) Na sua opinido, o que poderia ser feito para sanar este problema?

3) Na sua opinido, em relacdo aos aspectos valorizados pelo cliente final, organolépticos
ou ndo, pode-se perceber alguma tendéncia de alteracdo no comportamento do
consumidor brasileiro? E no comportamento dos consumidores de outros paises, ja se

percebe mudancas significativas?
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