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Sinopse: Neste artigo, apresentam-se os resultados de um estudo de caso realizado na cadeia
produtiva do gado de corte do Rio Grande do Sul. A contribui¢do principal do estudo centra-
se na proposta de um modelo que conjugue duas faces de andlise: custos e valor. Para a
decomposicdo e andlise da cadeia de valor do produto carne bovina, o estudo foi
fundamentado no método de Custeio Baseado em Atividades (ABC), bem como na
perspectiva do marketing, que € necessdria para o entendimento e aproximacdo dos aspectos
de valor pertinentes ao consumidor final. Verificou-se que os aspectos valorizados pelos
clientes concentram-se em atividades localizadas préximo ao final do processo de produgdo.
Essa observagdo estd em concordancia com a distribuicdo das margens ao longo da cadeia
analisada. Evidencia-se uma valorizacdo predominante de atividades que interferem mais na
aparéncia do produto em detrimento de outras mais ligadas a qualidade intrinsica, que sob um

ponto de vista técnico, estdo localizadas nas fases iniciais de producao.

Palavras-chave: Atividade. Custo. Cadeia de valor.
1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, impulsionada pelo crescente aporte tecnolégico, a riqueza do
agronegodcio brasileiro cresceu de forma significativa, e esse setor representa hoje uma
importante parcela de nossos negdcios internacionais. Todavia, uma anélise mais aprofundada
desse crescimento revela alguns problemas de desigualdade que podem afetar a nossa

competitividade a médio e longo prazo. De forma geral, o setor de insumos, que envolve elos
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como produ¢do de méquinas agricolas, sementes, implementos, fertilizantes e agroquimicos,
apresentou em 2004 melhores indices de crescimento, se estes forem comparados ao dos
outros elos das cadeias agroindustriais, evidenciando que grande parte das margens ndo sao
apropriadas pelos elos da produgdo primaria. Ao se questionar sobre a sustentabilidade e
sobrevivéncia das cadeias produtivas do agronegdcio, vislumbra-se um caminho que passa
por um melhor equacionamento das margens dos agentes, sob pena de uma perda sist€mica de
competitividade devida a relacionamentos ndo cooperativos.

Ao se revisar a literatura na area de management estratégico, torna-se evidente que os
sistemas de custeio vém se tornando poderosos aliados na tomada de decisdo empresarial
(ATKINSON et al, 2000; CHING, 2000; IUDICIBUS, 2000; MARTINS, 2000;
NAKAGAWA, 2001; NAKAO, 2000; SCHMIDT, 2002).

Para Nakao (2000), a primordial fun¢do da contabilidade de custos € informar a
capacidade das empresas em continuar operando de forma saudédvel, com liquidez e
rentabilidade satisfatdria.

Ao se afirmar isso, todavia, faz-se importante ressaltar algumas condi¢des de contorno
que configuram o ambiente empresarial da atualidade. Com efeito, em uma era de queda de
barreiras comerciais e de intensa competi¢do nos mercados domésticos e globais, o estudo da
competitividade empresarial passa cada vez mais pela andlise dos sistemas e das cadeias
produtivas em que as empresas estdo inseridadas. Em um cendrio de margens cada vez mais
estreitas, criar valor sem percepc¢ao do cliente é desperdicio de recursos, e deixar de preencher
espectativas implica em perda de posicdes no mercado. Se existe uma premissa de base para
sobrevivéncia neste ambiente, esta pode se expressar pela “otimizacdo da criagdo de valor”.

Para ser util, nesse contexto mais amplo e mais complexo, a contabilidade de custos
necessita do aporte de métodos especificos de andlise, relacionados aos complexos processos
industriais, além de uma incorporacao da perspectiva do mercado consumidor.

Especificamente no agronegécio de gado, sob um ponto de vista de incremento da
competitividade, torna-se importante compeender se as diversas atividades desenvolvidas na
cadeia produtiva desse setor agregam valor na percepcao do cliente final, e quais aquelas que
devem ser objeto de melhoria ou mesmo de esfor¢os de qualidade ou de marketing.

Este estudo aborda essa questio, propondo um novo método que integre duas faces de
andlise: custos e valor.

Com base nessas duas faces, focalizou-se, por um lado, o entendimento da agregacao de

custos ao longo da cadeia produtiva em estudo e, por outro lado, as questdes relacionadas a
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demanda, analisando-se os aspectos da percepcdo de valor do produto pelo cliente final. A
andlise de custos baseou-se em estudo detalhado de cada etapa de produgdo, da criacdo até a
comercializacdo. A andlise de percepcdo de valor baseou-se em estudos preliminares
realizados com o setor do gado de corte e em entrevistas com especialistas e estudiosos da
acdeia. O cruzamento dessas andlises avalia a competéncia da cadeia no sentido de agregar
valor ao produto na percep¢ao do cliente.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: na se¢do a seguir, € feita uma revisao dos
aspectos tedricos; na secdo subseqiiente, detalha-se o método utilizado; e, por dltimo, sdao

apresentados os resultados obtidos e as conclusoes.

2 A CADEIA DE VALOR

A idéia basica que deu origem ao termo, batizado por Michael Porter como cadeia de
valor, remonta a estudos mais antigos sobre a aplica¢do da Teoria Sist€émica nas empresas, ja
discutidos em obras como a de Churchman (1979).

Valor, segundo Porter (1989), é o montante que o comprador estd 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 desses produtos. Entende-se, assim, que os
clientes finais, em ultima instancia, € que pagam por todas as margens de lucro, custos e
desperdicios, incorridos ao longo da cadeia de valor dos produtos (PORTER, 1989). Logo,
algumas vantagens do enfoque “valor e qualidade”, ao longo da cadeia, estdo no incremento
da cooperagdo entre os agentes, no desenvolvimento de parcerias em prol da satisfacao dos

clientes finais e na reducad dos custos da cadeia (ZIGGERS; TRIENEKENS, 1999).

3 O VALOR PERCEBIDO PELO CLIENTE

z

O valor percebido pelo cliente € uma constru¢do multidimensional derivada das
percepgoes de preco, qualidade, quantidade, beneficios e sacrificios, cujas dimensdes devem
ser analisadas e estabelecidas para cada categoria de produto (SINHA; DE SARBO, 1998).
Uma outra conceituacdo sobre valor percebido é a de Zeithaml (1998, p. 14): “valor percebido
¢ a avaliac@o geral pelo consumidor da utilidade de um produto baseado em percepgdes do

que € recebido e do que € dado”.
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Para entender os ativos baseados no mercado, busca-se saber quais sdo os que realmente
estdo colaborando para a geracdo de valor ao cliente e ao acionista. Isso é importante, pois,
direta ou indiretamente, todos os ativos devem contribuir para o desempenho da organizacao
(SRIVASTAVA; TASADDUQ; FAHEY, 1998).

Uma diferenca na terminologia que deve ser feita é que ao agregar valor a um produto
ou servigco a empresa estd disponibilizando esse valor ao cliente. Ocorre que o valor é a
propria percep¢ao dos clientes em relagdo ao atendimento de suas expectativas especificas,
pois nem sempre valor agregado € valor percebido, mesmo que disponivel (SILVEIRA;
EVRARD, 2002, p. 4). No entanto, a capacidade de a empresa projetar futuras receitas,
baseada em seu relacionamento com os clientes e a previsibilidade de que novas trocas
ocorrerdo deram origem ao termo ‘“valor do cliente”, que é associado a idéia de clientes para
toda a vida (RUST; ZEITHAML; LEMON, 2001).

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.
4 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 € 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, a maciez € provavelmente a mais importante. Com efeito, a decisao de
compra € dada pela avaliacdo de alguns aspectos do produto que levam o consumidor a
acreditar que, em funcdo de uma conjugacio entre cor, quantidade de gordura ou de nervos,
por exemplo, o produto serd mais macio e suculento.

O termo qualidade 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 com o
bem estar animal ainda hoje sdo negligenciados por desconhecimento de seus efeitos. 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 (NICODEMO, 2005).
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Os aspectos que foram avaliados junto aos especialistas do setor, no caso estudado,
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, tais como embalagem e acondicionamento, higiene, facilidade de manuseio
e utilizagdo, preco e aspectos nutricionais.

No Rio Grande do Sul, os atributos dos produtos e a questdo da valorizacdo das marcas
foram aspectos analisados em estudo prévio por Ferreira e Barcellos (2001). Essas autoras
procuraram verificar se as iniciativas gauichas de diferenciacdo enquadram-se nas premissas
basicas que as marcas exigem para obterem sucesso. As autoras perceberam diversas
semelhangas entre os conceitos e os produtos dessas iniciativas, porém os sinais dessa
apreciacdo diferenciada ainda sdo muito incipientes. Isso demonstra que a carne ainda é um
produto pouco diferencidvel para os gatichos.

Um fato notdrio € que o Rio Grande do Sul possui um rebanho diversificado em relacao
a composi¢do racial, predominando as racas européias. J4 nas demais regides, a
predominancia é de racas zebuinas, as quais, geralmente produzem carnes menos macias.
Logo, existem no Brasil diferentes tolerancias quanto a rigidez.

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

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. Esse fato favoreceu as exportacoes
brasileiras nos tultimos anos. De acordo com Gellynck, Verbeke e Viaene (2002), os
consumidores europeus estdo valorizando as informacgdes sobre a origem da carne bovina,
chegando ao nivel de buscarem conhecer quem € individuo responsdvel pela seguranga do
alimento. Os autores percebem, porém, oportunidades intrinsecas de o cliente europeu
aumentar sua percepcao quanto a eficiéncia da cadeia em produzir o alimento e monitora-lo.
Essa configuraciao do processo decisorio de compra exigird das empresas agronegociais mais
competitividade e dinamicidade para produzir com mais transparéncia, seguranca € a custos

mais baixos que a concorréncia.
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Contudo, em um mercado consumidor de carne bovina como o brasileiro, a compra é
feita com forte apelo por precos baixos. Segundo Bankuti (2002), os dados oficiais sobre a
média da clandestinidade no abate de bovinos no Brasil apresentavam uma estimativa de 48%

de todo consumo em 2000.

S5 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

O método ABC, com sua abordagem de direcionadores de custos, € capaz de auxiliar o
gestor a decidir sobre questdes estratégicas da empresa. Dessa maneira, os tomadores de
decisdao necessitam de informacdes organizadas que reinam, de forma sist€émica, dados
relacionados as questdes técnicas de qualidade dos produtos e seu impacto nos custos de
producdo ao longo da cadeia (SHANK; GOVIDARAIJAN, 1997; JOHNSON; KAPLAN,
1996).

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 andlise estd expandido para além das fronteiras
de uma organizagdo, pode-se observar que as empresas de uma cadeia produtiva estdo
interligadas por atividades comuns.

Dessa forma, deduz-se que a “atividade” deve ser o ponto de partida para uma anélise
com fim estratégico. No pensamento de Porter (1989), atividade de valor é aquilo que
emprega insumos, mado-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
producdo de itens. Trata-se, segundo Martins (2000), da combinacdo de recursos materiais,
humanos, tecnolégicos e financeiros para produzir bens.

O método do ABC € também um aliado dos sistemas de produ¢do, muito utilizado em
empresas de alta capacidade produtiva por permitir que sejam feitas andlises das atitudes das
pessoas e dos processos. Constitui-se, desse modo, em algo importante para os novos sistemas
de gestdo da producio (NAKAGAWA, 2001; CORREA, 1993). Para tanto, o entendimento
dos pontos ou atividades em que existam restrigdes, ou gargalos, € de fundamental

importancia (PLANTULHO, 1994).
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Um dos mais importantes beneficios do custeio baseado em atividades, segundo
Ostrenga (1994), é a sua capacidade de acompanhamento das a¢des da empresa. Segundo

Martins (2000, p. 313):

[...] uma das grandes vantagens do ABC frente aos sistemas de custos mais
tradicionais, € que ele permite uma andlise que ndo se restringe ao custo do produto,
sua lucratividade ou ndo etc., mas permite que os processos que ocorrem dentro da
empresa também sejam custeados.

6 METODO DO ESTUDO

A natureza exploratéria deste estudo remeteu a escolha de uma unica cadeia que
pudesse ser analisada em profundidade em cada nivel de atividade. Para esta andlise, foi feita
a decomposicdo da cadeia em trés empresas, mapeando-se suas principais atividades,
conforme prevé o método do Custeio Baseado em Atividades, utilizado como base. O estudo
de caso seguiu um roteiro baseado em um modelo de andlise e desmembramento das
empresas em suas atividades releventes, inspirado em obras como as de Ching (2000) e
Kaplan e Cooper (1998).

Ficou bastante claro o grau de entendimento e de comprometimento entre as trés
empresas estudadas em relacdo aos objetivos comuns da cadeia. Esse fato ndo é comum na
realidade de outras fazendas, frigorificos e agougues. Na cadeia-caso, a propriedade
selecionada possui o ciclo completo da pecudria, em que sdo executadas as atividades de cria,
recria e terminacdo. Essa caracteristica foi determinante para sua escolha como caso, por
motivos como: controle de um padrdo racial, esforcos em melhoria genética de ragas com
qualidade superior e controle de todas as etapas da produ¢@o dos animais.

O elo da industrializagdo ou do frigorifico possui, para efeito deste estudo, trés
principais funcdes de agregacdo de valor ao produto. As funcdes foram segregadas de forma a
expressarem grandes grupos de especializac@o, com distintas necessidades de habilidades de
mao-de-obra, conhecimentos técnicos e utilizacdo de niveis diferentes de tecnologias. Esta
distin¢do entre as fungdes de agregacdo de valor é necessdria 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 necessdria para a produgdo dos
cortes. Para essa andlise, as fungdes de agregacdo que o frigorifico executa sao: produgao das
carcagas, producdo dos cortes, armazenamento e expedi¢do dos cortes. Por sua vez, em cada

uma dessas fun¢des de agregacdo de valor sdo executados diversos processos e atividades.
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O elo do varejo é o mais proximo do cliente final e foi escolhido para o caso em fungdo
de trabalhar exclusivamente com carnes do frigorifico previamente estudado. Essas carnes
espcificas sdo oriundas de terneiros, animais jovens com menos de 14 meses. Nessa etapa da
cadeia, contudo, o risco de variacdo da temperatura e perda de frio € intenso no momento do
recebimento da carne no acougue. Dessa forma, as duas fungdes de agregacdo de valor
realizadas pelo elo varejista que foram investigadas sdo: a fungcdo de obten¢do dos produtos e
a exposi¢ao dos cortes e comercializacoes.

A andlise dos resultados dos aspectos de valor foi feita com o cruzamento das respostas
e observacdo individual. Isso evidenciou que havia grande coeréncia dos julgamentos entre os
diversos especialistas. Para tanto, primeiro foi observado o padrdo de respostas de cada um
dos especialistas entrevistados da cadeia-caso. As respostas dos dois grupos foram
comparadas com o propoésito de se buscar a existéncia de semelhancgas e discrepancias sobre o
entendimento do comportamento do consumidor pelos julgamentos dos especialistas, além da

validade do instrumento de coleta de dados.

7 ESTUDO DE CASO

Foi observado, no primeiro elo da cadeia, que os profissionais sdo bastante
familiarizados com as questdes agrondmicas, veterindrias e zootécnicas, mas lhes faltava
experiéncia em maior profundidade para o julgamento de algumas questdes préticas de
mercado. Da mesma forma, foi percebido que os profissionais do elo varejista que atuam no
acougue deconhecem muitas questdes da industrializa¢do da carne. Os profissionais do varejo
demonstraram conhecimentos nao tdo aprofundados também quando lhes foi perguntado
sobre questdes técnicas da produgdo agropecudria, justamente por suas capaciadades serem
mais gerenciais e comerciais. Logo, foram selecionados no elo do frigorifico dois
especialistas com grande dominio de todas as etapas da cadeia para julgar a relevancia de
todas as atividades estudadas, e mais dois especialistas académicos com grande conhecimento
do assunto.

Conforme previamente citado, a presente pesquisa possui um foco mesoecondmico,
tendo como objeto de estudo uma cadeia produtiva completa, composta por uma sequéncia de
processos e atividades, como ilustra a Fig. 1 a seguir. Dessa forma, apés a utilizagdo do
método ABC para a cadeia analisada, constatou-se ser vdlida a recomendacdo de autores

como Needy et al. (2003) e Ching (2000) de que, no primeiro momento, a aplicacdo do ABC
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seja feita com um ndmero reduzido de atividades de uma empresa, para s posteriormente
amplia-las.

Na FIG. 1 estao contidos todos os agentes envolvidos na cadeia produtiva do gado de
corte, ou seja, os elos da producdo primaria, do frigorifico e do varejo. A cadeia da carne
bovina, todavia, é composta por outros agentes de muita importancia, mas que nao foram
analisados neste trabalho. Sado eles: agentes financeiros e de crédito, bem como setores
responsaveis pelas politicas governamentais, embalagens, servicos de inspecdo sanitdria,
logistica e transporte, cadeia do frio, sistemas de P&D, associa¢des de classe, comércio

exterior, treinamento da mao-de-obra, miquinas e implementos e insumos agricolas.

Atividades Geradoras
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Figura 1 - Duas Faces da Analise

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Na parte esquerda da FIG. 1, estdo apresentados os atribuidos 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
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aparéncia desejada. Ainda nessa parte, estdo os aspectos que a cadeia procura maximizar, pois
oferecendo mais valor ao cliente ela estard alcancando vantagem competitiva.

No centro da FIG. 1, estdo representados os elos da cadeia analisada, nos quais estdo
contidas todas as atividades mapeadas. Essas atividades estdo distribuidas da seguinte forma:
28 atividades no elo da producdo agropecudria; 65 atividades no elo do frigorifico; e 10
atividades no elo do agougue. As 103 atividades, distribuidas entre trés empresas, sdo
responsaveis por gerar todos os aspectos de valor percebidos pelos clientes finais e, também,
sao geradoras dos custos totais de produgao.

Na parte direita da FIG. 1, encontra-se o outro ponto de investigacdo desta pesquisa.
Trata-se dos aspectos dos dispéndios financeiros, acarretados pela execucdo dos processos,
das atividades e das tarefas. Ali, estdo representados, de forma ilustrativa, por custos de
producdo animal, processamento, embalagem, transporte e comercializacdo dos produtos.

Na parte central inferior da FIG. 1, representado a esquerda por valor e a direita pelo
custo, estd o verdadeiro objetivo da aplicagdo do método proposto, ou seja, a maximizacao do
valor com a minimiza¢do dos custos em contrapartida. Dessa forma, o que estd representado
pelas palavras “eficiéncia da relacao” pode ser entendido como a capacidade de oferecer uma
resposta eficiente ao cliente. Para atingir ganhos competitivos nessa questdo, a cadeia deve
focar os esfor¢os na diminucao dos custos naquelas atividades que ndo estejam influenciando
na percepcao 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 € possivel
afirmar ainda a real eficiéncia desse método como ferramenta gerencial por ele ndo ter sido
implantado na prética, nem seus resultados terem sido observados. Apds a verificagdo tedrica
desse constructo, no entanto, o que se pode esperar € que a sua aplicagdo pratica promova o
aumento da eficiéncia dos dispéndios nas cadeias produtivas.

Na opinido dos especialistas entrevistados, a maior dificuldade em responder sobre as
questdes de qualidade da carne se encontra em um estdgio superior de avaliagdo dos aspectos
de valor, justamente no aprofundamento do entendimento de “o qué” o cliente procura, mas
sobretudo “como” ele entende exatamente cada aspecto. 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 investigagcdes e, conseqiientemente, traria maior

respaldo as decisdes sobre a escolha das melhores técnicas-praticas a serem utilizadas.
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O entendimento da relevancia de cada atividade na constru¢do dos aspectos do valor do
produto que sdo percebidos pelo cliente final, por si s6 ndo representa uma vantagem. Se 0s
dados gerados, no entanto, forem utilizados em busca da reducdo dos custos e do suprimento
das expectativas do mercado, dificilmente as decisdes tomadas incorrerdo em erros grosseiros.

A eficiéncia pode ser observada quando uma atividade estiver sendo realizada da
melhor forma possivel, com menor custo e menores perdas. Ja a eficdcia envolve a mesma
atividade executada de forma diferente, apos ter sido entendida sua contribui¢c@o na criagdo de
aspectos valorizados pelo cliente. Se o gado receber pastagem como alimento e isso
representar uma garantia de ganho de peso no padrio desejado, este tipo de alimentacdo
estaria sendo eficiente. Se esse tipo de alimento implica, porém, em maiores custos do que
outro com a mesma eficiéncia, a atividade estard sendo ineficaz. Como foi visto pela
pontuacdo aplicada pelos especialistas, os clientes ndo estdo preocupados nem tampouco sao
capazes de perceber o tipo de alimento que o animal consome. Logo, o melhor alimento ou o
mais eficaz serd aquele que custar menos para apresentar o ganho de peso necessério.

No caso da cadeia produtiva estudada, algumas possibilidades da area de tecnologia da
informacdo, ja disponiveis para as empresas envolvidas, poderiam otimizar os 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 o0s
gerentes do frigorifico, foi constatada uma flutuacao regionalizada da demanda por diferentes
acabamentos de gordura em algumas pecas, principalmente nas destinadas ao preparo de
churrasco. Para uma ac¢do em relacao ao melhor direcionamento dos recursos, foi sugerido, ao
longo das entrevistas, que os cortes passassem a ser diferenciados em trés niveis de
acabamento de gordura, com embalagens identificadas por cddigo de barra. Dessa forma, as
demandas poderiam ser monitoradas, também, quanto a sua flutuacdo ao longo da semana ou
ao longo de periodos maiores, como verao e inverno ou datas festivas.

Essa motivacdo se deu pela possibilidade de que, nos finais de semana, os clientes
venham a preferir carnes com maior percentual de gordura. Caso fossem confirmadas essas
suspeitas, de preferéncias regionais e temporais, a sugetdo para a cadeia seria no sentido de
organizar a producdo para atender os clientes com menores desperdicios. A operacionalizagao
envolveria desde o preparo dos lotes para finalizacao, aproximadamente 60 dias para o caso
analisado, quando a empresa estudada enviaria os animais ao frigorifico, com escalonamento
por dias da semana e acabamento de gordura, exatamente conforme fosse necessdria sua

reposicao nos balcdes frigorificos, como prevé o Efficient Consumer Responde (ECR).
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A inexisténcia de contratos de fornecimento, porém, acabaria por tornar essa
informagdo de pouquissima utilidade em termos praticos. Dessa forma, na cadeia produtiva
analisada - que se caracteriza como uma excegdo, pelo fato de a empresa Angus produzir
animais realmente muito diferenciados da média, com os custos de producdo bastante
elevados - preco-prémio oferecido pelo frigorifico ndo garante uma margem muito atrativa.
Também, o frigorifico e o acougue ndo conseguem cobrar 0 preco que seria necessirio para
cobrir os gastos com propaganda e manuten¢do de uma marca de carne diferenciada. Logo,
apesar de todos os esforcos para ofertar um produto diferenciado, os clientes ainda
demonstram ndo perceberem tantos fatores intrinsicos. Mesmo que o preco ainda seja um
fator muito decisivo na compra, a cadeia analisada pretende manter sua estratégia de
diferenciacao, acreditando que esse comportamento é gradativamente alterado pelo habito de
consumo de um produto com padrao superior e com identificagdo de marca.

Uma questio importante a ser tratada pela cadeia € 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 nao necessariamente indica maciez, a tonalidade
amarelada da gordura também nao confere ao corte uma suculéncia diferenciada. Assim, o
consumidor acaba decidindo, baseado em mitos e crencas que, muitas vezes, nao se aplicam a
realidade tecnoldgica atual, nem as proprias expectativas de quem compra. Nesse sentido, as
cadeias produtivas capazes de ofertar produtos diferenciados poderiam langar suas iniciativas,
no sentido de qualificar seus clientes com cursos de degustagdo e preparo dos cortes, com

intuito de ensinar a manter as caracteristicas organolépticas desejadas até o consumo.

8 RESULTADO DE CUSTO E VALOR POR ATIVIDADES

A tabela a seguir apresenta os resultados encontrados para os custos de producdo
apurados na cadeia-caso ao longo das 103 atividades relevantes realizadas pela propriedade
rural, pelo frigorifico e pelo acougue. As primeiras 28 atividades, enumeradas na primeira
coluna, sdo referentes a producdo primdria; as atividades numeradas de 29 a 93 sdo
atribuicdes do frigorifico, € as numeradas de 94 a 103 sdo atividades do varejo. A quarta
coluna apresenta o resultado do julgamento dos especialistas quanto a relevancia de cada
atividade; atribui-se (1) para as atividades que ndo agregam os aspectos que o cliente € capaz

de perceber e (2) para as atividades que agregam esses aspectos. Os custos foram apurados na

propriedade rural com um lote de 1.000 animais para abate em 14 meses.
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Tabela 1

Custos das atividades e sua releviancia na criaciao dos aspectos que o cliente final é capaz

de perceber

Fazenda
Média de Valor
Ne  Atividades Custo (R$) Atribuida pelo
Cliente

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 Vacinagdo 31.362,38 1
14 Banhos carrapaticidas 11.125,89 1
15 Entoure 43.090,20 1
16 Inseminacao artificial 12.596,86 1
17 Diagndstico de prenhez 9.367,26 1
18 Paricao 119.282,86 1
19 Fornecimento de Feno 8.759,74 1
20 Rotacdo dos animais em pastagens 8.559,74 1
21 Rotagdo dos animais em campos nativos 8.559,74 1
22 Identifica¢do ao nascimento 13.593,34 1
23 Vacinagdo 28.765,29 1
24 Banhos carrapaticidas 10.096,02 2

Rotagdo dos animais em piquetes de pastagens 10.677,37 1
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25
Rotacdo dos animais em campos nativos e
26 melhorados 10.677,37 1
27 Fornecimento de silagem 191.006,77 1
28 Pesagem e embarque para o frigorifico 26.059,59 2
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 aspercao 12.242,54 2
33 Insensibilizagao 16.598,36 2
34 Levante do animal 16.598,36 2
35 Sangria 16.598,36 2
36 Estimulagao elétrica 16.598,36 2
37 Esfola da cabeca 16.188,50 2
38 Retirada das patas 18.014,78 2
39 Remocgdo da pele 18.927,92 2
40 Oclusao do esdfago 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 carcaca ao meio 9.473,57 2
Frigorifico
Meédia de Valor
Ne Atividades Custo (R$) Atribuida pelo
Cliente

45 Classificacdo das carcagas 5.774,86 2
46 Inspecdo cabeca 5.774,86 2
47 Inspecao do esdfago e glandulas 6.688,00 2
48 Inspecdo do pulmao 6.688,00 2
49 Inspecao dos rins, figado e coracao 6.688,00 2
50 Inspecdo diafragma e glandulas 5.774,86 2
51 Tipificacdo das carcagas 5.774,86 2
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52
53

54
55
56
57

58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82

Toalete (Retirada do sebo e medula)

Pesagem

Lavagem das carcagas
Inspecdo de seguranca
Tratamento bucharia

Separagdo do dianteiro, costela e traseiro

Transporte para a sala de desossa
Fixacdo de lacres e classificacdo
Inspecdo pré-desossa

Retirada e limpeza do filé
Embalagem do filé

Retirada da chuleta

Retirada do osso do traseiro
Retirada da picanha

Limpeza picanha

Retirada cochdo de dentro

Limpeza cochdo de dentro

Retirada cochao de fora tatu, musculo
Retirada dos ossos do final da linha
Remocdo dos 0ssos para container 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
Embalagem alcatra e tatu
Embalagem maminha e picanha

Embalagem patinho e musculo

6.688,00 2
5.774,86 2

5.774,86
5.774,86
11.253,71
11.103,99

o = =N

13.963,99
5.885,72
4.712,00
6.538,28
6.538,28
4.712,01
5.625,14
5.625,14
4.712,00
4.712,00
6.538,28
6.538,28
4.712,00
4.712,00
4.712,00
4.712,00
4.712,07
4.712,00
3.798,86
4.712,00
4.712,00
5.625,14

17.212,01

17.212,01

17.212,01
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Frigorifico
Média de Valor
Ne Atividades Custo (R$) Atribuida pelo
Cliente
83 Embalagem do cochao de dentro e de fora 17.212,01 2
84 Etiquetagem das embalagens 4.712,00 2
Colocagdo filé, maminha e picanha no tinel de
85 encolhimento de embalagem 4.712,00 2
Colocacdo dos demais cortes no tinel de
86 encolhimento de embalagem 5.625,14 2
Colocagdo das embalagens nas caixas plasticas e
87 pallets 5.625,14 2
88 Pesagem dos cortes 16.165,21 2
89 Acondicionamento dos cortes nas camaras frias 4.712,00 2
Retirada dos cortes das camaras frias e transporte até
90 caminhoes 5.625,14 2
91 Separacdo dos cascos das patas 10.133,51 *e
92 Bombeamento do sangue 11.046,65 *_
93 Preparo do couro 14.699,21 *_
Acougue
Média de Valor
Ne  Atividades Custo (R$) Atribuida pelo
Cliente
94  Retirada do lacre do caminhao 250,00 1
Conferéncia da temperatura interna do caminhao e
95  das pecas 365,00 2
96  Descarga da carne 1.189,80 2
Transporte e acondicionamento da carne na
97  camara fria agougue 1.749,80 2
98  Preparo dos cortes de segunda e especialidades 1.527,20 2
99  Producio do guisado 662,40 2
100  Preparo dos cortes de primeira 1.017,30 2
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101  Preparo dos cortes de churrasco sem embalagem 1.324,80 2
102  Montagem do balcao 2.217,20 2
103 Atendimento aos clientes 2.944.70 2

* As atividades 91, 92 e 93 ndo possuem julgamento de relevancia quanto a criagdo de valor percebivel pelo
cliente final por serem atividades desvinculadas da produ¢do da carne propriamente dita, ocorrem do lado de
fora da estrutura do frigorifico. Essas atividades ndo agregam valor ao produto carne, porém sdo de grande
importancia para o frigorifico.

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Os resultados evidenciaram maior concentragdo 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 distincdo em relagdo
ao tipo de animal que o gerou. Em conformidade com a agregacao de valor, a distribui¢ao das
margens na cadeia estudada estd privilegiando os agentes mais comprometidos em atender as
expectativas dos clientes, como se pdde observar na lista completa das atividades, TAB. 1.

A producgdo primdria € o elo com a menor remuneragdo 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 pecudria,
embora esses resultados estejam aquém dos alcangados pelo varejo. O frigorifico vende todos
os cortes de carne sem cobrir seus 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 os altos custos de oportunidade que praticamente inviabilizam
economicamente a pecudria praticada pela empresa estudada.

Também pode ser entendido, com as respostas dos especialistas, que todo investimento
em melhoria de 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 esses resultados, optar em continuar investindo
em melhoria do plantel de gado Angus. Isso é fundamental para, possivelmente, em longo
prazo, fortalecer a imagem de seu produto ou alterar sua estrutura produtiva, nao mais em prol
de animais puros, € sim em prol de animais de maior rusticidade, bem como de menor preco
de mercado.

Em relacdo ao alimento oferecido para o gado, o pecuarista que buscar maiores
resultados financeiros imediatos deveria oferecer a op¢do de alimentacdo mais barata, ou seja,
0s campos nativos e campos nativos melhorados para engordar o gado. Caso haja uma
capacidade de investimento mais elevada, como no caso da fazenda estudada, pode-se pensar

em aumentar os investimentos em pastagens € em terminar os animais em um ciclo um pouco
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mais longo que os atuais 14 meses. Isso deve ser feito, contudo, sem reduzir muito o indice de

desfrute do rebanho nem a produtividade da area.

9 CONCLUSAO

Um dos aspectos mais relevantes do estudo foi obter, com a decomposi¢do da cadeia
produtiva em suas atividades, uma aproximacgao entre os aspectos de valor percebidos pelo
cliente final e os esfor¢os em crid-los e manté-los ao longo do desenvolvimento do produto. A
escolha da cadeia do gado de corte para estudo, contudo, foi de fundamental importancia para
o sucesso da pesquisa, pelo fato de todas as empresas envolvidas prossuirem dados confidveis
de seus custos de producdo e contarem com profissionais do mais alto nivel, capazes de
manter discussdes com bastante profundidade sobre todos os temas aqui tratados.

Frente aos resultados aqui apresentados, fica evidente que uma empresa agropecudria
como a deste estudo ndo seria um exemplo de empresa representativa da média das
propriedades da regido. A significancia da escolha, contudo, estd em outro aspecto, também
muito relevante: a discussd@o sobre a vocacdo da pecudria no Rio Grande do Sul. Com a
producdo agropecudria para abastecimento do mercado interno, que se caracteriza pela pratica
de precos muito reduzidos, em todo territério nacional, o aumento da escala constitui-se a
alternativa para a melhoria do desempenho. A concentragdo de propriedades com as extensoes
de campo, capazes de comportar tais rebanhos, contudo, estd situada nas novas fronteiras
agricolas do pais, nas regides norte, nordeste e centro-oeste.

Como visto a partir da exposi¢do dos resultados, a fazenda estaria capacitada para
vender animais reprodutores de uma raca européia especifica para outras regides do Brasil e
da América do Sul. Isso remete ao questionamento sobre a definicdo de um padrio de carne
nacional, proveniente de animais criados em pastagens naturais e cultivadas, porém, sem
suplementa¢ao alimentar, composta por outras proteinas de origem animal. Como apresentado
anteriormente, varias iniciativas estdo ocorrendo em diversas regioes do Brasil, no intuito de
apresentar padrao e origem definidos. Nesse sentido, o Estado do Rio Grande do Sul deve
saber explorar suas potencialidades climéticas e culturais para adaptacdo de animais menos
resistentes ao calor.

Uma estratégia ampla para o setor incluiria a especializacdo no fornecimento de
matrizes e touros. Deveria, também, implicar na criacdo de alguns padrdes raciais especificos

de animais, mais dificeis de serem produzidos em regides mais quentes e destinados a um
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publico interno extremamente diferenciado, a precos de mercado externo e também para
exportacdo com denominacdo de origem e rotulagem de rastreabilidade. Essas acOes
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 quando da andlise dos resultados, é que os paises europeus, de maneira geral,
preferem os cortes de maior tamanho, ou seja, cortes de animais mais velhos, porém com a
mesma qualidade me relacdo a maciez, suculéncia, cor, etc. Essas caracteristicas situam o Rio
Grande do Sul como um potencial exportador de carnes diferenciadas com alto valor
agregado.

As possibilidades de rastreamento dos habitos de consumo com utilizagdo do cédigo de
barras, técnicas de ECR, no atual momento, ndo sio vidveis em fun¢ao da elevagao dos custos
que tal iniciativa geraria. Se ocorrer um maior estreitamento nos relacionamentos entre os
agentes da cadeia, contudo, tal pratica se justificaria, na mediada em que os lotes pudessem
ser organizados conforme a demanda, evitando assim o aumento de estoques em centros de
distribuicdo, bem como o oferecimento dos cortes com as caracteristicas desejadas por
demandas distintas.

O presente estudo relacionou hierarquicamente os aspectos de valor percebidos pelos
clientes finais aos respectivos processos e atividades que contribuiram para o seu
desenvolvimento e manutencao. Paralelamente, todos os processos e atividades tiveram seus
custos avaliados com a finalidade de testar a capacidade do método desenvolvido neste
trabalho de gerar informacao relevantes para a tomada de decisao.

A temdtica central deste estudo de caso consistiu em avaliar ao longo da cadeia
produtiva do setor agropecudrio quais eram as atividades que interferiam diretamente na
constituicdo de valor do produto percebido pelo cliente. Nesse sentido, verificou-se uma
concentracdo de valoracdo a partir de atividades localizadas préximo ao final do processo de
producdo. Isso possibilita duas constatacdes imediatas. De um lado, o recorte do setor
agropecudrio avaliado neste estudo ndo estd adequado aos esforcos, aos investimentos, as
demandas e as expectativas valorativas do mercado. Por outro lado, observa-se também um
descompasso dos consumidores em relagdo a aspectos fundamentais vinculados ao produto,
como os pertinentes a saude dos animais e a certificagdo de origem. Percebe-se a valorizacdo
predominante de atividades que interferem na aparéncia do produto em detrimento de outras

ligadas a qualidade.

ConTexto, Porto Alegre, v. 4, n. 7, 2° semestre 2004. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751



BADEJO, M. S.; SCHMIDT, P.; WILK, E. Avaliacao do comportamento dos custos... 20

A variagdo percebida em relac@o a valorizagdo das atividades pelo cliente final estd em
concordincia com a distribuicio das margens ao longo da cadeia analisada. Observou-se,
assim, que as margens sao maiores a medida que a cadeia se aproxima do final. Esses dados
sinalizam para a importancia de acompanhamento e controle dos custos ao longo da cadeia
produtiva, bem como podem auxiliar para a tomada de decisdes com relacdo a investimentos
no setor. No mesmo sentido, o estreitamento das margens em determinados pontos da cadeia
produtiva pode gerar desestimulo dos agentes prejudicados. Esse fator pode, com o tempo,
acabar prejudicando toda a cadeia. Em sentido contrario, o entendimento dessa situacao pode
servir como norteador para o estabelecimento de sistemas de regulagdo das margens.

Igualmente, vislumbra-se a importancia de medir uma cadeia do gado de corte mais
focalizada em commodities e, inclusive, de analisar os custos de uma cadeia do abate
clandestino. Além disso, uma das caracteristicas da agroindustria em relagdo aos custos é que
a matéria-prima é um fator muito importante na composi¢do dos custos totais. Uma aplicagdo
interessante do método apresentado seria em uma cadeia de alta tecnologia, observando como
se comportaria a distribui¢do das margens e a importancia das atividades em um campo em
que o capital intelectual tem mais peso do que os insumos tradicionais.

Por fim, acredita-se ter-se contribuido para os estudos de cadeias produtivas com a

proposi¢do de uma ferramenta que contemple abordagens de diferentes areas do saber.
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