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INTRODUCAO

“Cancelem todos os pedidos! Os restaurantes estio
parados...”, comunicou ao telefone o principal e tnico
cliente internacional, sediado nos Estados Unidos, da
Pescaria Argo. No outro lado da linha, Cicero Medeiros
nio conseguia disfarcar sua apreensio. Como gestor
da Argo, ele ja vinha acompanhando, no noticidrio, as
medidas de restri¢ao adotadas pelo governo americano para
conter o avan¢o da pandemia da COVID-19. Entre elas, o
fechamento de todo o setor de hospitalidade nas grandes
cidades chamou sua aten¢do. Isso ocorreu porque o atum
exportado pela empresa era utilizado por restaurantes para a
preparagao de sashimi e sushi em pratos de origem oriental.
Ou seja, com os restaurantes fechados, houve uma ruptura
brusca na demanda pelo seu produto.
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A Argo era uma empresa brasileira que exportava
atum para os Estados Unidos. Esse atum era vendido fresco,
e sua captura era feita em dguas profundas e distantes da
costa, resultado de investimentos em embarcagbes mais
sofisticadas e de uma técnica de pesca diferenciada, o que
envolvia um maior custo. Tais caracteristicas, aliadas a
expertise na conservagao do atum, contribuiam para que ela
se destacasse como uma das poucas empresas do setor que
conseguiam atender as exigéncias do mercado internacional.
Em virtude dessas caracteristicas, na Argo, a estratégia de
gestao baseava-se na diferencia¢io do produto, com foco na

exportagio para o mercado americano.
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O Mar N&o Esté para Peixe: Andlise de Custos Incrementais na Pandemia

J. M. M. Cavalcanti, E. A. Avelar, F. R. C. B. do Amaral, K. A. de Freitas

Essa noticia do fechamento do mercado americano
veio em um péssimo momento para a empresa, que jd
nio vinha apresentando bons resultados nos tltimos anos,
cendrio que, com a pandemia, agravou-se ainda mais. Isso
porque, ao longo dos dltimos anos, a empresa precisou
se adequar a sazonalidade da pesca do atum e aos novos
concorrentes que surgiram no mercado nacional. Para piorar
a situacdo, a empresa havia acabado de receber a noticia,
divulgada pelo comandante de sua principal embarcagio,
de que o barco retornara do mar abastecido de atum.

Nesse cendrio, Cicero considerou que era necessario
definir se aguardaria a reabertura do mercado americano
ou se comercializaria o atum no mercado nacional. Essa
era uma decisdo dificil de ser tomada, porque envolvia a
compreensio de quais custos relevantes estariam vinculados
a ela, os riscos de contdgio da doenca entre os colaboradores
e o desenvolvimento de novos canais de vendas. Essa
questdo se tornou ainda mais desafiadora porque a empresa
nunca havia estado diante de uma decisio tio dificil de ser
tomada.

Questionamentos invadiram a mente do gestor: “Serd
que esperamos o mercado internacional reabrir? Como eu
recupero os custos que nds ja tivemos com a pesca realizada?
Quais as possibilidades no mercado nacional?” Preocupado,
Cicero decidiu fazer uma reunido de emergéncia com as
principais liderancas da empresa. De imediato, o gestor
optou pelo congelamento do peixe até que fosse tomada
uma decisao.

CRUZANDO OS MARES - O HISTORICO DA
EMPRESA EM TRES FASES

Quando os primeiros impactos da pandemia
surgiram, a empresa jd lidava com uma situagao financeira
desafiadora. A trajetéria da Argo pode ser resumida em
trés fases principais: periodo de crescimento e pouca
concorréncia até meados de 2010; periodo de maiores
restricoes e concorréncia no mercado interno entre 2011
e 2020; e o periodo atual de pandemia, a partir de margo
de 2020.

De vento em popa: a empresa até 2010

A Argo era uma empresa brasileira, fundada por
Cicero, que atuava no ramo atacadista de pescados hd
quase vinte anos. Ao longo de sua histéria, a empresa se
especializou na comercializagio de um atum nobre para
o mercado internacional, e seu unico cliente estrangeiro
estava sediado nos Estados Unidos.

Essa parceria comercial se consolidou com base em
investimentos que a empresa realizou em infraestrutura,

método de pesca e técnicas de armazenagem. Com uma
infraestrutura robusta, foi possivel realizar pescas mais
distantes da costa e, por intermédio do método de pesca
da empresa, foi viabilizada a captura de peixes em dguas
mais profundas. Assim, pescava-se atum de maior porte,
0 que garantia maior qualidade do produto oferecido
pela empresa. Além disso, por meio do investimento em
técnicas de armazenagem e do treinamento do pessoal,
que oportunizavam melhor transporte e conservagio do
pescado, permitiu-se maior durabilidade do produto.

A combinagio de tais aspectos fez com que a gestio
da Argo fosse baseada na diferenciagio com enfoque na
exportagio, pois a superioridade do prego praticado nesse
mercado e o cAmbio compensavam os maiores custos de
produgdo em que a empresa incorria para conseguir atender
aos padroes de qualidade exigidos para a exportagio. Nesse
periodo, os custos representavam um pouco mais de 50%
da receita, e a margem operacional, um indicador-chave de
desempenho (key performance indicator — KPI) da empresa,
era de 39,32%.

Avisos de mau tempo: O inicio das
dificuldades em operar nesse mercado a
partir de 2011

Ap6s 2010, os ventos comegaram a soprar contra a
Argo. Um exemplo do impacto sofrido pela empresa foi a
alteragao da sazonalidade da pesca do atum: até 2010, era
possivel capturar esse peixe praticamente durante todo o ano.
Porém, entre os anos de 2011 e 2015, aproximadamente,
tinham-se oito meses de safra e quatro meses de entressafra,
que correspondiam aos meses de maio a agosto. Como
resultado, experimentou-se uma queda acentuada das
receitas nesse periodo.

Esse cendrio foi agravado em meados de 2016,
porque passou a vigorar um periodo ainda maior de
entressafra para a pesca do atum: de quatro para oito meses.
Consequentemente, o periodo de safra foi reduzido para
quatro meses. O comércio internacional também vinha
passando por turbuléncias. Nas reflexoes de Cicero, a
experiéncia mostrou que ¢ possivel ir “do céu ao inferno
no mesmo dia”, porque, ao longo dos anos, o prego do
atum variou bastante, o que constituiu um desafio para o
planejamento financeiro da empresa, porque, em paralelo,
os custos aumentaram no periodo.

Em meio a tudo isso, outro fator impactou
significativamente a Argo: o surgimento de novos
concorrentes no mercado nacional de atum. Esses novos
entrantes eram representados principalmente por pequenos
pescadores, que possufam embarcagbes menores, que
visavam a cardumes mais a superficie do mar e nio muito
distantes da costa.
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Nesse cendrio, os pregos praticados na venda de atum
de menor porte eram inferiores se comparados aos praticados
em relagio ao atum de maior porte, uma vez que os custos
para pescar este eram superiores aos daquele de menor porte.
Assim, a comercializa¢io do atum de menor porte era feita
em grande quantidade, o que viabilizava ganhos de escala
para os novos entrantes, contribuindo para uma gestao
baseada na lideranga em custo, enquanto, para a Argo,
esses ganhos residiam na diferenciagio pela qualidade do
produto. Por esses motivos, a Argo optou por se especializar
na exportagao do atum, pois tais diferencas nos pregos eram
acentuadas significativamente no mercado nacional.

Diante do exposto, esse periodo j4 era muito mais
desafiador do que o anterior, pois a empresa continuava
operando em um mercado com custos elevados, mas com um
periodo de pesca menor, além de uma maior concorréncia no
mercado interno e alta volatilidade nos pregos do mercado
externo. Como forma de resumir os impactos desses fatores
em termos financeiros, foi verificado que, entre 2011 € 2015,
a margem operacional da empresa era de 34,83%, mas caiu
para 16,20% no periodo entre 2016 e 2019. Essas sucessivas
redugdes de margens refletiam o que o gestor da Argo havia
percebido: os lucros eram corroidos com quedas acentuadas
de receitas, que ndo vieram acompanhadas de redugdes de
custos e despesas nos tltimos anos.

Tabela 1. Fases da pescaria Argo.

Entdo, essa era a situacdo enfrentada pela empresa
em mar¢o de 2020, quando o gestor da Argo recebeu as
primeiras noticias das medidas adotadas por governos ao
redor do mundo, em especial Brasil e Estados Unidos, para
conter o avango da pandemia da COVID-19. Entre elas,
destacam-se as medidas de isolamento social e de restricao
de atuagao no setor de hospitalidade.

A tempestade perfeita: os impactos da
pandemia nos mercados nacionaqis e
internacionais

Em marco de 2020, a Argo se encontrava em uma
situagio delicada. Antes, ela havia se especializado na
exportacio de atum e, agora, via-se em um ponto de inflexdo
importante. A ruptura na demanda por atum, provocada
pelas medidas de combate 4 pandemia da COVID-19, fez
com que o seu principal cliente internacional cancelasse a
compra do periodo. Assim, o desafio consistia em definir
quais seriam as alternativas que a empresa possuia para
contornar essa crise. Nesse interim, destaca-se que ja haviam
sido incorridos todos os custos de producio com a pesca e
acumulavam-se aproximadamente 15 toneladas congeladas
de atum que a empresa nao tinha mais para quem vender. A
Tabela 1 ilustra essas passagens no tempo de forma resumida.

Periodo Margem operacional Periodo de pesca Concorréncia Volatilidade do mercado
Até 2010 39,32% 12 meses Baixa Média
2011-2020 De 34,83% a 16,20% 4 a 8 meses Alta Alta

A partir de margo de 2020 Indeterminado Alta Alta

MAR CALMO NUNCA FEZ BOM
MARINHEIRO: QUAL CAMINHO TRACAR
PARA O FUTURO DA EMPRESA?

No dia seguinte ao cancelamento do pedido,
Cicero marcou uma reunido de emergéncia com as duas
principais liderangas da empresa, Sebastido de Andrade, da
controladoria, e Birbara Campos, da tesouraria. A pauta era
clara: o que fazer para escoar o atum pescado pela empresa
em margo de 2020, quais os custos envolvidos nas decisoes
a serem tomadas, e quais os riscos relacionados as operagoes

da empresa durante a pandemia da COVID-19.
Todos olharam para Cicero, que comegou a reuniao:

— Time, como todos jd sabem, temos lidado com
desafios que tém nos exigido muita disciplina gerencial para
superar todos os obsticulos e perpetuar nossa empresa em
um mercado cada vez mais competitivo. Como agravante,

desde margo deste ano, estamos lidando com algo jamais
visto e precisamos vencer esse novo desafio juntos para
garantir o futuro da nossa empresa, da maioria dos empregos
gerados por ela, bem como a satde e o bem-estar dos nossos
colaboradores. Nesse momento, precisamos decidir o que
fazer com o atum. Sebastido, por gentileza, apresente nossos
principais niimeros gerenciais.

Sebastiao comecou a distribuir o relatdério gerencial,
enquanto expunha sua andlise da atual situacio da empresa:

De fato, nossa empresa vem passando por
um histérico de dificuldades que vém sendo superadas
devido a nossa boa gestio de custos. Contudo, deparamo-
nos com uma nova situagio a ser enfrentada: as perdas e
incertezas causadas pela pandemia. Pensando nisso, nds
da controladoria, em parceria com a equipe financeira,
preparamos um relatério gerencial com as principais
informacoes contdbeis e macroeconémicas de marco de
2020 (Figura 1).
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Apés a distribuicio do relatério gerencial, os
participantes da reuniio o analisaram com cuidado. Sabe-
se que, em todas as alternativas apresentadas, pressupunha-
se venda de todo o atum pescado. Em seguida, Sebastiao

continuou:

— Como vocés podem ver, a primeira solugio é

manter o que sempre fizemos: exportar o atum. Para isso,
nés devemos esperar o retorno dos pedidos pelo nosso
principal cliente nos Estados Unidos. Nessa alternativa,

J. M. M. Cavalcanti, E. A. Avelar, F. R. C. B. do Amaral, K. A. de Freitas

nosso KPI estima uma margem operacional de 45,94%.
As préximas solugoes envolvem desenvolver um canal de
vendas mais forte no mercado nacional. Pensando nisso,
a segunda alternativa consiste em desenvolver um canal
de distribuigio para os supermercados nacionais. Nela,
terfamos uma margem operacional estimada de 17,8%. A
terceira alternativa propée uma intensificagio das vendas
para os restaurantes de grandes centros nacionais, o que nos
retornaria uma margem operacional de 38,55%.

kReIatério Gerencial da Argo em Mar¢o/2020

EH Exportagdo Atum Congelado

-58,16%

Variacdo Jan-Mar 2019/2020

Fonte: httpy//comexstatmdicgov.br/pt/home

[EH Exportagdo Atum Refrigerado

-33,00%

Variacdo Jan-Mar 2019/2020

Casos de contagio acumulados de
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140,64 W

Fonte: https://covid19.who.int/

Casos de contagio acumulados de
Covid19 no Brasil
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Estados Unidos Restaurantes Key perfomance Indicators (KPIs) - 2020 (Um més Comparagao entre custos despesa, lajir e margem
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@ Custo dos produtos @Despesas ® LAJIR

@ Custo dos produtos @ Despesas @LAJIR

@ Custo por tonelada

Demonstragdo do Resultado (01.03.2020 a 31.03.2020) - Modelo Simplificado

Estados Unidos Grandes redes de Supermercados

Restaurantes das grandes cidades

Margem operacional

Evolugdo dos cust
100%

@ Custo dos produtos @ Despesas Gerais, Administrativas e de vendas @ LAJIR

os, despesas, lajir e margem operacional

Margem operacional

[ Receita Liquida 2.882.958,26 1.865.443,58 2.374.200,92
B (-) Custo dos produtos 1.164.150,74 883.278,10 1.088.747,70
Custos com congelamento 165.455,76 0,00 16545576 10%
Custos da operacio 500.316,96 500.316,96 500.316,96
Custos fixos mensais da empresa 175.202,24 175.222,24 175.222,24
Gastos com processamento* 17234975 17234975 17234975
Gastos logisticos* 150.806,03 35389,15 75.402,99 S0
M (=) Lucro bruto 1.718.807,52 982.165,48 1.285.453,22
Bl () Despesas Gerais, Administrativas e de vendas 394.361,74 650.102,17 370.250,96 20%
Adaptagéo Covid19 (Espaco e EPIs) 44.658,02 207.948,14 44.658,02 ~
Despesas fixas mensais da empresa 19892033 198.920,33 198.920,33
Gastos com comissao** 144.147,91 93272,18 118.710,05
Gastos com contratacio do espaco 145.980,24
Outras despesas variaveis* 663547 398128 7.962,56 0% 0%
@ (=) LAJIR*** 1.324.445,79 332.063,32 915.202,25 Anos 2000 2011 e 2015 2016-2019
Total Periodo

Nota: *Gastos variéveis em funcéo das tonelas processadas e transportadas; ** Gastos variaveis em funcao da receita de vendas; *** Lucro antes dos juros e imposto de renda,

Figura 1. Relatério gerencial da controladoria.

Com o relatério gerencial em maos, os participantes
da reunido comecaram a debater as possiveis solugoes para
o escoamento do atum. Cicero pontuou que, como a
empresa jd conseguia obter um prego de venda mais alto
no mercado internacional, operando nele hd anos, seria
interessante manter esse canal de distribuicio aberto.
Conforme apresentado no relatério, o cambio do ddlar
estava aumentando, saindo de R$ 4 para mais de R$ 5 entre
janeiro e margo, o que impactava positivamente as receitas.
Além disso, a Argo precisava se manter ativa nesse mercado
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@ Custo dos produtos @ Despesas Gerais, Administrativas e de vendas @ LAJIR Margem Operacional

quando ele reabrisse, devendo estar pronta para atendé-lo
novamente.

Por outro lado, Birbara ponderou que o retorno desse
mercado dependia de decisoes politicas externas, ¢ a curva
de contaminados nos Estados Unidos apresentava uma
tendéncia de aumento. O relatério exibia que, até marco,
milhares de pessoas jé haviam sido contaminadas, mas,
infelizmente, o plateau ainda nio fora atingido. Além disso,
os dados macroeconémicos do relatério gerencial também
apontaram que, comparando o volume exportado de atum
no periodo entre janeiro e marg¢o de 2020 e 2019, houve
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uma queda maior que 30% para o atum refrigerado e de
50% para o atum congelado. Portanto, quanto mais tempo
esse mercado permanecesse fechado, maior seria o impacto
financeiro na empresa, e até mesmo na manutengio da
qualidade do peixe, que permaneceria congelado.

Barbara concluiu:

— Se esperarmos mais de seis meses, podemos perder
tudo! Reparem nos graficos dos restaurantes e da exportagao
aos Estados Unidos: a cada més que esperamos, os lucros
provenientes dessas alternativas vao sendo corroidos pelos
custos com o congelamento. Além disso, exportar para os
Estados Unidos tem sido a estratégia da empresa desde
seu inicio, e ji temos sofrido impactos substanciais no
caixa devido as oscilagbes de preco. Atualmente, estamos
com problemas no nosso caixa, portanto, precisamos de
alternativas que convertam as receitas mais rapidamente
em dinheiro. Quanto mais tempo o mercado americano
permanecer fechado, maior a probabilidade de precisarmos
recorrer a financiamento externo. Sendo assim, a saida
pelo mercado nacional, em especial por meio das grandes
redes de supermercados, pode ser uma via, j4 que o atum
seria vendido agora como um produto premium, ou seja,
diferenciado. Além disso, supermercados sio considerados
como servigo essencial: eles nio fecham!

Nesse momento, Sebastiio pediu a palavra e
acrescentou:

— A alternativa dos restaurantes apresenta boas
margens. Por isso, jd entramos em contato com as liderangas
do setor de vendas para intensificarmos nosso relacionamento
com as empresas do setor de hospitalidade localizadas em
grandes capitais do Brasil. Assim, reduzimos as incertezas
em relagio 4 dependéncia do mercado internacional e nio
perderfamos tanto em termos de prego de venda.

Analisando essa situagio, Cicero ponderou:

— De fato, a redugao seria menor, mas os restaurantes
ainda estdo fechados... Em relacio aos supermercados,

devemos incorrer em custos com a contratagio do espago,
além de outros gastos necessdrios, fazendo com que o lucro
seja substancialmente menor nessa alternativa. Ademais,
nao temos know-how para isso. Sabemos que os pregos
praticados nas duas alternativas sio menores quando
comparados ao internacional, e continuamos a depender de
medidas adotadas pelos governos locais para contencio da

pandemia.
Sebastido ainda acrescentou um importante fator:

— Além disso, temos que levar em consideragio o risco
de contdgio pela COVID-19 entre nossos colaboradores.
Veja bem, o produto vendido no supermercado precisa ser
fatiado e embalado. Atualmente, nés nio fazemos essa etapa,
o que demandaria colocar nossos colaboradores por ainda
mais tempo em nossas instalacoes. A nossa cidade jd possui
muitos casos, 0 que aumenta o risco de disseminagio aqui
dentro.

— De fato, esse é um risco menor nas vendas para
restaurantes, aqui no pafs ou nos Estados Unidos, j4 que essa
etapa de corte ¢ feita internamente — respondeu Cicero.
— Isso me deixa ainda mais preocupado, porque, além de
tudo isso, existe a questdo dos custos das nossas embarcagdes
que foram ao mar em margo. Ainda temos fornecedores para
pagar. Trabalho com eles h4 anos...

Diante do exposto, quais seriam os custos relevantes
paraatomada de decisao? Como os resultados operacionais da
empresa sio impactados pelas diferentes solugdes propostas?
Como o tempo de reabertura do setor de hospitalidade pode
impactar tal decisao? Qual o impacto do nivel de risco de
disseminagiao da doenca entre os colaboradores nessa decisao?
Enfim, qual a solugao mais adequada para a empresa?
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otas de Ensino

Bl RESUMO

Este caso de ensino tem o objetivo de discutir como as andlises incrementais
de custos podem ser utilizadas como subsidio para a tomada de decisdo. O
caso retrata uma empresa pesqueira que sofreu uma ruptura na demanda
do mercado internacional em decorréncia da pandemia da COVID-19.
Os gestores, que ja agiam para mitigar problemas financeiros anteriores,
agora precisavam decidir como escoar a produgio de peixes em um cendrio
de pandemia. A partir desse contexto, o caso incentiva o desenvolvimento
da competéncia analitica dos(as) estudantes ao estimuld-los(as) a refletir
sobre o impacto de uma ruptura na demanda, a identificacio de custos
relevantes para a tomada de decisio a partir de uma demonstragio de
resultado simplificada e a tomada de decisdo gerencial baseada em andlises
incrementais de custos. Este caso, baseado em entrevistas e dados contdbeis
aproximados, foi projetado para as disciplinas que envolvam custos em
cursos de graduagio e pds-graduacio (lato sensu e stricto sensu) nas dreas de
Administragio e Ciéncias Contdbeis.

Palavras-chave: custos para tomada de decisio; andlises incrementais de

custos; ruptura na demanda; COVID-19.

Objetivos educacionais e recomendacoes
de aplicacdo

Este caso de ensino tem o objetivo pedagdgico de
apresentar como as andlises incrementais de custos podem
ser utilizadas como subsidio para a tomada de decisao na
recuperagio de uma empresa pesqueira em resposta aos
impactos da pandemia da COVID-19. Destacamos que
este caso pode ser utilizado sob uma série de abordagens.
No entanto, construimos as notas de ensino, bem como as
perguntas norteadoras, para fomentar a discussio de anélises
incrementais de custos. Assim, inicialmente este material
foi desenvolvido para se discutir o impacto da pandemia no
setor de hospitalidade, a identificacdo de custos relevantes
para a tomada de decisio, e a utilizagdo, assim como os
limites, das andlises incrementais de custos como subsidio
a decisao gerencial.

Apesar disso, recomendamos ao professor que
considere a abordagem descrita nas notas de ensino apenas
como uma proposta inicial, sendo possivel, e desejado,
que este material seja adaptado para outras alternativas de
solucao do dilema. Reiteramos, ainda, o papel fundamental
do professor ao ajustar o caso a partir do perfil de cada turma,

levando em consideragdo os objetivos de cada disciplina e o
perfil dos alunos. De acordo com Alberton e Silva (2018), o

Revista de Ad

Il ABSTRACT

This teaching case aims to understand how incremental cost analysis can
be applied in decision-making. The case portrays a fishing company in
the segment that suffered a disruption in demand from the international
market as a result of the COVID-19 pandemic. Its managers, who already
acted to mitigate previous financial problems, now need to decide how to
dispose of fish production during the pandemic. The case encourages the
development of analytical competence on the impact of a rupture in demand,
the identification of relevant costs for decision-making from an income
statement, and managerial decision-making based on incremental cost
analyzes. This case, based on interviews and estimated accounting data, was
designed for undergraduate and graduate courses focused on costs in the areas

of Business and Accounting.

Keywords: cost for decision-making; incremental cost analysis; demand
disruption; COVID-19.

professor atua como um moderador ao unir as experiéncias
técnicas com o conhecimento académico na elaboragio das
solugbes dos casos de ensino.

Fonte de dados

Este caso de ensino foi redigido a partir de entrevistas
com gestores da empresa. Respeitando uma politica interna
da empresa, nés modificamos o seu nome, bem como os de
seus colaboradores. No entanto, repassamos as informagoes
reais para a equipe editorial da Revista de Administracio
Contemporinea na submissao deste caso, comprovando sua
veracidade.

Além disso, o controller da empresa avaliou o
manuscrito antes da sua submissdo, sugerindo pontos de
melhorias, o que aumentou o realismo da narrativa e sua
aderéncia com a situagio real do caso. Entendemos que o
caso devia oferecer uma andlise aprofundada que levasse a
uma discussdo rica a partir das informagoes apresentadas
aos participantes (Chimenti, 2020). No entanto, a empresa
considerou que os dados contdbeis continham informagdes
estratégicas e que nio poderiam ser divulgados no caso.
Portanto, alteramos os dados numéricos visando a preservar
a identidade da empresa e, simultaneamente, manter a
aderéncia com a situagao real da empresa.
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Sugestdes de questoes para discussdo

Diferentes questoes podem ser utilizadas para
conduzir a discussio deste caso de ensino. Reiteramos que
o professor tem total liberdade para explorar o caso sob
outras abordagens e perguntas que gerem novas reflexdes.
A partir disso, seguem as questdes previamente propostas
pelos autores:

1. Contextualize, de forma sucinta, a atual situagio
da Argo em termos de impactos decorrentes da
pandemia.

2. A empresa passou por diferentes fases durante a sua
histéria. De que forma o histérico até os dias atuais
impactou sua gestdo de custos?

3. Quais custos sdo relevantes para a tomada de decisio
do gestor?

4. Durante a reunido, os gestores da Argo propuseram
possiveis solugdes para escoar a producio de atum.
Quais os impactos no resultado operacional da
empresa gerados em cada uma dessas trés solugdes?

Tabela 2. Planejamento de aula.

Realize uma andlise incremental, envolvendo custos
e receitas, para cada uma das solugoes apresentadas.

5. Além dos custos, existem diversos outros fatores
apresentados ao longo do caso que poderiam ser
considerados na tomada de decisio. Com base
nesses fatores, discuta os que seriam favoraveis ou
desfavoraveis em cada cendrio.

Planejamento da aula

A aplicagio do caso exige que o professor esteja
familiarizado com a literatura de t6picos relacionados
a Contabilidade Gerencial, a exemplo das andlises
incrementais de custo e de custos perdidos (Jiambalvo, 2007;
Noreen, Brewer, & Garrison, 2011). Este caso de ensino traz
um importante plano de fundo para a discussao da andlise
de custos na drea de Contabilidade Gerencial. O caso prevé
a aplicagao a partir de duas fases, uma prévia e outra em
sala de aula, com duragio aproximada de duas horas para
completa aplica¢io (Tabela 2).

Etapa (tempo estimado) Condugio sugerida

Leitura prévia do caso
(30 minutos)

Discussiao em grupos menores

(30 minutos)

Apresentacio e defesa dos resultados
(45 minutos)

Fechamento do debate
(15 minutos)

O professor pode sugerir que a leitura do caso seja realizada com antecedéncia pelos alunos, disponibilizando
também as questdes para discussio e o relatério gerencial, em separado.

Os alunos podem se organizar em grupos menores para responder as questoes, totalizando de quatro a cinco grupos.
Nessa fase, os participantes devem apresentar suas respostas, justificando seu posicionamento. O professor tem a
tarefa de convergir os resultados quando préximos e incentivar a discussio quando divergentes. O uso do quadro

negro ou de post-its ¢ recomendado.

Ao professor sugere-se que faca um breve resumo dos assuntos abordados e dos conceitos e situagoes discutidos.

Andlise do caso

A seguir apresentam-se as questoes, as discussoes
sugeridas pelos autores e o suporte tedrico as perguntas do
caso.

Questao 1: Contextualize, de forma sucinta, a atual
situacdo da Argo em termos de impactos decorrentes da
pandemia.

Discussio: O mercado internacional de atum
movimentou USD 11,56 bilhées em 2018, sendo
0 sexto peixe mais comercializado, o que representa
cerca de 9% do total de peixes comercializados
(Food and Agriculture Organization [FAO], 2020). A
participagdo brasileira nesse comércio nao contabiliza 1%
das importagdes ou exportagdes do produto, embora o

pais tenha avancado em 65% nas exportagoes entre 2016
e 2018 (FAO, 2020). Para se manter ativa nesse mercado,
a Argo incorre em altos custos de produgio em virtude do
tipo de pesca que realiza. Isso implica grandes investimentos
em embarcagoes ¢ padroes diferenciados de técnicas de
armazenagem. A empresa estava inserida como fornecedora
do mercado de hospitalidade, em especial de restaurantes
localizados em cidades americanas.

Com o avang¢o da pandemia da COVID-19, o
governo dos Estados Unidos fechou esses estabelecimentos
dentro de suas politicas de isolamento social da populagao.
Com isso, houve uma ruptura nesse canal de distribuicao
de produtos, o que afetou nao apenas esse setor, mas toda
a cadeia produtiva. Ao identificar a ruptura na demanda
dos restaurantes, o importador americano cancelou todos
os pedidos de atum. Portanto, Cicero encontrou a empresa
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com altos niveis de estoque perecivel e ruptura no principal
canal de distribuicio.

Diferentemente de uma ruptura convencional, a
provocada pela pandemia refor¢a a incerteza quanto ao
restabelecimento do canal de distribui¢do, o que impacta a
decisao gerencial de esperar ou nao o mercado internacional
reabrir. A saide financeira da empresa j4 nao estava
confortdvel antes da pandemia, o que poderia piorar com a
falta de recursos em caixa.

Além disso, a ruptura causada pela pandemia traz
risco de disseminagio da doenca entre colaboradores.
O desenvolvimento do canal de distribuicio para os
supermercados exige novas etapas produtivas, como
preparo e empacotamento do atum, o que aumenta o
tempo de permanéncia dos colaboradores nas instalagdes e,
consequentemente, o risco de contdgio. Portanto, o gestor
deve ficar atento aos riscos de contdgio interno que cada
solugao implica, j& que um surto poderia conduzir a um
fechamento parcial ou total das instalagdes, além de vitimar
seus colaboradores.

Material de apoio: Rupturas sio causadas por eventos
inesperados que paralisam ou reduzem o fluxo normal de
produgio (Craighead, Blackhurst, Rungtusanatham, &
Handfield, 2007) com reflexos em clientes e fornecedores
(Scheibe & Blackhurst, 2018). Em geral, esses eventos
tém cardter limitado, ocorrendo em poucos setores de uma
mesma localidade ou regido, como apés um terremoto ou
furacio. Para empresas que atuam no mercado internacional,
esse tipo de ruptura afeta apenas parte de seus clientes em
fungao desse cardter geogrifico restrito.

No entanto, como afirma Moritz (2020), a pandemia
trouxe um novo tipo de ruptura com impactos globais que
afetam os setores de forma distinta. Em alguns setores,
ocorreu um aumento expressivo da demanda com impacto
no fornecimento desses bens, a exemplo da falta de papel
higiénico nos supermercados americanos; e, em outros,
houve a interrupgao de seus canais de distribui¢io, o que
provocou uma queda acentuada da demanda por bens ou
servigos. Esse é o caso do setor de hospitalidade, o principal
responsével pelas compras dos pescados da Argo.

A falta de planejamentos ou experiéncias prévias
em pandemias aumenta os niveis de incerteza dos gestores.
Muitas rupturas, como terremotos ou furacoes, possuem
protocolos e experiéncias anteriores, o que reduz os niveis
de incerteza quanto A sua duragio ou ao seu impacto
(Moritz, 2020). Por isso, a incerteza sobre como o virus
se dissemina e as possiveis ondas secunddrias de contdgio
afetam a tomada de decisio do gestor. Cicero, portanto,
precisa definir se aguarda o mercado internacional reabrir
mesmo sem saber como se comporta a disseminagio da
doenca ou o tempo das medidas de restrigio.

Outro fator que diferencia a situagio atual de uma
ruptura convencional é o impacto na for¢a de trabalho em
virtude do risco de contdgio. Na ruptura convencional, o
impacto humano, em geral, é concentrado em uma localidade
e ¢ uma consequéncia imediata de um desastre natural, por
exemplo. No caso da COVID-19, o risco cresce ao longo do
tempo e em fungio da maior exposi¢io dos colaboradores
(Moritz, 2020), o que se torna um problema para empresas
intensivas em mao de obra. Assim, adicionar mais uma etapa
produtiva aumenta essa exposi¢ao ao contdgio.

Questao 2: A empresa passou por diferentes fases
durante a sua histéria. De que forma o histdrico até os dias
atuais impactou sua gestdo de custos?

Discussao: Durante a apresentagio das principais
fases da empresa, é possivel identificar que foi consolidada
uma gestao estratégica de custos voltada para a diferenciagio.
Essa estratégia foi consolidada pelo gestor ao suportar custos
superiores de producio para fazer a captura de atum de
alta qualidade. Com essa vantagem competitiva, a empresa
conseguia exportd-lo para os Estados Unidos.

A Tabela 1 retoma as principais alteragbes que
ocorreram com relagio ao comportamento dos custos, a
sazonalidade da pesca, & concorréncia e a volatilidade no
mercado internacional. A partir deles, percebe-se que esse
modelo de negdcio tem sido o principal plano de gestao da
empresa, Mesmo com as alterag()es ambientais e econ6micas
que vinham ocorrendo em seu entorno. Os altos pregos
praticados no mercado internacional, ainda que voldteis,
eram mais atrativos financeiramente em relagio aos do
mercado nacional, o que contribuiu para a intensificagio
desse canal de relacionamento.

Os problemas comegaram a surgir quando a empresa
foi forcada a buscar novas alternativas, devido a ruptura
brusca de demanda causada pela pandemia da COVID-19.
J& que a Argo nido se dedicara a desenvolver fortemente
nenhuma outra competéncia adicional a exportacio, isso
a tornou vulnerdvel a quaisquer mudangas que ocorressem
nesse mercado. Como alternativa futura, a empresa poderia
prospectar oportunidades no mercado nacional através de
produtos da linha premium, sinalizando aos seus clientes
potenciais a superioridade da qualidade do atum pescado
pela empresa. Como uma de suas principais caracteristicas
¢ a alta qualidade, cobrar um valor de mercado superior em
relagdo ao atum convencional poderia ser uma alternativa.

Material de apoio: A gestdo estratégica de custos se
baseia na conciliacio da vantagem competitiva sustentdvel
com a gestao de custos (Shank & Govindarajan, 1997).
Para se posicionar estrategicamente, as empresas tém duas
alternativas principais: lideranca em custo ou diferenciagio
(Porter, 1985). A forma como ela enfatiza uma estratégia
em detrimento da outra, ou uma combinacio entre ambas,
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orienta a forma por meio da qual os custos serdo geridos
e como a estratégia serd implementada: pela lideranca em
custo, ao praticar pre¢os mais baixos que seus concorrentes;
ou pela diferenciagio, em que a satisfagio do cliente ¢é
buscada ao oferecer um produto de maior qualidade

(Chenhall & Langfield-Smith, 1998).

Em relagio a estratégia de diferenciagio, Chenhall e
Langfield-Smith (1998) advertem que, paraserimplementada
com sucesso, ¢ necessdrio que a empresa aplique técnicas que
nio somente garantam a qualidade do produto, mas que
também convengam o cliente de sua superioridade. Além
disso, esses autores ressaltam que tais procedimentos devem
ser revistos ou atualizados periodicamente.

No caso da Argo, o posicionamento estratégico é pela
diferenciagao do seu produto. E, ao longo de sua histéria,
¢ possivel perceber que, apesar de estar enfrentando um
momento de crise nos ultimos anos, a empresa continuou
com o seu modelo de negécio especializado na pesca de
atum de alta qualidade, sendo esta sua principal vantagem
competitiva. Em virtude da qualidade do seu atum, a empresa
vinha conseguindo ganhar de duas formas no mercado
internacional: pela superioridade dos pregos praticados e
pelo cambio, o que compensava financeiramente os altos
custos de produgio.

Seus problemas foram agravados durante a pandemia
da COVID-19 porque a empresa negligenciou revisdes ou
atualizagoes de sua gestdo para que se buscassem outros
canais de vendas. Isso fez com que a gestdo nio atentasse para
as possibilidades que o mercado nacional poderia oferecer
por meio da provisio de produtos na linha premium, por
exemplo. Essa linha de produtos poderia ser uma alternativa
por meio da prética de convencimento dos clientes potenciais
de sua qualidade superior, apesar dos precos maiores em
relagio aos produtos da linha convencional.

Questao 3: Quais custos sdo relevantes para a tomada
de decisdo do gestor?

Discussio: No relatério apresentado pelo controller,
sao destacados diversos itens que poderiam ser considerados
relevantes para a tomada de decisao. Contudo, pode-se dizer
que o formato apresentado pelo relatério é mais adequado
para fins de divulgagio externa do que para a tomada de
decisio gerencial. Relatérios para fins de divulgagdo externa
sio usualmente preparados com base em normativos e
apresentam informagoes sinteticamente. Assim, nesse tipo
de relatério, hd tanto custos relevantes quanto irrelevantes,
especialmente custos irrecuperdveis, também conhecidos
como custos perdidos ou custos afundados (do inglés, sunk
cost).

Dessa forma, para subsidiar a tomada de decisio
dos gestores da Argo, é importante remodelar o relatério
apresentado, com base apenas nas contas relevantes, ou

seja, os custos realmente afetados pela tomada de decisdo
sobre o escoamento do atum pescado. Por exemplo, o custo
relacionado a operacio de pesca do atum ocorrida em marco
de 2020 nao ¢ relevante para o processo decisério, uma vez
que, independentemente da decisio tomada, ele permanece
inalterado. Outros gastos nessa situagao seriam as despesas e
os custos fixos mensais da empresa. Percebe-se que eles nao
se alteram em fungdo da decisao do gestor, demonstrando
os potenciais vieses que podem advir do uso direto de tais
relatérios no suporte a tomada de decisdo gerencial interna
a empresa.

Dessa forma, ¢ importante que os gestores analisem
somente os gastos afetados pela tomada de decisdo sobre o
escoamento do atum pescado em cada uma das alternativas.
Nesse caso, os custos relevantes sio aqueles que variam
em fun¢io do volume produzido, do canal de distribui¢ao
selecionado ou do nivel de receitas obtido, quais sejam:
gastos logisticos, gastos com processamento, congelamento,
comissdo, adaptacio do trabalho frente a3 COVID-19
(reestruturagio do espago e equipamentos de protegio
individual — EPIs), gastos com contratagio do espaco e
outras despesas varidveis.

Material de apoio: O relatério apresentado pelo
controller contém vdrias caracteristicas de um relatério
elaborado para fins de contabilidade financeira, ou seja,
direcionado a usudrios externos A empresa (investidores,
credores, etc.), conforme os parimetros apresentados por
Atkinson, Kaplan, Matsumura e Young (2011). Esses autores
ressaltam que, basicamente, esses relatérios tendem a seguir
orientagdes predefinidas (com base em normativos) ao relatar
sinteticamente os resultados de transagoes e decisoes passadas.
Salienta-se que os relatérios para fins de contabilidade
gerencial, por outro lado, podem conter informagoes
retrospectivas, mas com foco prospectivo, de forma a
subsidiar novas decisoes, sendo direcionado as necessidades
dos usudrios internos em detrimento de normatiza¢oes
externas (Atkinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2011).

Nesse sentido, Noreen, Brewer e Garrison (2011)
realgam a importincia de se separarem as informagoes dos
relatérios financeiros em relevantes e irrelevantes para fins
gerenciais, sendo que estas ultimas devem ser ignoradas
para nio enviesarem a tomada de decisio. No exemplo
apresentado, o custo das operagoes de pesca do atum,
apesar de constar em um relatério tradicional de apuracio
de resultados para fins de contabilidade financeira e de ter
sido mencionado por Cicero na reuniio, ¢ irrelevante para
a tomada de decisdo proposta, pois é claramente um custo
irrecuperdvel. Este pode ser conceituado como um custo
que foi incorrido e que nao pode ser alterado por nenhuma
decisao tomada no presente ou no futuro.
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Desse modo, Haita-Falah (2017) destaca que se trata
de um custo irrelevante, que tem o potencial de influenciar
negativamente na tomada de decisdo. Salienta-se que, apesar
de ndo ser um custo relevante para a tomada de decisio,
os custos irrecuperdveis acabam influenciando os processos
decisérios em geral, como demonstram estudos empiricos
em diversos contextos como em Haita-Falah (2017) e
Keefer (2019). Warren, Reeve e Fess (2008) destacam
aspectos psicolégicos para tal, uma vez que “aceitar um
custo irrecuperdvel ¢ o mesmo que admitir um erro passado”

(Warren, Reeve, & Fess, 2008, p. 317).

Questao 4: Durante a reunido, os gestores da Argo
propuseram possiveis solugdes para escoar a produgio
de atum. Quais os impactos no resultado operacional da
empresa gerados em cada um desses trés cendrios? Realize
uma andlise incremental, envolvendo custos e receitas, para
cada alternativa.

Discussio: O resultado operacional de uma empresa
¢ mensurado a partir de informagbes relacionadas as
atividades operacionais da empresa (receitas e gastos),
desconsiderando aquelas relacionadas as atividades de
financiamento (pagamento de juros, por exemplo). O
impacto no resultado operacional da empresa, nesse caso,
¢ dado pela diferenca entre as receitas e os gastos relevantes
em cada alternativa. Nesse caso, devem ser seguidos os
seguintes passos: (1) mensuram-se as receitas relevantes para
cada alternativa; (2) mensuram-se os gastos relevantes para
cada alternativa; e (3) deduzem-se os gastos apurados das
receitas em cada uma das alternativas. Nessa circunstincia,
os gastos e as receitas relevantes sao a base para a andlise
incremental, que enfatizard o efeito de cada alternativa sobre
o resultado operacional da Argo. Salienta-se que é possivel
afirmar que apenas as receitas e os gastos identificados nos
passos 1 e 2 impactarao o resultado operacional da empresa,
pois os demais itens nao variam de acordo com a alternativa

Tabela 3. Proposta de andlise incremental para cada cendrio.

adotada, sendo j4 computados previamente em seu resultado
operacional (despesas e custos fixos mensais, por exemplo).

A Tabela 3 apresenta uma proposta de anilise
incremental para cada solugio (considerando um més de
congelamento do atum no caso de venda tanto aos Estados
Unidos quanto a restaurantes de grandes cidades). Verifica-
se que o resultado operacional estimado da empresa serd
diretamente impactado de acordo com a decisio tomada
para o escoamento da produgio. Isso ocorre porque tanto
0s pregos quanto os custos variam diferentemente de acordo
com cada alternativa. No caso do mercado americano, por
exemplo, espera-se um prego maior por tonelada de atum, ji
que hd uma maior percepg¢ao de valor agregado ao produto.
Porém, uma vez que o mercado americano se encontra
fechado no momento da tomada de decisio, a escolha
desse cendrio implica um custo de congelamento do atum
(sobre o qual paira uma incerteza a respeito do tempo total
desse procedimento). Por outro lado, o atendimento aos
supermercados, apesar de ser realizado com um preco abaixo
do praticado no mercado americano, permite a supressao da
incerteza sobre o tempo de congelamento do produto. Por
sua vez, 0s restaurantes apresentam prego superior do atum
em relagao aos supermercados; porém, ainda nio suprimem
as incertezas referentes ao tempo de congelamento.

Material de apoio: Decisdes envolvem escolhas
entre duas ou mais alternativas (nesse caso, sio trés).
Noreen et al. (2011) destacam que, ao tomar uma decisdo, o
gestor deve comparar os diferentes custos e beneficios entre
as alternativas, sendo, nesse caso, muito importante realizar
uma andlise incremental. Duxbury (2012) destaca que essa
andlise pressupde a racionalidade econdémica dos gestores,
considerando apenas os beneficios e os custos que diferem
entre as alternativas.

Possiveis solugoes

Estados Unidos Grandes redes de supermercados ~ Restaurantes das grandes cidades

Receitas 2.882.958,26 1.865.443,58 2.374.200,92

(-) Custos incrementais 684.052,94 658.920,73 584.539,13
Gastos logisticos 150.806,03 35.389,15 75.402,99
Gastos com processamento 172.349,75 172.349,75 172.349,75
Custos com congelamento 165.455,76 - 165.455,76
Gastos com comissao 144.147,91 93.272,18 118.710,05
Odutras despesas varidveis 6.635,47 3.981,28 7.962,56
Adaptacio COVID-19 (espaco e EPIs) 44.658,02 207.948,14 44.658,02
Gastos com contratagio do espaco - 145.980,24 -

(=) Resultado 2.198.905,32 1.206.522,85 1.789.661,79
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Nesse caso, os beneficios sio representados pelas
receitas em cada cendrio. Jiambalvo (2007) destaca que a
andlise incremental ¢ realizada a partir da comparagio, em
cada alternativa, entre: (a) a receita incremental — receita
adicional que advém de uma decisio em detrimento da
outra; (b) o custo incremental — custo adicional em que
se incorre ao escolher uma alternativa em detrimento da
outra. Warren et al. (2008) realcam que essas informagoes
usualmente ndo sio encontradas prontas nos registros
contédbeis tradicionais (ligados a contabilidade financeira),
por isso é necessdrio adequé-las para fins gerenciais, tal como
foi desenvolvido.

Questdo 5: Além dos custos, existem diversos outros
fatores apresentados ao longo do caso que poderiam ser
considerados na tomada de decisao. Com base nesses fatores,
discuta os que seriam favordveis ou desfavordveis em cada
cendrio.

Discussao: Os fatores relevantes a serem considerados
em cada uma das solucbes sio diversos. Podem ser
identificados fatores que simultanecamente beneficiam
alguma(s) solucio(6es) enquanto prejudicam outra(s). A
andlise desses fatores é essencialmente qualitativa e deve-
se ponderar cada um dos cendrios de forma a fundamentar
uma decisio adequada. Na Tabela 4, s3o apresentados alguns
fatores favordveis ou desfavordveis a alternativa exposta em
cada solugao, mas nio se trata de uma lista exaustiva.

Tabela 4. Avaliacao qualitativa dos cendrios propostos.

Material de apoio: Uma decisio importante em
uma empresa usualmente deve considerar diversos fatores
para ser tomada de forma adequada. A anilise incremental,
apesar de ser uma importante ferramenta quantitativa, ¢é
uma estimativa, implicando o desenvolvimento de cendrios
que a suportem. Assim, diversos fatores qualitativos devem
ser considerados de forma a ponderar o processo decisério.
Segundo Jiambalvo (2007), a maior parte das decisoes
importantes tem caracteristicas que sio dificeis (se nao,
impossiveis) de se quantificar. Tais fatores qualitativos devem
receber a mesma atengio que os quantitativos presentes em
uma andlise incremental.

No caso apresentado, por exemplo, a pandemia da
COVID-19 trazumassérie de fatores qualitativos importantes,
que envolvem desde a previsio do comportamento de
um novo virus, para o qual a populagado mundial nio tem
imunidade, até decisoes politicas de diversos niveis (regional,
nacional e internacional) e implicacdes econdmicas (na
economia real, no mercado financeiro e nas politicas para
mitigd-las). Ademais, um fator qualitativo que deve ser
realgado no caso se refere  necessidade de caixa da empresa.
Essa necessidade nio estd diretamente contemplada
pelo resultado operacional obtido por meio da anilise
quantitativa, considerando que esta segue o regime de
competéncia, e nio o de caixa (Warren et al., 2008). A falta
de recursos financeiros para honrar seus compromissos no
curto prazo pode levar a empresa a ter problemas financeiros,
nao podendo ser desconsiderada nesse contexto.

Cendrio Fatores favordveis Fatores desfavordveis
Tendéncia a um maior preco de venda. Incerteza sobre variagio cambial.
. Conhecimento prévio do mercado. Incerteza sobre o tempo de congelamento do atum.
Estados Unidos

Restaurantes das grandes cidades

Grandes redes de supermercados

Manutencio do mercado, evitando que outros
fornecedores supram tal demanda.

Acesso a um novo mercado.
Provével conversio rdpida da venda em caixa.

Acesso a um novo mercado.

Provavel conversio rdpida da venda em caixa.

Menor nivel de incerteza sobre as medidas de isolamento
social.

Dependéncia de decisoes politicas locais sobre
isolamento social em estados americanos.

Tendéncia a um menor preco de venda.
Incertezas relacionadas a transagdes em um novo
mercado.

Tendéncia a um menor prego de venda.

Incertezas relacionadas a transagées em um novo
mercado.

Depreciagio da percepgio da comercializagio de um
produto premium.

Necessidade de novas etapas produtivas e,
consequentemente, maior exposi¢io dos colaboradores
ao contagio.
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APENDICE A. LISTA DE TERMOS

Controller — Também conhecido como gerente de controladoria, ¢ o responsdvel por coordenar os processos de gestio econdmica,
financeira e patrimonial em médias e grandes empresas.

Custos fixos — Fator de produg¢io que tem os custos independentes do nivel de produ¢io da empresa, como custos com aluguéis
de iméveis.

Custos relevantes — Custos que devem ser considerados em uma dada tomada de decisio.
Custos varidveis — Fator de produgao que tem os custos vinculados ao volume da produgio, como material direto.

Demonstragio de resultado simplificada — Relatério financeiro que detalha as principais receitas e gastos de uma empresa em
um periodo determinado.

Estrutura de custos — Proporgao entre os custos fixos e varidveis da empresa em um dado periodo e nivel de atividade.

Indicador-chave de desempenho (key performance indicator — KPI) — Trata-se de uma medida de desempenho que visa a
demonstrar quao efetiva ¢ uma empresa em atingir um importante objetivo para o negdcio.

Produto premium — Produto de maior valor percebido pelos clientes, o que confere a ele um preco mais alto na venda.

Resultado operacional — Mensuragio do resultado da empresa em que se consideram informagdes relacionadas as atividades
operacionais da empresa, nio considerando aquelas relacionadas as atividades de financiamento (pagamento de juros, por
exemplo).

Ruptura — Quebra inesperada no fluxo de produgao que pode ocorrer através da variagiao da demanda e/ou do fornecimento.
Sazonalidade da pesca — Oscilagdes no volume de captura de pescado em fungio das migragoes anuais de cardumes.

Setor de hospitalidade — Também conhecido como mercado HoReCa (do acrénimo hotels, restaurants, and cafes), o setor retine
a estrutura de servigos que atende a demanda turistica, de lazer e eventos.
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