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RESUMO
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O segmento agroindustrial brasileiro vive um momento impar no que tange a oportunidades
de expansdo e consolidacdo. Entretanto, ao mesmo tempo em que Se expande, expde
deficiéncias que tem tornado as empresas do segmento menos competitivas. A identificacdo
de fatores internos, setoriais e institucionais que diferenciem a empresa dos concorrentes € 0
primeiro passo para criar vantagem competitiva. No sentido de apresentar um modelo de
diagnostico da competitividade de agroinddstrias produtoras de alimentos de origem animal,
propOe-se a identificacdo de forcas e fraquezas relacionadas aos fatores producéo, tecnologia,
recursos humanos, financas, marketing, gestdo, estrutura do estabelecimento e atendimento
aos requisitos sanitarios como forma de avaliar a competitividade do microambiente. Num
segundo momento a avaliacdo do ambiente setorial aborda questdes que afetam a todas as
empresas do segmento e a seguir, no ambiente institucional, sdo avaliadas as questdes que
podem afetar a competitividade de todas as empresas. Com base nos escores obtidos na
avaliacdo destes trés niveis ambientais foi obtido o Fator de Competitividade Agroindustrial
que pode ser aferido usando indicadores de desempenho global especificos de cada categoria
de estabelecimento. A pesquisa foi desenvolvida com base em observagdes assistematicas
realizadas no Frigorifico Gassen Ltda — estudo de caso — e no levantamento bibliografico,
sendo a pesquisa-acdo adotada para o delineamento do trabalho. Construido o modelo, este foi
aplicado na empresa estudada em dois momentos, com intervalo de seis meses, demonstrando
a validade do instrumento de diagnostico proposto.

Palavras chave: diagnéstico, competitividade, agroindustria, alimentos de origem animal.



ABSTRACT

Master’s Degree Dissertation
Master’s Degree Program In Production Engineering
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brazil
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Date and Place of the Defense: Santa Maria, Abril, 2 nd 2012.

The Brazilian agribusiness segment is experiencing a unique moment in relation to
opportunities for expansion and consolidation. However, while it expands, exposes
weaknesses that have led the segment’s companies less competitive. The identification of
internal factors, factors of segment and institutional factors that differentiate the company
from its competitors is the first step to creating competitive advantage. In order to present a
diagnostic model of competitiveness of agricultural industries producing food of animal
origin, it is proposed to identify strengths and weaknesses related to production factors,
technology, human resources, finance, marketing, management, company structure and fulfill
the sanitary requirements as a way to assess the competitiveness of the microenvironment.
Secondly, the assessment of the sector environment addresses issues that affect every business
segment and afterwards the evaluation assesses the institutional issues that may affect the
competitiveness of all businesses. Based on scores in the environmental assessment of these
three levels is obtained the Agribusiness Competitiveness Factor that can be measured using
indicators of overall performance specific to each category of establishment. The survey was
developed based on unsystematic observations doing on Frigorifico Gassen Ltda - case study
- and in literature, being the action research adopted for the work design. Built the model, this
was applied on the studied company on two occasions with an interval of six months,
demonstrating the validity of the proposed diagnostic tool.

Keywords: diagnosis, competitiveness, agribusiness, animal origin products.
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1 INTRODUCAO

Um bom diagnostico na medicina salva vidas. No meio ambiente poupa espécies da
extincdo. Na economia globalizada preserva continentes inteiros do colapso econémico. No
ambiente empresarial salva empresas da faléncia, poupa tempo e esforgos, economiza
dinheiro e permite a formulacéo de estratégias que minimizem os efeitos negativos de fatores
internos e externos que possam influenciar sobre o desempenho da organizacéo.

O diagnostico é a primeira das quatro etapas do planejamento estratégico. Sao elas:
diagndstico (composto pelas andlises interna e externa), definicdo dos objetivos,
implementacdo, monitoramento e controle. Uma estratégia consistente, precedida por uma
profunda analise do ambiente e de todas as variaveis que o envolvem, aumenta as chances da
definicdo de objetivos e da implementacdo das estratégias empresariais serem assertivas,
fazendo do diagnoéstico uma etapa fundamental para um planejamento estratégico efetivo.

De um modo geral, as empresas tem uma estratégia competitiva seja ela formal ou
informal, planejada ou ndo. Ela pode ser exitosa ou ndo dependendo de diversos fatores
externos como 0s sociais, politicos, legais, econdmicos, mercadoldgicos, setoriais, etc.; e de
fatores internos como o0s produtivos, tecnoldgicos, humanos, financeiros, gerenciais,
estruturais, dentre outros. E o estudo detalhado de cada um que permite a empresa se adequar
as demandas dessas dimensdes e que fornecera subsidios para a adequacao da estratégia.

A agroindustria brasileira € um segmento prospero e tem superado grandes desafios
nas ultimas décadas. O crescimento das fronteiras agropecuarias e o aumento da importancia
estratégica da producdo de alimentos para o mercado internacional tém colocado o Brasil num
status competitivo que atrai a atencdo do resto do mundo, gerando divisas e empregos. Em
contrapartida, ao mesmo tempo em que se destaca, 0 segmento agroindustrial expde
deficiéncias que tem causado as empresas (das pequenas agroindustrias familiares as grandes
corporagdes) prejuizos, recuperacdes judiciais e faléncias.

Estas dificuldades, muitas delas reflexo de decadas de amadorismo, de ilegalidade e de
niveis de concorréncia ndo ameacadores, vém sendo potencializadas pelo contexto de
competicdo globalizada, onde a cada semana sdo conhecidos novos entrantes e 0s produtos
substitutos se multiplicam como virais de internet; onde os clientes ja ndo sdo mais téo fiéis e
conformados, enquanto os fornecedores criam mecanismos que 0s resguardem do 6énus da

integracdo e até mesmo da fidelizacéo.
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Neste cenario, identificar os fatores micro, meso e macroambientais que fazem com
que a empresa se diferencie dos concorrentes é o primeiro passo para criar vantagem
competitiva. Isso é possivel com o uso de um ferramentas que permitam a agroindustria
classificar de maneira lucida suas forcas e fraguezas, e que ajudem a identificar oportunidades
e ameacas relevantes. Com base nessa afirmativa, € apresentada a seguinte questdo de
pesquisa: que fatores devem ser contemplados em um modelo de diagndstico da
competitividade para que auxilie na melhoria do desempenho de agroindustrias produtoras de
alimentos de origem animal?

Tendo como pano de fundo a matriz SOWT, a analise das forcas competitivas de
Porter e a analise macroambiental de PEST, e utilizando como direcionadores os fundamentos
de pensadores pertencentes as vertentes modernas do agronegdécio brasileiro, esta dissertacéo
de mestrado foi desenvolvida com a pretensdo de construir uma inovadora ferramenta de
diagnostico da competitividade agroindustrial. Com este objetivo, tomou-se como ponto de
partida 0 modelo desenvolvido pelo Nucleo de Inovacdo e Competitividade (NIC) da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), adaptando-o para o segmento agroindustrial.

A proposta busca suprir uma lacuna existente entre a teoria e a pratica agroindustrial
no que tange a manutencdo, prospeccdo e conquista de mercados e certificacbes para
alimentos de origem animal, apontando o caminho a ser trilhado na busca pela

competitividade agroindustrial.

1.1 Justificativa

Analisando as razdes para o fechamento de empresas, estudo do SEBRAE publicado
em 2004 comparou os fatores de sucesso mencionados por proprietarios de empresas extintas
e concluiu que a sobrevivéncia das empresas é ameacada pela falta de dados consistentes para
a tomada de decisdes (SEBRAE, 2007). No mesmo sentido, Di Serio e Vasconcelos (2009)
alertaram que a capacidade de identificar as informagfes que serdo realmente Uteis a rede de
processo do negocio pode determinar o sucesso ou o fracasso empresarial.

Embora os indicadores demonstrem que a producdo agroindustrial brasileira vem
crescendo ano a ano, somente entre 0s anos de 2008 e 2011 pelo menos uma ddzia de grupos

agroindustriais brasileiros de portes médio e grande figuraram na midia em processos de
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recuperacdo judicial, o que alerta para a vulnerabilidade com que o segmento vem
respondendo as atuais conjunturas micro, meso e macroambientais.

Entre os motivos do fracasso de agroindustrias podem ser citadas deficiéncias
administrativas, operacionais, comerciais e, principalmente, estratégias mal estruturadas cujos
resultados sdo investimentos mal planejados, baixa produtividade e talentos perdidos.
Tratando-se de industrias elaboradoras de alimentos de origem animal, estes motivos
frequentemente sdo permeados por problemas higiénico-sanitérios e fiscais, muito peculiares
a este tipo de negdcio.

Sob esta Optica, as empresas do segmento agroindustrial terdo maior probabilidade de
acerto na definicdo de suas estratégias competitivas e dardo maior foco aos seus investimentos
ao utilizarem ferramentas que as ajudem na categorizacdo de suas forcas e fraquezas e que,
além disso, as auxiliem na identificacdo das maiores oportunidades e ameacas apresentadas

pelo ambiente externo, norteando as acGes empresariais.

1.2 Objetivos

A pesquisa tem como objetivo geral propor um modelo de diagndstico da
competitividade para aplicacdo em agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal
gue permita aos empresarios, aos operadores do agronegocio, aos consultores agroindustriais
e aos pesquisadores do segmento realizar um diagnostico que estratifique as prioridades da
empresa na busca pela competitividade agroindustrial, servindo de roteiro para definicdo e
implementacado de estratégias. Para tal, devera atender aos seguintes objetivos especificos:

a) Descrever o cenario que envolve a producdo de alimentos de origem animal no que
tange a competitividade agroindustrial;

b) estabelecer uma matriz de competitividade adequada ao segmento agroindustrial,
elencando ferramentas, modelos e vertentes metodoldgicas para a formacéo de um modelo de
diagnostico;

C) identificar requisitos internos para a competitividade de agroindustrias produtoras de
alimentos de origem animal, formando um grupo de fatores criticos de sucesso;

d) identificar o nivel competitivo dos ambientes setorial e institucional, que circundam e

permeiam o segmento agroindustrial de produtos de origem animal;
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e) propor um modelo de diagnéstico da competitividade que organize o grupo de fatores
internos criticos para o sucesso e sincronize com os ambientes setorial e institucional, através
de um indicador de competitividade agroindustrial;

f) testar a aplicabilidade do modelo em uma agroindustria produtora de alimentos de
origem animal e, com base nos resultados, apresentar a empresa sugestdes para melhoria do
seu desempenho;

9) validar o modelo através de uma segunda aplicacdo e aferir os resultados do indicador

de competitividade agroindustrial proposto com a curva de desempenho da empresa.

1.3 Estrutura do Trabalho

Buscando atender aos objetivos descritos, o trabalho foi estruturado em sete capitulos.
A Introducéo justifica o foco de interesse do estudo, apresenta a problematica e descreve o
objetivo geral e os objetivos especificos a serem atingidos. No capitulo 2 é descrito o
segmento agroindustrial, as correntes de pensamento, as divisdes e classificacdes, de modo a
contextualizar o ambiente no qual estdo inseridas as agroindustrias produtoras de alimentos de
origem animal.

A seguir, no capitulo 3, sdo apresentados os pilares sobre 0s quais se sustenta a matriz
de competitividade agroindustrial e sdo descritas as ferramentas que compde o modelo
proposto e o capitulo 4 traz os procedimentos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento
do modelo bem como o delineamento completo do processo de pesquisa desenvolvido.

No capitulo 5 € sugerido um modelo que sistematiza o diagnéstico da competitividade
agroindustrial, organizando o bloco de fatores internos que constituem fatores criticos de
sucesso (de modo a nortear a tomada de decisbes estratégicas) bem como os fatores chave
setoriais e institucionais.

A aplicagdo do modelo sobre a amostra, nos dois momentos avaliativos, é descrita no
capitulo 6 e o capitulo 7 conclui o trabalho apresentando recomendagdes para que 0 modelo
possa ser utilizado como ferramenta de melhoria continua, bem como em agroindustrias
produtoras de alimentos de origem vegetal e naquelas ndo alimentares. Traz ainda sugestdes

para novos trabalhos e as conclusdes.



2 SEGMENTO AGROINDUSTRIAL

2.1 Agronegocio

A abordagem sobre o conceito de agronegécio se divide em duas vertentes
metodologicas que geram analises distintas entre si. A primeira € oriunda da percepcdo de
mudancas que vinham ocorrendo no setor agricola norte-americano nas décadas de 50 e 60 e
tem por base o conceito formulado em 1957 por John Davis e Ray Goldberg, que atendia a
necessidade de uma interpretacdo mais ampla dos sistemas produtivos:

Agribusiness (agronegdcio) é a soma de todas as operagdes envolvidas na fabricacéo
e distribuicdo de suprimentos agricolas; operacBes de producdo na fazenda, o
armazenamento, processamento e distribuicdo de commodities agricolas e artigos
feitos a partir deles. (DAVIS e GOLDBERG, 1957).

Deste, derivou o conceito de Commodity System Approach (CSA) utilizado
posteriormente por Goldberg em seu trabalho sobre coordenacdo no agronegdécio, traduzido
como Sistema Agroindustrial (SAI) por Batalha (2009) e (SAG) por Zylbersztajn (2000).
Neste, a analise ndo esta associada a nenhuma matéria-prima ou produto final especifico, e
engloba todos os atores envolvidos na producéo, processamento e distribuigéo, incluindo o
mercado de insumos agricolas, a producdo agricola, operagdes de estocagem, processamento,
atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai desde os insumos até o consumidor final. O
conceito engloba todas as instituicdes que afetam a coordenacdo dos estagios sucessivos do
fluxo de produtos, tais como as instituicbes governamentais, mercados futuros e associa¢oes
de comércio (GOLDBERG, 1968 apud BRASIL, 2008, p.7).

A segunda vertente provém da analyse de filieres da escola francesa e traz na sua
esséncia a analise das Cadeias Agroindustriais (CAIl), que difere do SAI no tocante ao ponto
de partida para a analise, que neste tipo prioriza a forma de encadeamento das operacdes de
jusante a montante, a partir da identificacdo de um determinado produto final. Esse conceito é
aplicado a sequéncia de atividades que transformam uma commodity em um produto pronto
para o consumidor final (BATALHA, 2009, p.12).

Entre os niveis de analise dos sistemas agroindustriais figura ainda o conceito de
“complexo agroindustrial”, que toma como ponto de partida determinada matéria-prima base.
Sob esta oOptica a arquitetura da analise ¢ ditada pela “explosdo” da matéria-prima principal
que originou o produto, segundo os diferentes processos industriais e comerciais que ela pode

sofrer até se transformar em diferentes produtos finais. Esta analise exige a participacdo de
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um conjunto de cadeias de producéo associadas a diferentes produtos ou familias de produtos.
Servem como exemplos disso 0 Complexo Soja, através do qual se produz desde alimentos
até biodiesel, 0 Complexo Leite, 0 Complexo Carnes, etc. (BATALHA, 2009, p.10-12).

As linhas de pensamento francesa (filiére) e americana (CSA) tém alguns pontos em
comum e outros divergentes. Ambas tem carater descritivo e analisam o processo produtivo
como uma sequéncia dependente de operacgGes, mas quanto as estratégias a linha francesa é
voltada para agdes governamentais enquanto a americana focaliza as estratégias das
corporagdes, mais alinhada com a analise de competitividade que é pretendida na proposta
desta dissertacdo. Além disso, como ja mencionado anteriormente, a anlise de filiéres parte
do produto acabado em direcdo a matéria-prima, enquanto a CSA parte da matéria-prima em
diregdo ao produto acabado. Por outro lado, os dois modelos compartilnam a analise sistémica
e enfatizam a variavel tecnoldgica, aléem de demonstrarem a necessidade de haver uma
coordenacdo dos sistemas para que sejam competitivos. Concordam também no enfoque
mesoanalitico, adotado em ambas as linhas. Situada entre a microeconomia, que estuda as
unidades de base (empresa, consumidor) para explicar o todo, e a macroeconomia, que parte
do todo (instituicdes) para explicar as partes, a mesoanalise é a analise estrutural e funcional
dos subsistemas e de sua interdependéncia dentro de um sistema integrado
(ZYLBERSZTAJN, 2000; BATALHA, 2009, p.17).

Em sintese, o agronegdcio é composto por inimeros sistemas agroindustriais e as
relacGes entre 0s segmentos do sistema se ddo num ambiente onde atuam as organizacdes —
associacoes, federacOes, cooperativas, sistemas de informacao, entre outros — e as instituicdes
— cultura, tradicGes, nivel educacional, sistema legal, costumes, etc. (NEVES, 1996, p.4).

No ano de 2006, o agroneg6cio movimentou 609,79 bilhdes de dblares o que equivale
a 7,2 % dos 8,4 trilhdes movimentados no comércio mundial e estima-se que tenha gerado 60

a 80% dos empregos nos paises pobres e em desenvolvimento (BRASIL, 2008, p.10).

2.1.1 Agronegdcio brasileiro

Ainda no ano de 2006, a comercializacdo brasileira de bens movimentou 137,8
Bilhdes de ddlares, dos quais 42,05 BilhGes (30,5%) foram gerados pelo agronegdcio.
Comparando aos nimeros apresentados anteriormente isso equivale a dizer que o agronegocio

brasileiro representa 6,9% de todo agronegécio mundial, nimeros bastante expressivos frente
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aos 1,6% movimentados pelo Brasil em comparacdo ao total do comércio mundial (BRASIL,
2008, p.10).

As vendas externas do agronegocio brasileiro aumentaram significativamente entre os
anos de 1997 e 2007, crescendo em media 9,6% ao ano. O Gréafico 1 apresenta o crescimento

verificado no periodo (em US$ bilhGes).
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Gréfico 1 — Evolucdo das Exportacdes do Agronegdcio Brasileiro: 1997-2007 (em US$
bilhGes).
Fonte: Brasil (2008, p.11).

No ano de 2011, as exportacbes do agronegodcio brasileiro bateram um recorde,
somando US$ 94,591 bilhdes, montante 23,7% superior ao ano anterior, quando se exportou
US$ 76,439 bilhdes. Por outro lado, as importacfes atingiram US$ 17,083 bilhdes, indice
27,6% superior a 2010. Como resultado, o saldo na balanga comercial do agronegocio foi de
US$ 77,508 bilhdes. Este resultado elevou o pais ao patamar de terceiro maior exportador
agricola do mundo, atras apenas de Estados Unidos e Unido Europeia (BRASIL, 2012).

Atualmente o Brasil é lider mundial na producdo e exportacdo de varios produtos
agropecudrios. Isso s6 € possivel gracas a algumas caracteristicas como a extensa area
territorial agriculturavel, que alcanca dimensdes continentais, o clima diversificado, com

chuvas regulares, energia solar e recursos naturais como agua doce abundante e méo de obra.
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Segundo Batalha (2000), no ano de 1998 estimou-se que cerca de 18,2 milhdes de brasileiros
estivessem empregados na producdo agricola, o que significava cerca de 26% da populacéo
economicamente ativa (PEA) do pais. Atualmente, estima-se que mais de 37% dos empregos
brasileiros sejam gerados através do agronegocio, o que alerta também para a importancia
social do segmento.

Por outro lado, embora de modo localizado, existem algumas ineficiéncias —
principalmente com relagdo ao rendimento da base agricola — que tem diminuido
significativamente o peso do agronegocio na formacdo do PIB nacional. O Grafico 2
demonstra a evolucdo da participacdo percentual do agronegdécio sobre o PIB brasileiro entre
0s anos de 2001 e 2010.
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Gréfico 2 — Participacdo (%) do agronegdcio sobre o PIB brasileiro (2001 — 2010).
Fonte: CEPEA (2011) adaptado pelo Autor.

Apesar de conseguir obter mais producdo com menos tecnologias que 0s paises ricos,
0 agronegdcio perde em importancia para outros segmentos da economia brasileira devido a
falta de profissionalizacdo e agdes para a sustentacdo da competitividade, essencialmente
qguanto ao conhecimento e a tecnologia. Por isso, é fundamental que os entes situados a
montante das cadeias produtivas, j& competitivos na producdo de commodities, verticalizem-

se tornando-se competitivos também em func¢Ges mais dindmicas do mercado como o
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desenvolvimento de produtos e a comercializacdo, o que implica em mudancas radicais nas
estruturas e condutas empresariais (FERRAZ et al., 1997, p.335-338).

2.2 Sistemas agroindustriais

Com o processo de modernizacédo e profissionalizacdo da agricultura, esta deixou de
ser independente na forma de produzir e passou a fazer parte de uma dindmica ligada ao setor
industrial, com relagdes intersetoriais & montante e a jusante da unidade produtiva, formando
0 sistema que hoje chamamos agronegécio. A partir desta Otica, as atividades agricolas ndo
poderiam mais ser consideradas isoladamente, mas sim constituindo uma cadeia produtiva,
abrangendo os segmentos antes, durante e apds a producdo primaria, numa visdo sistémica
(ROSINA et al., 2007, p.4).

Zylbersztajn (2000) definiu Sistema Agroindustrial como o conjunto de relagdes
contratuais entre empresas e agentes especializados, ressaltando a importancia do ambiente
institucional e das organizacdes de suporte para o funcionamento das interfaces entre os elos
da cadeia. O papel das instituicbes e os aspectos contratuais sdo identificados como
mecanismos de coordenacdo dos Sistemas Agroindustriais.

Na Figura 1 o Sistema Agroindustrial é visto como um fluxo, onde se pode observar os
agentes constituintes e as relacdes entre eles, bem como as interfaces com o ambiente
organizacional — empresas, universidades, cooperativas, etc. — e com o ambiente institucional
— leis, tradigdes e costumes (ZYLBERSZTAJN, 2000, p.14).

Mediante essas consideraces, pode-se também inferir que, para analisar a
competitividade de determinada cadeia agroindustrial, é relevante considerar as diferentes
estratégias de seus elos bem como suas interrelacbes, pois 0 sucesso competitivo esta
relacionado ao desempenho global do sistema. Em linhas gerais, Bacha (2004) e Batalha
(2009) dividiram o agroneg6cio nos macrossegmentos agropecudria, industrializacdo e
comercializacao.

O macrossegmento agropecudria € formado pelas empresas que produzem os produtos
agropecuarios. Esses passam entdo para 0 macrossegmento industrializagédo, que é constituido
pelas empresas responsaveis pela transformacéo das matérias-primas em produtos destinados
ao consumidor final. Finalmente os produtos agroindustriais s&o direcionados para o

macrossegmento comercializacdo que é representado pelas empresas que estdo em contato
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direto com o cliente final da cadeia, viabilizando assim o consumo e o comércio efetivos dos

produtos finais. O Sistema Agroindustrial, seus subsistemas e possiveis fluxos de suprimentos

séo apresentados na Figura 2.

Ambiente organizacional: Associagoes, Informacao, Pesquisa, Finangas, Cooperativas, Firmas

Indistria,
Agricultura Alimentos
e Fibras

Distribuicao Distribuigao
Atacado Varejo

n

Ambiente Institucional: Cultura, Tradigtes, Educagao. Costumes

Figura 1 - Sistema Agroindustrial e Transac6es Tipicas.
Fonte: ZYLBERSZTAJN (2000, p.14).

MACROSSEGMENTO MACROSSEGMENTO
MACROSSEGMENTO INDUSTRIAL w
RURAL DA DISTRIBUICAO

Empresas
Empresas de Empresas de Empresas de atacadistas,
Empresasrurais primeira segunda terceira varejistas e de

transformacdo transformagiio transformagdo alimentagdo
coletiva

Figura 2 — Sistema agroindustrial, seus subsistemas e fluxos de suprimentos.
Fonte: Batalha (2009, p.15).
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Lancando uma visdo mais global, o mesmo autor compde o Sistema Agroindustrial
com seis conjuntos de atores:

1. Agricultura, pecuaria e pesca;

2. Industrias agroalimentares (IAA) — termo utilizado na literatura francesa que exclui
todas as agroindustrias que ndo tém como atividade principal a geracao de alimentos;

3. Distribuicéo agricola e alimentar;

4. Comércio internacional;

5. Consumidor;

6. Industrias e servigos de apoio.

A distribuicdo destes atores ao longo do sistema pode ser representada atraves da

Figura 3.
INDUSTRIAS
DEAPOQIO
| — S.A.
| |
|
| | |
‘ ‘ N&o Alimentar
J Alimentar
Transportes —‘ Exploragdo florestal
Combustiveis \ W W Inddstria do fumo
Inddstria quimica Producio | Transformacdo Distribuicdo Courose peles
Indstriamecanica Textil
Ind. eletrodomésticos Agricultura | IAA12 transformacao | Varejo Maveis
Embalagens Pecudria | IAA22 transformacdo | Atacado Papel e papeldo
Outrosservicos Pesca IAA 32 transformacdo | Restaurantes, hotéis, etc. || Agroenergia

Figura 3 — Sistema agroindustrial.
Fonte: Batalha (2009, p.12).

O esquema ilustra a divisdo entre os sistemas agroindustriais alimentar e néo
alimentar. No primeiro estdo contidas as indudstrias agroalimentares, ou agroindustrias

produtoras de alimentos, foco principal deste trabalho.
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2.2.1 Agroindustria

A agroindustria faz parte do agronegdcio sendo o macrossegmento que transforma ou
processa matérias-primas agricolas em produtos elaborados. Esta localizada juntamente com o
macrossegmento de distribuicdo, a jusante do agronegdcio, agregando valor aos produtos.
Pode ser definida sob dois aspectos: no sentido amplo, como a unidade produtiva que
transforma o produto natural ou manufaturado para sua utilizagéo intermediaria ou final, e no
sentido restrito, como a unidade produtiva que transforma o produto agropecuario e seus
produtos ndo manufaturados para a utilizagdo intermediaria ou final, sendo adquirido
diretamente do produtor rural (MARION, 1996, p.136).

Agroindustria, portanto, representa um conjunto de atividades relacionadas a
transformacdo de matérias-primas provenientes da agricultura, pecudria, aquicultura ou
silvicultura. O grau de transformacdo varia em funcdo dos objetivos de cada empresa
agroindustrial. Cada tipo de matéria-prima constitui um segmento da cadeia que vai desde 0
fornecimento de insumos agricolas até o consumidor. O segmento se diferencia dos demais
tipos de industria devido a sazonalidade, perecibilidade e heterogeneidade de suas matérias-
primas.

Araljo (2003) definiu agroindustrias como:

Unidades empresariais onde ocorrem as etapas de beneficiamento, processamento e
transformacdo de produtos agropecuéarios in natura até a embalagem, prontos para
comercializacéo. (Aradjo, 2003).

Segundo o autor existem dois grupos distintos de agroindustrias:

1. Agroindustrias ndo alimentares: envolvidas no beneficiamento de fibras, couros,
calcados, 6leos vegetais ndo comestiveis e outras. Nestas, 0s procedimentos industriais gerais
sdo bastante similares aos de industrias de outros setores, guardadas as especificidades
inerentes as caracteristicas do agronegdcio, sobretudo com respeito ao abastecimento de
matérias-primas e as cadeias produtivas.

2. Agroindustrias alimentares: voltadas para a producdo de alimentos (liquidos e
solidos) como sucos, polpas, extratos, lacteos, carnes, ovos, mel, pescado e outros. Neste
grupo os cuidados sdo maiores e particularmente especificos, pois se trata da produgédo de
alimentos e ha uma preocupagao muito maior, que é a seguranca alimentar dos consumidores,
sendo objetivo o fornecimento de alimentos seguros para a satde do consumidor (ARAUJO,
2003, p.91).
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O macrossegmento agroindustria pode ser dividido em empresas de primeira, segunda
e terceira transformacdo. As primeiras sdo caracterizadas por realizar 0s primeiros processos
de transformacdo da matéria-prima agropecudria, tais como trituracdo e moagem, no caso
vegetal, ou fracionamento no caso de animais. Os produtos desta etapa podem ser fornecidos
diretamente a comercializacdo ou servir como matérias-primas para as industrias de segunda
transformac&o, que realizam processos intermediarios e de terceira transformacédo, que geram
produtos mais elaborados, como tortas, pizzas, refrigerantes, doces, etc. (BATALHA, 2009,
p.14).

Estas industrias podem ser divididas ainda de acordo com a origem, podendo ser
classificadas em produtoras de produtos de origem animal (POA) ou produtos de origem
vegetal (POV). No Brasil, o Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA) cita
esta distingdo na Lei 8.171 de 1991, que teve seu Art. 29-A reeditado pela Lei 9.712 de 1998,
em cujo 82° fica evidenciada a constituigdo de um sistema brasileiro de inspecdo de produtos
de origem vegetal e de um sistema brasileiro de inspecdo de produtos de origem animal
(BRASIL, 2011, p. 48).

2.2.2 Agroindustria brasileira

Desde o principio do seu desenvolvimento o Brasil sempre teve uma forte ligacdo com
a atividade agricola e esta com o mercado internacional. Os engenhos de aglcar no século
XVI e café no século XIX, construidos prioritariamente para abastecer o mercado europeu,
foram os primeiros indicios do potencial competitivo brasileiro no mercado externo. E da
insercdo destes produtos na Europa que vem a longa e crescente relacdo brasileira com o
comeércio internacional e a competicdo no mercado externo é um dos fatores determinantes do
diferencial de competitividade da agroinddstria nacional.

Desde meados dos anos 80 o crescimento da agroindustria brasileira teve que se dar a
partir da propria dindmica do setor, dada a restricdo de capital disponivel. A saida encontrada
foi 0 aumento da eficiéncia produtiva. A fonte fundamental de crescimento da agroindustria
passou entdo a ser endogena do setor (MB ASSOCIADOS, 2004, p.14).

Alguns fatores contribuiram para este movimento. Em primeiro lugar, a exposicao ao
comércio internacional levou as empresas do setor a buscar ganhos de eficiéncia

microeconémica para competir. A agroinddstria brasileira foi o primeiro setor a se expor a
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concorréncia internacional, enfrentando, inclusive, um cenario de valorizacdo da taxa de
cambio a partir de meados dos anos 80 e, em especial, apés o Plano Real (MB
ASSOCIADQS, 2004, p.14).

O Gréfico 3 demonstra os indices (em US$ bilhdes) alcangados pelas exportagbes do
macrossegmento agroindustrial entre os anos de 1998 e 2003, resultado da soma de todas as

exportacdes de produtos da agroindustria, contemplando produtos de origem animal e vegetal.
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Gréfico 3 — Exportacdes da Agroindustria 1998 — 2003 (em US$ bilhdes).
Fonte: Secex apud MB ASSOCIADOS (2004, p.23).

Somente de janeiro a agosto de 2010, a agroindustria foi responsavel por 39,4% de
toda a exportagdo brasileira, totalizando 49,6 US$ bilhdes e empregando mais de 1,5 milhdo
de pessoas. Entretanto, apesar dos indicadores positivos nas exportacfes, a participacao
percentual da agroindustria na composicéo do PIB brasileiro vem caindo desde o ano de 2004,
conforme é apresentado no Grafico 4.

A agroindustria brasileira ja atingiu o status de mais competitiva do mundo. Agora,
busca a manutencgéo desta posicdo e a retomada do desempenho frente aos demais segmentos
da economia. Para isso, precisa vencer gargalos, consolidar-se nos mercados onde ja atua e
buscar novas oportunidades de comercializagdo. Além disso, sd0 necessérias acoes

estratégicas como a participagdo em foruns internacionais, atencdo aos novos Mmarcos
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ideologicos e exigéncias do mundo contemporaneo, principalmente as sanitarias, ambientais e
trabalhistas, além, é claro, de sanar deficiéncias de infraestrutura como transporte,

armazenamento, portos, etc. (MB associados, 2004, p.25).
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Gréfico 4 — Participacdo (%) do macrossegmento agroindustria sobre o PIB brasileiro (2001 —

2010).
Fonte: CEPEA adaptado pelo Autor.

2.3 Agroindustria produtora de alimentos de origem animal

O Brasil atualmente é o maior exportador mundial de proteina animal: primeiro em
carne bovina, primeiro em frango e quarto em carne suina. O Complexo Carnes € o0 segundo
maior exportador do agronegécio brasileiro, ficando apenas atrds do Complexo Soja
(MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR,
2011).

Entre os anos de 2001 e 2007 a agroindustria brasileira produtora de alimentos de
origem animal apresentou alavancagens extraordinarias, que chegaram a 286% no caso dos
carneos e 994% no caso dos lacteos (BRASIL, 2008, p.14). Ja entre 2007 e 2010 o

crescimento médio entre os produtos ndo foi tdo expressivo, ficando em 4,7% no ano de 2010.
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A Tabela 1 apresenta 0 comparativo entre o volume de produtos de origem animal produzidos
no Brasil entre 2007 e 2010.

Tabela 1 - Comparativo entre o volume de Produtos de Origem Animal (POA)
industrializados no Brasil de 2007 a 2010.

Alimento de Origem

e 2007 2008 2009 2010 Fonte
Carne bovina (t) 9.297.000 9.000.000 9.180.000 9.486.000 Abiec
Carne suina (t) 2.997.600 3.026.400 3.190.000 3.262.700 Abipecs
Carne de frango (t) 10.305.200 11.032.700 11.021.000 12.312.300 Apinco
Ovos de galinha (mil duzias) 2.965.316 3.072.708 3.187.636 3.246.719 IBGE
Leite (mil litros) 34.747.116 37.791.909 38.974.231 38.017.403 IBGE
Mel de abelha (t) 34.747 37.791 38.974 38.017 IBGE

Fontes: ABIEC (2011); ABIPECS (2011); APINCO (2011); IBGE (2012). Elaboracdo do autor, a partir da
transformagcé&o dos dados obtidos nas publicaces.

Os crescentes volumes de alimentos de origem animal produzidos evidenciam o
momento favoravel vivido pela agroindustria brasileira, mas o fator de maior competitividade
é realmente o custo de produgdo. Nas carnes, o Brasil tem o menor custo de producdo de
suino vivo (dados de 1998): 0,50 délar/Kg contra 0,65 ddlar/kg nos EUA e 1,2 dolar/kg na
China. No frango (dados de 2003), o custo brasileiro é de 0,42 délar/kg de peso vivo contra
0,54/kg nos EUA e 0,60/kg na Tailandia. Para a carne vermelha (dados de 1999) a
comparacdo é de um ddlar/kg no Brasil contra 1,57 dolar/kg na Unido Europeia e 2,63
ddlares/kg nos EUA (MB ASSOCIADOQOS, 2004, p.23).

Na carne bovina, um fator que corrobora a competitividade do segmento ¢ o alto valor
agregado obtido nas vendas externas. Embora os indicadores apontem que em 2011 as
exportacOes de carnes bovinas totalizaram 1,097 milhdo de toneladas — 10,8% a menos que no
ano anterior — a receita com as exportacdes da carne bovina cresceu 11,65%, saindo de US$
4,814 bilhdes em 2010 para US$ 5,375 bilhGes em 2011. Este fendmeno € atribuido aos altos
precos obtidos na carne exportada (ABIEC, 2012).

Entretanto, a queda das exportacdes com frequéncia causa baixa taxa de ocupacao dos
parques fabris, problema que compromete a competitividade de boa parte das agroinduistrias

brasileiras. Cada vez mais é necessario trabalhar a plena capacidade, fato raro atualmente, por
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exemplo, na induastria frigorifica bovina, onde a capacidade instalada de abate cresce
exponencialmente enquanto a oferta de bois progressivamente diminui.

Somam-se a estes, fatores relacionados a producdo, a tecnologia, aos recursos
humanos, as financas, ao marketing, a gestdo, a estrutura fisica dos estabelecimentos e ao
atendimento a requisitos sanitarios. Ha também as questOes estratégicas como a politica
industrial e a delimitagdo do espago de atuacdo. Como exemplo, temos o caso das corporagdes
que deixam de exportar e passam a direcionar sua producdo ao mercado local devido a
valorizacdo do real frente ao dolar. Isso gera concorréncia desleal entre as mega corporagdes e
as demais agroindustrias, comprometendo a competitividade de ambas, visto que as primeiras
passam a desovar sua producdo no mercado interno a pregos muito préximos do custo, efeito
que acentua a concentracdo de mercado e toma fatias de mercado das Ultimas.

A competitividade das empresas agroindustriais também é fortemente condicionada
por fatores externos as empresas. As transacfes ndo se dao apenas intra firma; se apoiam em
elementos externos a ela, como as condi¢cdes relacionadas com a infraestrutura fisica
(estradas, ferrovias, portos) e as de carater econdmico (politica crediticia, tributaria, salarial e
cambial). Além disso, as condi¢des técnico-cientificas ndo podem ser esquecidas, uma vez
que a qualificacdo dos recursos humanos, inclusive no ambito da fiscalizacdo, se torna
imprescindivel para a normatizacdo e certificacdo da qualidade dos produtos (FILHO e
FILHO, 1998, p.5).

Nas induastrias alimenticias, ha uma preocupacdo adicional, que é a inocuidade dos
produtos. Segundo a OMS, inocuidade é a garantia de que o alimento oferecido ao consumo
esta isento de elementos de natureza fisica, quimica ou biolégica em niveis que podem
colocar em risco a satde do consumidor. Para estas industrias, ha um fator preponderante que
foge ao seu controle: a legislacdo. Enredada num emaranhado de legislacbes federais,
estaduais e municipais que nem sempre traduzem consensos técnicos, a elaboracdo de
alimentos de origem animal precisa atender a uma série de requisitos, muitos deles subjetivos

e até conflitantes entre si.

2.3.1 Legislacéo

A atribuicdo governamental de zelar pela satde do consumidor tem base no artigo 196

da Constituicdo Federal, que reza que a saude é direito de todos e dever do Estado
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(MARQUES, 2003). Nesse sentido, desde a década de 50, a Lei Federal n° 1.283/50 confere
ao governo federal o poder de fiscalizar, sob o ponto de vista tecnoldgico e sanitario, todos 0s
produtos de origem animal, com o objetivo de preservar a saude do consumidor de zoonoses e

de doencas transmitidas por alimentos (DTAS).

Esta legislacdo precedeu o Regulamento de Inspecao Industrial e Sanitaria de Produtos
de Origem Animal (RIISPOA), que atribuiu as empresas do segmento, entre outras
responsabilidades, a de garantir a deteccdo, prevencdo e eliminagdo de eventuais
contaminantes que possam comprometer produtos a serem produzidos ou comercializados
(BRASIL, 2007). Este documento foi o responsavel pela primeira grande divisdo criada na
agroindustria brasileira de alimentos: de um lado, as industrias elaboradoras de Produtos de
Origem Animal (POA) fiscalizadas pelo Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento
(MAPA) sujeitas a um rigido e permanente controle sanitario. De outro, as indudstrias
elaboradoras de Produtos de Origem Vegetal (POV) cujo controle é realizado pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) de maneira amostral e, via de regra, com rigor

questionavel.

Em 1989, a Lei 7.889 distribuiu o poder fiscalizatorio também as secretarias estaduais
e municipais da agricultura, no tocante a comercializacdo dentro dos estados e municipios
respectivamente e aos 6rgaos de saude publica do estado a fiscalizacdo de casas atacadistas e
de estabelecimentos varejistas. Essa distribuicdo gerou confusdo entre as legislacBes das
esferas de inspecdo federal, estadual e municipal, bem como contrariou o fundamento
constitucional da soberania, no momento em que limitou ao territério dos municipios e

estados a circulacdo dos produtos por eles inspecionados (BRASIL, 2011, p.6).

Em meio a esta controvérsia em 1991, foi publicada a Lei 8.171 que, entre outras
providéncias, articulou as trés esferas de inspecdo em um Sistema Unificado de Atencdo a
Sanidade Agropecuaria (SUASA). Essa sistematizacdo teve como objetivo a promocdo da
salde e a harmonizagdo dos procedimentos de inspecdo, para que seja feita por métodos
universalizados e aplicados equitativamente em todos os estabelecimentos inspecionados,
estejam eles sob fiscalizacdo federal, estadual ou municipal. Foi assim instituido o Sistema
Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (SISBI-POA) formalizado pela Lei
9.712 de 1998 e regulamentado pelo Decreto 5.741 de 2006 (BRASIL, 2011, p.9, 45 e 49).

A padronizacdo dos procedimentos de inspecdo trouxe a possibilidade de
reconhecimento da equivaléncia entre as esferas de inspe¢éo e representou a possibilidade de

transposicdo de limites que até entdo podiam ser ultrapassados somente pelos
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estabelecimentos sob Servico de Inspecdo Federal - SIF. A Figura 4 retrata a nova realidade
criada pelo SISBI-POA, onde estabelecimentos sob inspecdo estadual ficam aptos a
comercializar seus produtos em outros estados e estabelecimentos sob inspe¢do municipal em
outros municipios e estados (PRETTO e SILUK, 2010, p.5).

No ano de 2006, a Instrucdo Normativa 19 do MAPA estabeleceu que as condigdes
para o reconhecimento da equivaléncia seriam avaliadas através de auditorias realizadas na
instancia pleiteante e nos estabelecimentos indicados, sendo que estes serviriam de base para
a afericdo da eficiéncia e eficacia do sistema de inspecdo (PRETTO e SILUK, 2011). Esta
legislacdo foi atualizada através da Instrucdo Normativa n°36 de 2011, que trouxe orientagdes

mais claras sobre 0s requisitos a serem atendidos.

Este conjunto de legislagbes prevé a implantacdo de ferramentas de controle de
processo que atendam aos requisitos sanitarios relacionados a inocuidade dos produtos. Estas
ferramentas tém como ponto de partida a Portaria n°® 368 de 1997, que regulamenta as
condigdes higiénico-sanitarias e de boas praticas para estabelecimentos elaboradores /
industrializadores de alimentos (BRASIL, 1997). Posteriormente, a Circular n® 369 de 2003
publicou instrucdes para a elaboracdo de programas de PPHO (Procedimento Padrdo de
Higiene Operacional) e APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle) nos

estabelecimentos habilitados & exportacéo de carnes, determinando prazos para a implantacéo.

Os documentos citados sdo genericamente denominados programas de autocontrole, e
tem como objetivo manter sob controle eventuais contaminacdes quimicas, fisicas e
microbioldgicas, gerando registros auditaveis. A elaboracdo e a execucdo destes programas
competem as empresas e a verificagdo aos Orgdos fiscalizadores. Essa dindmica foi
sistematizada através da Circular 175/2005/MAPA que, de parte das empresas, se fundamenta
na inspecao continua e organizada de todos os fatores que, de alguma forma, possam interferir

sobre a qualidade higiénico-sanitaria dos produtos expostos ao consumo da populacéo.

Estas foram as primeiras legislacGes que descreveram 0s requisitos sanitarios a serem
atendidos pelas agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal, sendo que as esferas
de inspecdo federal, estadual e municipal tém publicado regulamentos posteriores com o
objetivo de induzir as empresas a atenderem necessidades especificas. O ndo atendimento por
parte das empresas acarreta a aplicagdo de penalidades que podem variar de autos de infracao,
multas e suspensdo do registro de produtos, até a suspensdo ou retirada de listas de

exportacao, interdicdo ou suspenséo do registro do estabelecimento (BRASIL, 2007).
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Figura 4 - Esferas de inspecdo sob a perspectiva do SISBIPOA.

Fonte: Pretto e Siluk (2010, p.5).

Onde:

SIF - Servico de Inspecdo Federal; SIE - Servigo de Inspecdo Estadual; SIM - Servico de Inspe¢do Municipal;
SISBIPOA - Sistema Brasileiro de Inspe¢éo de Produtos de Origem Animal.

Além disso, se a questdo comprometer a salde publica, 0 meio ambiente, os cofres
publicos, colocar em risco o status sanitario da regido ou do pais, ou qualquer outro assunto
que o 6rgdo fiscalizador julgar de interesse publico, este pode acionar o Ministério Publico,
gerando um processo civil, podendo desencadear desde Termos de Ajuste de Conduta (TAC)
até a detencdo do responsavel legal pelo estabelecimento (BRASIL, 2007; REVISTA DOS
TRIBUNALIS, 2011).

Sob este contexto, hd a necessidade de existirem ferramentas que permitam aos
empresarios, aos consultores agroindustriais, aos players da agroindustria e aos pesquisadores
do segmento realizar um diagndstico fidedigno da situacdo da organizacdo. Para tal, faz-se
necessario que sejam contempladas as dimensdes do ambiente institucional, as questdes
setoriais e que sejam focalizados especialmente 0s processos internos, as estruturas e 0
atendimento aos requisitos sanitarios. Com base em informagfes consistentes é possivel agir
sobre as variaveis que podem interferir sobre a competitividade agroindustrial, de modo que a
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gestdo dos empreendimentos possa ser abalizada em informacdes de real importancia para o

processo de negaocio.



3 MATRIZ DE COMPETITIVIDADE AGROINDUSTRIAL

Os conceitos de competitividade partem de duas vertentes de entendimento. A primeira
entende a competitividade como desempenho e é chamada competitividade revelada, estando
relacionada a participacdo de mercado e ao grau de lucratividade de uma empresa ou produto.
A segunda, tratada como competitividade potencial, é vista como eficiéncia e remete
diretamente ao paradigma da organizacdo industrial: estrutura <> conduta <> desempenho.
Entretanto, no caso da agroindustria, as especificidades resultam em um espaco de analise
diferente dos convencionalmente utilizados em estudos de competitividade, principalmente
devido & sazonalidade e a perecibilidade das matérias-primas (BATALHA, 2009, p.7).

Divergéncias conceituais a parte faz-se necessario enfatizar que ambos os enfoques
sdo deficientes ao caracterizar o fenbmeno competitividade, pois capturam dados estaticos,
analisando apenas o comportamento passado dos indicadores, sem elucidar as relacfes causais
que mantém a evolugdo da competitividade. Parece aceitavel, portanto, que a competitividade

seja tratada sob um conceito dinamico.

Competitividade é a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicao sustentavel no mercado (FERRAZ et al, 1997).

Dentro da visdo de cadeia agroindustrial, a analise da competitividade deve efetuar um
corte vertical no sistema econémico, considerando ainda os ganhos de coordenacdo entre as
partes. Dois aspectos merecem ser verificados na analise de uma cadeia agroindustrial: a
eficacia, que estd ligada a capacidade de fornecer produtos ou servicos adaptados as
necessidades dos consumidores e a eficiéncia, que se refere ao padrdo competitivo dos
agentes e a capacidade de coordenacdo entre eles (BATALHA, 2009).

Pretto e Siluk (2010) apresentaram o volume de abate mensal como um indicador
adequado para medir o desempenho de matadouros-frigorificos de bovinos por este ser
reflexo direto da demanda do mercado. Isto equivale a dizer que o crescimento do numero de
cabecas abatidas é proporcional ao crescimento nas vendas, 0 que potencializa a
competitividade da organizagéo.

Para que haja crescimento, é necessario que a empresa formule estratégias
competitivas ao passo que define as dimensdes competitivas que pretende desenvolver. As
estratégias devem consistir em regras de conduta que balizem as decisbes empresariais, pois
em um ambiente de crescente concorréncia, as decisfes estratégicas tornam-se fundamentais

para a preservacao e o crescimento das firmas (FILHO e FILHO, 1998).
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3.1 Estratégia competitiva

Sem uma consistente estratégia, empresas, comunidades, paises, ficam reféns das
circunstancias, dos ciclos econdmicos, dos movimentos competitivos, da limitacdo
de recursos, da falta de imaginacdo e dos interesses menores de individuos e de
politicos que ndo estdo comprometidos com a criagdo de riqueza. (HERRERO,
2005).

Porter (2009) definiu estratégia como uma configuracdo de atividades internamente
coerente que distinguem uma empresa de suas rivais. Segundo ele, esta andlise parte do
principio de que as empresas geralmente possuem uma estratégia, seja ela planejada ou nao.
Entretanto, muitas vezes o plano apresenta falhas, pois o desempenho de uma empresa no
mercado é dado por diversos fatores como os politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos,
setoriais e inumeros fatores internos. E o estudo detalhado da empresa, do ambiente a que ela
pertence e das interfaces existentes entre a empresa e 0 ambiente, que fornecera subsidios para
o0 desenvolvimento de uma estratégia exitosa.

Fatores internos e externos a firma condicionam as estratégias empresariais, que, por
sua vez, definem politicas de investimento, formas de financiamento, gestdo da producdo e
canais de comercializacdo e marketing. Entre as estratégias empresariais, destacam-se a busca
por especializacdo, centrando as atividades da empresa no negdcio principal, e a
diversificacdo — estratégia antagonica a especializacdo — através do ingresso em novos
mercados, 0s quais podem ou néo ser relacionados com as atividades atuais. De modo geral,
as estratégias de especializacdo tém recebido maior atencdo por parte das empresas, embora
ndo seja desprezivel o movimento de diversificacdo de alguns grupos (FILHO e FILHO,
1998).

Dentre as estratégias que vém recebendo crescente importancia, despontam as aliancas
ou associagbes entre empresas, que podem dar-se pelo compartilhamento de ativos
especificos, como, por exemplo, canais de distribuicdo, desenvolvimento de produtos,
proximidade locacional, etc. Ha também aliancas ao longo da cadeia produtiva, em que a
producéo de determinado agente é absorvida por uma Unica empresa, sendo desenvolvido um
produto com caracteristicas proprias, capazes de garantir um determinado padrdo de
qualidade. Ha uma sincronicidade no processo produtivo, que impde acdes coordenadas e
cooperativas, a fim de gerar e apropriar externalidades associadas a qualidade do produto
(FILHO e FILHO, 1998).
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As metodologias de analise americana e francesa, que alicercam o0s conceitos
primordiais do agronegocio, apontam nas mesmas direcBes: estratégia e marketing, politica
industrial, gestdo tecnoldgica, delimitacdo de espacos de anélise interna e externa ao sistema
produtivo e utilizacdo de ferramentas de descricdo técnico-econdmicas peculiares ao setor
(BATALHA, 2009).

Todavia, ndo ha estratégia competitiva que possa garantir sucesso a empresa, pois cada
acdo correrd riscos equivalentes ao momento vivido nos ambientes interno e externo. Além
disso, Porter (2009) salientou que para que a organizacao atinja o sucesso, cada unidade do
negocio deve atender a estratégias competitivas genéricas, que vislumbrem os objetivos de

toda a organizagéo.

3.1.1 Vantagem competitiva

Churchill Jr. e Peter (2000) definiram vantagem competitiva como a capacidade
competitiva de uma empresa ter um desempenho melhor que o dos concorrentes na oferta de
algo que o mercado valorize. Kotler (2000) acrescentou que a tarefa da empresa é examinar
seus custos e seu desempenho em toda atividade que gera valor e buscar meios de melhora-
los. A empresa deve conhecer 0s custos e 0 desempenho de seu concorrente e té-los como
parametro, comparando seus custos e desempenho aos dele. Assim que for capaz de
apresentar desempenho superior ao de seus concorrentes, terd alcancado uma vantagem
competitiva. Afirma ainda que a simples competéncia ndo constitui uma vantagem
competitiva. A empresa de melhor desempenho sera aquela que gerar o maior valor para o
cliente e que sustentar esse valor ao longo do tempo (KOTLER, 2000).

Em Porter (2009), as vantagens competitivas sdo genericamente resumidas ao custo, a

diferenciacéo e a focalizagcdo de mercado, conforme apresentado na Figura 5.

Vantagem competitiva
Menos custo Diferenciacao
Escopo Alvo amplo Lideranca de custo | Diferenciagéo
competitivo  Alyo restrito Focalizagdo

Figura 5 — Estratégias competitivas genéricas de Porter.
Fonte: Porter (2009).
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Introduzindo o conceito de cadeia de valor, Porter (2009) tratou as atividades como
unidades bésicas da vantagem competitiva, que servem de ponte entre a estratégia e a
implementacdo. Para ele, é na realizagdo das inUmeras atividades, como o processamento de
pedidos, atendimento aos clientes, montagem do produto e no treinamento dos colaboradores
que se estabelecem os diferenciais competitivos. E o encadeamento das atividades que
permite agregar valor, transferir habilidades e gerar sinergias.

Agroindustrias competitivas sdo aquelas que, reconhecendo a especificidade das suas
transacdes, tem a capacidade de criar e sustentar vantagens competitivas frente a seus
concorrentes. A diferenciacdo de produtos e a reducdo de custos sdo formas de obter
vantagens mais adequadas ao contexto agroindustrial. As vantagens competitivas também
devem derivar de vantagens na relacdo qualidade/custo, associados a logistica de transporte e
a movimentacao de cargas, a capacidade tecnologica, a prestacao de servigcos e ao prazo de
entrega, etc. (FILHO e FILHO, 1998).

O segmento agroindustrial, devido a especificidade das caracteristicas de suas
matérias-primas — sazonalidade, perecibilidade e heterogeneidade — exige maior cuidado na
formulacdo das estratégias na busca por vantagens competitivas. Grandes plantas industriais,
por exemplo, embora possam apresentar certas vantagens de custo durante a safra, sdo mais
vulneraveis a flutuacBes de oferta do que as pequenas. A mesma situacdo ocorre com as
estratégias de venda concentradas no mercado externo, que apesar de gerar maiores lucros
podem repentinamente ser aniquiladas por barreiras comerciais ou sanitarias. Nestas
situacOes, a recuperacdo da fatia do mercado interno que ndo vinha sendo ocupada se torna
demorada e onerosa.

Sob esse contexto, podem ser consideradas competitivas as agroindustrias que
conseguem estabelecer vantagens competitivas sustentaveis. Assim, a competitividade de uma
firma pode ser verificada através da capacidade de ganhar e preservar parcelas de mercado, o
que pode ser alcancado maximizando economias de escala, operando com baixo custo,
aproveitando a planta industrial para mais de um produto ou servigo, etc. (FILHO e FILHO,
1998).

3.1.2 Fatores criticos de sucesso
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De acordo com Siluk (2007, p.46), ao se desenvolver um sistema de medicdo de
desempenho é necessario definir indicadores que possam melhorar a performance da
organizacdo. Para tal, devem-se focalizar os fatores criticos para o sucesso da organizagdo e, a
partir dessa definicdo, estruturar os indicadores de desempenho. Rampersad (2004, p.47 apud
Siluk 2007, p.78-79) definiu fator critico de sucesso como aquele em que a organizagéo deve
ser excelente para sobreviver ou que € de importancia primordial para o sucesso da
organizacdo. S&o fatores em que a organizagdo deve se diferenciar dos competidores,
tornando-se unica no mercado. Os fatores criticos de sucesso perpassam as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), fazendo parte da visdo organizacional.

No mesmo sentido, Batalha (2009, p.180) apresenta o Balanced Scorecard como um
método de gestdo que procura traduzir a missdo e a estratégia empresarial num conjunto de
medidas de desempenho que servem, portanto, como um sistema de medicdo e gestdo
estratégica. Este método considera as seguintes perspectivas:

- financeira - define o desempenho financeiro que se espera, servindo de orientacéo
para outras perspectivas;

- processos internos da empresa - identifica e mede 0s processos internos criticos, nos
quais a agroindustria deve buscar exceléncia;

- dos clientes - considera medidas de atributos de produtos e servicos de fornecedores,
com vistas a gerar satisfacdo e fidelizacdo dos clientes;

- do aprendizado e crescimento - desenvolve objetivos e medidas que identificam a
geracdo de conhecimento e melhoria no aprendizado organizacional, como a capacidade dos
sistemas de informac&o, motivagéo e alinhamento.

Apl6s o estabelecimento dos objetivos estratégicos associados a cada uma das
perspectivas, é preciso obter os elementos que concretamente estardo associados a cada um
deles. Com essa finalidade, sdo definidos os fatores criticos de sucesso, 0s quais permitem

atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

3.2 Diagnostico da competitividade — avaliacdo dos ambientes

Oliveira (2004) apresentou o diagnostico como a primeira fase de um processo de
planejamento estratégico. Compreende o levantamento, a auditoria, a analise e a verificacdo

da realidade interna e externa da organizacdo. Partindo da identificacdo da visdo e misséo e
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fazendo um corte transversal no momento, pode-se determinar o estado da organizagéo.
Assim, poder-se-a chegar a resposta para a questdo crucial sobre qual é o negécio da empresa
e estabelecer objetivos, onde as agOes deverdo ser monitoradas para que estes sejam
alcancados. Para isso, deve-se considerar 0 ambiente da organizacdo e as variaveis
pertinentes; identificar as ameacas a fim de evita-las e as oportunidades a fim de usufrui-las;
conhecer seus pontos fortes e fracos e agir de forma integrada, continua e sistémica
(OLIVEIRA, 2004).

Ja modelos como o sugerido por Van Duren et al. (1991 apud BATALHA E SOUZA
FILHO,2009) e Ferraz et al. (1997) estabeleceram a lucratividade e o market share como
indicadores fundamentais de desempenho com vistas @ um posicionamento competitivo
sustentavel. Subdividem estes em fatores internos, externos, contorndveis ou ndo, que incidem
sobre a gestdo, a estrutura, a governanca, dentre outros fatores.

Schmitt (1996, apud DALLA NORA, 2011) enumerou cinco pontos chaves do
diagndstico empresarial. Para ele, o diagnéstico implica em diferenciar, discernir e conhecer;
compreende o conhecimento dos sinais de determinados comportamentos; compreende a
identificacdo de uma patologia a partir de seus sinais e seus sintomas; implica pesquisar e
analisar as causas de uma condicao, situacdo ou problema; e, finalmente, implica na coleta de
dados. Atendendo a estes pontos, o diagndstico constitui um mapeamento para proprietarios,
funcionérios, clientes internos e externos (VIEIRA et al., 2009 apud DALLA NORA, 2011).

Para Siluk (2007, p.89), diagnosticar a competitividade consiste em identificar a
situacdo da empresa no espaco de tempo avaliado e no que se refere ao desempenho recente
quanto a postura estratégica, a gestdo corporativa, a cultura da organizacdo, ao marketing, as
financas, a pesquisa e desenvolvimento, as operacdes e logistica, recursos humanos, sistemas
de informacéo, fatores internos gerais, oportunidades e ameacas, avaliacdo e controle.

A analise das estratégias competitivas de agroindustrias incide sobre trés niveis: o
macroambiente, caracterizado pelo segmento em que a empresa opera; o setor industrial ou
ambiente setorial, que é formado pelo grupo de empresas que produzem ou oferecem produtos
e servigcos concorrentes; e o microambiente, que é formado somente pelos agentes que
interferem diretamente na empresa, ou seja, fornecedores, funcionarios, dirigentes, acionistas,
clientes, consumidores, entre outros (WRIGHT et al., 2000). A Figura 6 apresenta o0s trés
niveis de analise ambiental.

A andlise interna deve adotar como critério a comparacdo da situacdo atual com a
situacdo desejada, com base nos requisitos das dimensdes avaliadas ou nos indicadores das

empresas concorrentes. Por outro lado, a analise externa tem por objetivo verificar as
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oportunidades e ameacas do contexto no qual a empresa esta inserida, identificando
primeiramente os fatores externos controlaveis e somando-0s aos incontrolaveis. Esta analise
contempla as contingéncias governamentais, a economia, oferta de mao de obra, mercado,

etc., 0 que permite minimizar o impacto das variaveis incontrolaveis (LOPES, 1984).

Macroambyente

Forgas Ambiente setorial Forcas
Politico-legais tecnologicas
Ameagas
. Pader de barganha
entrada dos compradores
Organmizagao
Intensidade da
rivalidade entre Prassao de produtos Pader de barganha Forgas
F“r';‘]_"" w"[_mm“h substitutos dos formecedores eociale
econdmicas existentes

Figura 6 - Niveis de anélise ambiental.
Fonte: Wright et al. (2000).

Todavia, Farina (1996, apud Batalha, 2000, p.10) apontou que a economia brasileira
tem passado por transformacdes estruturais muito importantes e rapidas, o que acelera a
obsolescéncia dos diagnosticos no @mbito do agronegdcio. Por isso torna-se fundamental que
0 diagndstico se paute em critérios tangiveis e objetivos, para que 0 processo decisorio possa
gerar implementacdes estratégicas consistentes que atendam as circunstancias criadas pelo
dinamismo da economia aberta.

O diagndstico da competitividade agroindustrial, portanto, requer a deteccdo de
potencialidades e deficiéncias, oportunidades e ameacas, tanto as que permeiam quanto as que
circundam a empresa, requisito que pode ser suprido utilizando a matriz SWOT. Também pela
identificacdo de fatores concorrenciais do ambiente setorial, os quais podem ser identificados

na abordagem das cinco forcas de Porter. Além disso, passa pela anélise do macroambiente
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que abrange politica, economia, fatores sociais e tecnologia que podem ser evidenciados pela
analise PEST.

3.2.1 Anélise do microambiente — Método Swot

Define-se por ambiente interno ou microambiente o conjunto de recursos alocados
dentro da organizacao, sobre os quais ela tem controle e que poderao ser utilizados para o
alcance de seus objetivos incluindo recursos fisicos, humanos, logisticos, operacionais,
financeiros e mercadolégicos, entre outros (PORTER, 2002).

Além de alcancar seus objetivos, a empresa deve também satisfazer seus grupos de
interesse. Fornecedores, distribuidores, clientes e demais envolvidos nos negdcios da empresa
precisam compreender o propdsito da organizacédo e perceber claramente suas potencialidades
e dificuldades. Contudo, geralmente os propdsitos das organizaces sdo definidos apenas a
fim de gerar resultados, sem considerar quais serdo os facilitadores ou complicadores
internos. Para isso, € importante uma analise especifica dos recursos, permitindo que seja
demonstrada a situacao atual do negécio de maneira simples e de fécil entendimento. A Matriz
SWOT ¢ apresentada no Quadro 1.

Ambiente Pontos positivos Pontos negativos
Interno Forcas Fraquezas
Externo Oportunidades Ameacas

Quadro 1 — Matriz SWOT.
Fonte: Machado (2005).

A anélise de SWOT foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Christensen, na
Harvard Business School. A sigla, traduzida, reporta as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas encontradas no ambiente competitivo que envolve a empresa. O procedimento de
analise pode seguir uma checklist que aborda forcas e fraquezas financeiras; forgas e
fraquezas de pessoal; producdo e produtividade; marketing e vendas, e inUmeros outros

fatores, buscando verificar se ha alinhamento com a visdo e missdo da organizagdo. Trata-se
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de uma analise com foco qualitativo que avalia a situacdo da organizacdo no contexto interno
e externo (BOBROW, 1998).

Na visdo de Machado (2005), a andlise das forcas e fraquezas da matriz SWOT
fornece uma orientacdo estratégica bastante significativa no sentido de:

- eliminar pontos fracos nas areas pelas quais a empresa enfrenta ameacas graves da
concorréncia e tendéncias desfavoraveis perante o negocio;

- compreender oportunidades descobertas a partir de seus pontos fortes;

- corrigir pontos fracos nas areas em que a organizacdo vislumbra oportunidades
potenciais;

- monitorar areas onde a organizacdo possui pontos fortes afim de ndo ser surpreendida
futuramente por possiveis riscos e incertezas.

Ja na abordagem entre ambiente interno (forte/fraco) e externo (oportunidade/ameaca),
segundo a mesma autora, o diagnostico do posicionamento da empresa podera resultar em
quatro situagdes distintas, conforme segue:

- sobrevivéncia (pontos fracos x ameacas);

- manutencao (pontos fortes x ameacas);

- crescimento (pontos fracos x oportunidades);

- desenvolvimento (pontos fortes x oportunidades).

A identificacdo dos pontos fracos/fortes deve ser procedida em fungdo dos principais
aspectos internos a organizacdo. Por outro lado, identificando as principais ameacas e
oportunidades que uma unidade enfrenta, o gestor podera caracterizar a atratividade global do

negdcio. Kotler (2000) considera quatro as conclusdes possiveis nessa avaliacao:

1. Um negdcio ideal apresenta muitas grandes oportunidades e poucas ameacas
importantes;

2. Um negdcio especulativo tem grandes oportunidades e ameacas importantes;

3. Um negocio maduro apresenta poucas oportunidades e poucas ameacas;

4. Um negocio com problemas apresenta poucas oportunidades e muitas ameagas.

3.2.2 Analise do posicionamento setorial — as cinco forgas de Porter

O ambiente setorial é formado pelo conjunto de empresas que produzem ou oferecem
produtos e servigos concorrentes. A avaliagdo da posicdo da empresa frente aos seus pares,

segundo Porter (2002), deve contemplar empresas que ofertam produtos e servigos substitutos
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e potenciais concorrentes entrantes. Estes estdo somados ao poder de barganha de
fornecedores e clientes que fazem parte de um contexto mais absoluto sobre o posicionamento
da empresa em seu setor de atuacao.

Em seu modelo de forgas competitivas, desenvolvido para mercados industriais, Porter
(2009) relacionou a organizacao ao meio em que esta inserida através das possiveis interfaces
de competicéo, que sdo demonstradas na Figura 7.

A rivalidade j& existente entre os concorrentes naturais da organizacdo é o ponto de
partida para a analise das cinco forcas. Para Lazzarotto et al. (2005), a rivalidade é expressa
nas tentativas de melhoria de posicdo por parte das empresas no seio do setor. A disputa por
posicdo, concorréncia de precos, publicidade, inovacOes, etc., formam o pardmetro de
verificacdo mais direto, que servird para a identificacdo dos diferenciais competitivos mais

significativos.

Concorrentes
potenciais

Ameaga

v
Concorrentes
setoriais

Fornecedores |+°‘"e’d—e> U <—Lde'°'e—| Compradores
arganha barganha
Intensidade da

rivalidade
N

Ameaga

Substitutos
potenciais

Figura 7 — As cinco forgas competitivas organizacionais.
Fonte: Porter (1985).

O poder dos clientes em negociar precos baixos, melhor qualidade ou maior variedade
constitui importante forca competitiva, pois influencia as decisbes estratégicas da empresa.
Isso pode comprometer a rentabilidade do setor. Quando se considera uma pequena ou média

empresa que fornece para uma grande rede de supermercados, por exemplo, ilustra-se bem o
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poder que este cliente possui em relacdo a empresa. Neste relacionamento comercial, o cliente
(rede de supermercados) dita as normas e estrutura de vendas, de prazos, de descontos entre
outras pressoes ao seu fornecedor (SILUK, 2007, p.30).

De forma semelhante, o poder de barganha dos fornecedores representa a inverséo da
forca do cliente, pois uma empresa fornecedora de grande porte ndo se sentira pressionada se
uma pequena empresa impuser diminuicdo do pre¢o dos insumos ou aumento de prazos.
Assim, a rentabilidade de uma empresa abastecida por determinados fornecedores pode ficar
comprometida, especialmente se ela ndo conseguir transmitir o0 aumento de pregcos aos seus
clientes.

Também ha o risco de produtos similares ou substitutos invadirem mercados, 0 que
pode reduzir o retorno potencial de um mercado até entdo estabilizado. Decisbes relacionadas
a pesquisa de mercado, ao desenvolvimento de novos produtos e novos mercados, devem ser
balizadas em dados consistentes, pois estratégias equivocadas, nestes casos, poderdo levar o0s
clientes a consumirem outros produtos.

A entrada de novos concorrentes no segmento, que venham a dividir o mercado
tomando para si fatias consumidoras, constitui a Gltima das cinco forcas que podem atingir as
empresas. Siluk (2007, p.30) destacou essa variavel, pois em mercados dinamicos, onde nao
existam empecilhos significativos para a entrada de novos concorrentes, 0 risco de um novo
competidor se infiltrar € maior.

A intencdo de um planejamento estratégico e por consequéncia de uma estratégia
competitiva para uma empresa em seu setor é se posicionar adequadamente no mercado.
Porter (2002) salientou que o melhor posicionamento para proteger a organizagao destas cinco
forcas ou utilizé-las a seu favor, realizando uma pesquisa mais aprofundada para analisar as
fontes de cada forca. Esta pratica pode tornar aparentes os pontos fortes e fracos da empresa,
expondo também as potencialidades e ameacas existentes, o que possibilita um

posicionamento mais assertivo frente ao ambiente.

3.2.3 Anélise macroambiental — PEST

No contexto macroambiental Wright et al. (2000) apontaram que a competitividade

das empresas pode ser afetada por quatro forcas: politico-legais, econémicas, tecnoldgicas e
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sociais. Neste sentido, Machado (2005) utilizou para a avaliacdo do panorama externo mais
superficial a analise de PEST. Segundo a autora, a origem desta metodologia ndo esta bem
definida, mas o primeiro autor a citd-la foi Francis J. Aguilar (1967), que abordou as quatro
principais variaveis que afetam o estado de um projeto em sua tese "Explorando o Ambiente

de Negocios" (Figura 8).

A avaliacdo das forgas politico-legais serve de ponto de partida para a analise dos
riscos envolvidos na produgdo. S&o determinadas pelas politicas governamentais e variacdes
na legislacdo que provocam mudancas na estrutura, funcionamento e relacdes de negociacéo

das organizag6es do pais.

Fatores Politicos

Fatores EconOomicos

Fatores Socioculturais

Fatores Tecnoldgicos

Figura 8 — Analise de PEST.
Fonte: Aguilar (1967).

A anélise da interferéncia econdmica sobre a competitividade agroindustrial deve
iniciar no ambiente institucional, onde as politicas macroecondmicas podem frear ou acelerar
determinados segmentos. Neste sentido, Ponciano e Campos (2003) citaram como exemplo os
efeitos positivos da desoneracdo fiscal na exportacdo de atividades agropecuarias e
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agroindustriais, permitindo maiores investimentos. Contudo, segundo eles, o efeito é negativo
para as classes consumidoras, que pagardo mais pelos produtos cuja comercializagdo interna
seja menos lucrativa. Falando em macroeconomia, mencionam ainda que, quando o pais é um
prace maker de dado produto, o segmento tem facilidade em contornar eventuais dificuldades
comerciais, ao contrario do que ocorre quando é um prace taker, situacdo em que 0S precos

séo definidos exogenamente.

As variaveis socioculturais incluem as tradi¢des, valores, cultura, educagdo e aspectos
demogréficos relacionados a sociedade, que devem ser consideradas no processo de tomada
de decisdo nas organizacOes. E as variaveis tecnoldgicas representam os avangos tecnoldgicos
que modificam a estrutura de mercado ou ambiente de uma atividade econdmica causando
mudangas na gestdo das empresas no que se refere ao gerenciamento de custos, qualidade de

produtos e servigos, entre outros.

3.3 Direcionadores da competitividade segundo Batalha

A condicdo de competitividade para determinado espaco de analise é impulsionada por
quatro grupos direcionadores: fatores controlaveis pela firma como a estratégia, os produtos,
o0s recursos humanos, P&D, qualidade, etc.; fatores controlaveis pelo governo como politicas
fiscais, legislacdo, etc.; fatores quase controlaveis como o preco dos insumos, oferta e
demanda, e fatores ndo controlaveis como os climéticos e naturais. Uma anélise de cadeia de
producdo agroindustrial deve considerar ainda os fatores institucionais, como a cultura, 0s
valores e 0s costumes. Além desses, sao importantes variaveis também a parcela de mercado e
a lucratividade, que podem ser mensurados objetivamente por meio de associacdo a
direcionadores de competitividade. Os itens englobados no conjunto de direcionadores sdo
apresentados na Figura 9 (BATALHA, 2009, p.33).

O modelo proposto pelo autor sugere que cada direcionador pode ser dividido em
subfatores, de acordo com as especificidades do macrossegmento (elo) estudado ou do
sistema como um todo. A intensidade do impacto dos subfatores contribui para o efeito
agregado dos direcionadores e € mensurada com uso de uma escala tipo Likert, que varia de
“muito favoravel” a “muito desfavoravel”, dependendo da contribuicdo do subfator para o

alcance ou sustentagdo da competitividade, sendo que a escala pode ser transformada em
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valores que variam de -2 para “muito desfavoravel” a +2 para “muito favoravel”. Assim, os
resultados podem ser tabulados, conforme é exemplificado na Tabela 2, que avalia os
direcionadores do macrossegmento industrial da cadeia produtiva da carne bovina
(BATALHA, 2009, p.34).

" Primeiro Segundo I
Insumos Agropecuaria Distribuico
processamento processamento

Competitividade revelada

>
>
>
>
>
>

Tecnologia
Insumos e infraestrutura
Gestdo
Ambiente institucional
Estrutura de mercado
Estrutura de governanga
Direcionadores de
competitividade

Competitividade potencial

Figura 9 — Direcionadores de competitividade potencial e espaco de analise.
Fonte: Batalha (2009, p.9).

Tabela 2 — Avaliacdo dos direcionadores de competitividade para o setor de processamento de

carne bovina.

(continua)
Direcionadores e subfatores Controlabilidade Avaliagdo
CF ’ CG ’ Qc ‘ 1 | Sistema A ‘ Sistema B
Tecnologia
Nivel Tecnolégico X MF D
Subprodutos e Efluentes X X N N
Pesquisa e Desenvolvimento X X MF D
TOTAL
Insumos
Matéria-prima X F D
Embalagens X MF D
Mao-de-obra X D D
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(concluséo)

L Controlabilidade Avaliagao
Direcionadores e subfatores
CF| CG | QC | 1 | SistemaA | SistemaB
Aditivos X MF D
TOTAL
Estrutura de Mercado
Economia de Escala X MF D
Questdes Locacionais X F F
Concentrag¢do das Empresas X X F
Ociosidade X N
TOTAL
Gestao Interna
Eficiéncia Administrativa X F D
Qualificagdo e Conforto da Mao-de-
Obra X F D
Planejamento Estratégico X F D
TOTAL
Direcionadores e subfatores Controlabilidade Avaliagdo
cF | cG | ac | 1 | sistemaA | sistemaB
Ambiente Institucional
Crédito X D MD
Endividamento X D N
Inspegao X F D
Tributacdo X D MF
Entidades de Representagao X F N
TOTAL
Relagdes de Mercado
Contratos X F D
Rastreabilidade X X F D
TOTAL
Onde:
CF = Controlavel pela Firma, CG = Controlavel pelo Governo, QC = Quase Controlavel, | = Incontrolavel;

MD = Muito Desfavoravel, D = Desfavoravel, N = Neutro, F = Favoravel e MF = Muito Favoravel.
Fonte: Batalha (2009, p.37).

O exemplo contempla duas realidades de uma mesma cadeia agroindustrial: o Sistema
A engloba frigorificos avancados, que utilizam técnicas e equipamentos modernos, cujos
canais de comercializacdo séo adaptados para padrdes de consumo exigentes, o que 0s torna
naturalmente mais competitivos. O Sistema B representa abates clandestinos e frigorificos
com condicdes higiénicas precarias, com distribuicao aleatoria para clientes pouco exigentes e

naturalmente menos competitivos (Figura 10).
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Figura 10 — Sistemas de producéo, industrializacdo e comercializagdo de carne bovina no

Brasil.
Fonte: Batalha (2009).
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O autor ressalta ndo ser totalmente apropriado o tratamento quantitativo dos valores

atribuidos, mas cita Singleton et al dizendo que é usual nas Ciéncias Sociais a suposi¢do de

gue medidas ordinais como a proposta sdo aproximacdes de intervalos iguais de medicéo,

contanto que sejam atribuidos pesos relativos aos direcionadores de competitividade, de modo

a reconhecer a importéncia relativa de cada subfator frente ao contexto geral. Resultados deste

tipo de avaliacdo podem ser visualizados em representacdo, conforme é apresentado no
Grafico 5 (BATALHA, 2009, p. 35-38).
O grafico apresentado € uma forma rapida de avaliar a condicdo competitiva de uma

dada cadeia agroindustrial. No exemplo, pode ser rapidamente identificado que o ambiente

institucional exerce forte influéncia sobre a cadeia enquanto a tecnologia néo interfere sobre a

maioria dos elos.
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Tecnologia  Gestéo Insumos  Estrutura de RelacGes de Ambiente
Mercado ~ Mercado Institucional

Produgdo ™ Abate ™ Processamento Distribuicéo Couro

Gréafico 5 — Sistemas de producdo, industrializacdo e comercializacdo de carne bovina no
Brasil.
Fonte: Batalha (2009, p.38).

3.4 Modelo proposto pelo NIC

O modelo de diagnéstico do Nucleo de Inovacdo e Competitividade (NIC) da
Universidade Federal de Santa Maria foi desenvolvido para a avaliacdo de organizagdes do
setor metalmecanico sob a Otica de cinco fatores: producdo, tecnologia, recursos humanos,
financas e marketing, gerando o diagnostico da inovacdo e competitividade para empresas
deste setor. Busca assim, verificar o nivel em que estas empresas se encontram, utilizando os
principais indicadores de seu desempenho, como técnicas gerenciais e tecnoldgicas, que
refletem sobre seus aspectos mais criticos ou conflitantes. O modelo permite demonstrar a
situacdo organizacional e visa melhorar a interagdo com o mercado de atuacdo. A metodologia
adota a teoria de Conjuntos Fuzzy, que tem a habilidade de inferir conclusdes e gerar
respostas a partir de informacOes vagas, ambiguas e qualitativamente incompletas e
imprecisas, apresentando assim uma opcéo as dificuldades na tomada de decisdes (SILUK e
DALLA NORA, 2011, p.16).

Aplicando o0 modelo ao setor de servicos, DALLA NORA (2011, p. 58-59) buscou

fornecer recursos para que as operagdes de servigcos desenvolvam estratégias que as tornem
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mais competitivas no mercado de atuacdo. Ele partiu das questdes individuais de cada fator,
considerando a importancia relativa de cada questionamento e utilizou a Férmula A para
verificar o valor representativo da resposta coletada.
Qx =P X Ry
(A)
Onde:
Q = Questdo em analise

P = Peso ponderado da questdo
R = Peso da resposta.

Verificada a representatividade de cada questionamento, DALLA NORA (2011)
aplicou a Formula B para gerar o consolidado para os cinco fatores do modelo, realizando o
somatdrio dos valores obtidos para cada questdo que integra o fator, o que representa o

posicionamento da empresa.
X
Fator, = Z Q.
x=1

(B)
Onde:
Fator, = Fator em construcéo
Q, = Somatério das questdes referentes ao fator.

A partir da obtencdo dos valores decorrentes da aplicacdo das temaéticas anteriores,
utilizou a Férmula C para determinar o indice representativo da inovacdo e competitividade
da empresa. Com os valores identificados para cada fator representado, considerou sua
importancia relativa. Assim, realizou o somatorio que estabelece o indice.

X
indice = Z Fator,x Y,

x=1

(©)

Mediante a interacdo das tematicas de cada formula, o autor conseguiu gerar o indice
que representa o nivel de inovacdo e competitividade da organizacdo, assim como
proproporcionou a identificacdo de pontos a serem trabalhados, melhorados e monitorados
para gerar 0 aumento ou manuten¢do do nivel de inovagdo e competitividade da organizacéo

para atuar frente ao seu mercado.
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Cabe salientar a caracteristica de maleabilidade conferida ao modelo, de modo que
este pode ser adaptado para atender as especificidades de outros setores de estudo, servindo de
plataforma para a estruturacdo de outras propostas de diagnostico.



4 METODOLOGIA

A metodologia cientifica trata de método e ciéncia, sendo que a pesquisa é a atividade
preponderante da metodologia. Resulta de um conjunto de procedimentos a serem utilizados
pelo individuo na obtencg&o do conhecimento. E a aplicagdo do método, por meio de processos
e técnicas, que garantem a legitimidade do saber obtido (PONTE et al, 2007).

Para Lakatos e Marconi (2005, p.83), o método "é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes na pesquisa”.

Apesar de tratarem de temas diferentes e terem propoésitos distintos, as pesquisas

podem coincidir formalmente numa sequéncia comum.

(...) a composi¢do de um trabalho cientifico pode ser expressa da seguinte forma:
antecipar o que se vai transmitir, transmitir o que se havia proposto e declarar o que
se transmitiu. Essa sequéncia compreende a introdugdo, o desenvolvimento do
trabalho e a conclusdo. (SALVADOR, 1982 apud PONTE et al, 2007).

Silva e Menezes (2001) entendem metodologia como um conjunto de etapas
ordenadamente dispostas que devem ser vencidas na investigacdo de um fenémeno. Inclui a
escolha do tema, o planejamento da investigacdo, o desenvolvimento metodoldgico, a coleta e
a tabulacdo de dados, a andlise dos resultados, a elaboragdo das conclusdes e a divulgacdo de
resultados. Para as autoras, uma pesquisa ndo necessariamente deve atender a um tipo de
método estanque, podendo estar enquadrada em varias classificacdes ao mesmo tempo, desde
gue obedeca aos requisitos inerentes a cada tipo. Citam ainda que, na Engenharia de
Producédo, muitas vezes, as dissertacdes e teses estdo comprometidas com o desenvolvimento
de modelos e produtos. Nestes casos a metodologia pode ser adequada a necessidade

requerida para criacdo especifica do modelo ou produto que esta sendo desenvolvido.

4.1 Etapas da pesquisa

Escolhido o tema, procedeu-se o levantamento bibliografico através do qual foi
verificada a inexisténcia de uma metodologia de diagnostico da competitividade especifica
para estabelecimentos produtores de alimentos de origem animal, setor que apresenta
inimeras peculiaridades. Esta percepcdo alertou para a importancia de preencher a lacuna

identificada, pretensdo que justifica a pesquisa. A formulacdo do problema levou em
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consideracdo os fatores determinantes da competitividade agroindustrial e amparou o
delineamento dos objetivos.

A pesquisa é de natureza aplicada e objetiva visando gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos envolvidos em verdades e
interesses locais. Foram registradas as observacdes que demonstraram ter relacdo com a
competitividade da agroindustria e estes registros foram compilados resultando no roteiro para
a elaboracéo do questionério.

Quanto a metodologia — com base no trabalho de PONTE et al (2007), que agruparam
0s pensamentos de Gil (1991), Malhotra (2007), Bardin (1997), Cervo e Bervian (1996),
Araldjo e Oliveira (1997), Yin (2001) e Vergara (2005) foi estruturada sob as seguintes
classificagoes:

uanto aos . L. L. .
Q . Quanto ao Quanto a Técnica de coleta | Técnica de andlise
objetivos .
ren delineamento natureza de dados de dados
especificos
Descritiva / Estudo de caso / Aolicada Observacgdo / Qualitativa /
Exploratdria Pesquisa-a¢ao P entrevista quantitativa

Quadro 2 — Estrutura de classificacdo da metodologia cientifica utilizada na pesquisa.
Fonte: PONTE et al, (2007) adaptado pelo autor para atender a pesquisa.

As observacOes, via de regra, foram feitas de forma assistematica, que Silva e
Menezes (2001, p. 32) definiram como sendo aquelas que ndo tém planejamento nem controle
previamente elaborados e, por vezes, tém amostras intencionais, que representam o “bom
julgamento” da populagdo universo.

Ja a entrevista, é definida pelas autoras como a obtencdo de informagcBes de um

entrevistado, sobre determinado assunto ou problema.

4.1.1 Construcdo teorico-conceitual

A estrutura tedrica e conceitual foi desenhada a partir das correntes de pensamento,
das divisdes e classificagOes existentes no segmento agroindustrial, de modo a contextualizar

0 ambiente no qual estdo inseridas as agroindustrias produtoras de alimentos de origem
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animal. As bases do modelo desenvolvido foram construidas mediante profunda revisdo
bibliografica, que elencou os conceitos fundamentais do agronegdcio, atualidades
relacionadas ao desempenho agroindustrial e os requisitos que, ao serem atendidos, tornam
este tipo de empresa mais competitivas.

Para a descricdo do ambiente agroindustrial foram utilizadas fontes de informacéo
consagradas como as obras de Batalha, Neves, Zuin e Zylbersztajn. As diretrizes sobre
diagndstico e competitividade abrangeram autores como Porter, Kotler, Oliveira e Ferraz. O
arcabouco legal consistiu nos Decretos e Leis que norteiam o agronegocio brasileiro, além das
Portarias, Circulares e Instrucdes Normativas do Ministério da Agricultura Pecuaria e
Abastecimento. Temas especificos que ndo sdo tratados pelos entes acima nominados foram
pesquisados em bases de dados fidedignas e em artigos cientificos provenientes dos principais
periddicos relacionados ao segmento agroindustrial, acessados através do portal de periddicos
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e de anais de
eventos. A compilagéo dos dados obtidos revelou o estado da arte do tema pesquisado.

Construidas as bases conceituais e estabelecidos os fatores e requisitos a serem
atendidos na proposicdo do modelo, deu-se segmento a pesquisa experimental, coleta e

tabulacao dos dados, analise e discussao dos resultados.

4.1.2 Pesquisa de campo

O alinhamento da base teorico-conceitual com o modelo proposto deu-se pela
aplicacdo da pesquisa de campo. Segundo Marconi e Lakatos (2006, p.83), o método consiste
na observacao de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a
eles relacionados e no registro de variaveis que se presumem relevantes para analisa-los. Esta
etapa foi desenvolvida atraves do estudo de caso e da pesquisa-agéo.

O estudo de caso é visto como o delineamento mais adequado para a investigagdo de
um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real, onde os limites entre o fenbmeno e

0 contexto ndo sdo claramente percebidos (YIN, 2005).

A pesquisa-acdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa € acdo em um
processo no qual os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para
chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos,
identificando problemas coletivos, buscando e experimentando solu¢6es em situacéo
real. Simultaneamente, ha producéo e uso de conhecimento. (Thiollent, 2008).
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Pesquisa-acdo € aquela concebida e realizada em estreita associacdo com uma ac¢do ou
com a resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema se envolvem de modo cooperativo ou participativo (SILVA e
MENEZES, 2001).

4.1.2.1 Populacéo e unidade de analise

A pesquisa foi desenvolvida e aplicada no Frigorifico Gassen Ltda, matadouro-
frigorifico registrado junto ao Servico de Inspecdo Municipal de Santa Cruz do Sul, no estado
do Rio Grande do Sul. A empresa é habilitada para a producao de carnes de bovinos, suinos,
ovinos, caprinos e avestruzes, mas desde o ano de 2009 tem operado prioritariamente o abate
de bovinos e foi escolhida por ser parceira do NIC no desenvolvimento de pesquisas e
trabalhos relacionados & competitividade agroindustrial.

A validacdo do modelo foi realizada na mesma empresa, pois houve interesse do
empresario em ter acesso aos resultados e conclusdes, que poderdo servir de apoio para a
tomada de decisGes na implementacdo de estratégias. Além disso, a empresa esta implantando
um Sistema de Gestdo da Qualidade Total e acredita que os dados poderdo ser Uteis neste

processo.

4.1.2.2 Etapas da pesquisa e aplicacdo do diagndstico

A pesquisa foi delineada em oito etapas que s@o apresentadas na Figura 11.
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12 Etapa
Observactes assistematicas
Periodo: marco a dezembro de 2010

22 Etapa
SelecHo /classificacHo das observacBes
Periodo: janeiro a margo de 2011

32 Etapa
Transformacdo das observagtes em questdes
Periodo: abril a maio de 2011

42 Etapa
Primeira aplicacdo do modelo
Periodo: junho de 2011

52 Etapa
Andlise dos dados e estabelecimento do FaCA
Periodo: junho de 2011

62 Etapa
Elaboracdo e execucdo do plano de acdes
Periodo: junho de 2011

/2 Etapa
Segunda aplicagdo do modelo
Periodo: dezembro de 2011

82 Etapa
Analise dos dados e afericdo do FaCA
Periodo: janeiro de 2012

Figura 11 - Diagrama das etapas de pesquisa.

A primeira etapa foi realizada entre os meses de marco e dezembro de 2010, durante as
rotinas da empresa. Efetuaram-se observacGes assistematicas sobre os mais diversos temas
que enredam a producdo agroindustrial. O objetivo desta etapa foi elencar fatores internos e
externos que interferiram sobre o desempenho da agroindustria no periodo. Paralelamente, foi
realizada a revisdo bibliografica onde foram apontados diversos fatores que poderiam
interferir sobre a competitividade das agroindustrias produtoras de alimentos de origem
animal. Foram destacadas influéncias internas, setoriais e institucionais, sendo que dentre
todos os fatores internos relacionados, foram selecionados oito considerados criticos para o

desempenho destas agroindustrias.
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A segunda etapa ocorreu de janeiro a marco de 2011, quando foram selecionadas as
observagdes mais significativas para a determinacdo do patamar competitivo da empresa.
Estas foram submetidas a uma pergunta desafio, que originou a matriz de apontamentos que
interferiram sobre a competitividade da agroindustria. A seguir as observacfes que resistiram
ao desafio foram classificadas entre os trés niveis de avaliacdo: micro (interno), meso
(setorial) e macroambiental (institucional) (Quadro 3). As observacOes classificadas no
microambiente foram distribuidas entre os oito fatores considerados criticos para o sucesso da
empresa. As classificadas no ambiente setorial foram analisadas através das forcas
concorrenciais existentes entre as empresas do segmento. E as classificadas como
institucionais foram agrupadas e moduladas através das forcas que afetam a varias empresas,
em maior ou menor intensidade. A classificacdo das observacdes de acordo com 0s niveis

ambientais é apresentada no Apéndice A.

) o Microambiente Mesoambiente Macroambiente
Nivel da avaliacao
(INTERNO) (SETORIAL) (INSTITUCIONAL)
N Observacoes B
Observagoes ) . Observagoes
_ . relacionadas as _ .
Abordagem relacionadas a relacionadas as
empresas do o
empresa empresas brasileiras
segmento

Quadro 3 - Classificacdo das observagoes.

Na terceira etapa, entre abril e maio de 2011, para que fosse descaracterizada a
polaridade (positiva ou negativa) das observagbes, estas foram transformadas em
interrogativas. Esta etapa resultou nos questionarios que compdem o0s primeiros seis fatores

microambientais (1 a 6) e os fatores meso e macroambientais.

Questionario é uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por
escrito pelo informante. O questionario deve ser objetivo, limitado em extenséo e
estar acompanhado de instrugdes. As instrucGes devem esclarecer o propdsito de sua
aplicacdo, (...) e facilitar o preenchimento. (SILVA e MENEZES, 2001, p.33).

A elaboracédo dos questionarios de avaliacdo estrutural (7) e os requisitos sanitérios (8)
especificos para cada tipo de estabelecimento foi pautada nas legislagGes relacionadas e nos
conhecimentos tecnicos do pesquisador, compondo assim o Modelo de Diagndstico da
Competitividade de Agroindustrias Produtoras de Alimentos de Origem Animal.
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A quarta etapa ocorreu no més de junho de 2011 quando foi realizada a primeira
aplicacdo do modelo pelo pesquisador. A andlise contemplou os niveis interno, setorial e
ambiental sendo que as respostas para os itens contemplados nos questionarios foram obtidas
através de observacdo direta e de entrevistas com colaboradores, gestores e com o proprietario
da empresa.

A quinta etapa foi a analise dos dados obtidos na primeira aplicacdo do modelo e
estabelecimento do fator de competitividade no primeiro momento avaliativo.

A sexta etapa consistiu na geracdo de um plano de acdo. Através de reunides e
brainstorming realizados com a diretoria, os resultados do diagndstico foram utilizados como
base para a proposi¢do de medidas que pudessem melhorar o resultado obtido em cada fator,
tornando a empresa mais competitiva. Foi priorizada acdo sobre fatores internos, tendo em
vista que estes compde o unico ambiente sobre o qual a firma pode ter acdes diretas.

Transcorrido o periodo de seis meses, o pesquisador procedeu a validacdo do modelo —
sétima etapa — que foi realizada através da segunda aplicacdo sobre a empresa. Mais uma vez
foram avaliados os niveis interno, setorial e institucional e obtido o fator de competitividade,
agora para o segundo momento avaliativo.

A oitava etapa consistiu na analise e comparagdo dos dados das duas aplicacdes. Os
resultados foram aferidos através da comparacdo entre o Fator de Competitividade
Agroindustrial e o volume de animais abatidos no més de cada aplicacdo, conforme sugerido
por Pretto e Siluk (2010, p.5).

4.1.3 Resultados

Para a obtencdo de respostas adotou-se conceitos da teoria de Conjuntos Fuzzy, que
representa a extensdo da logica classica para uma logica mais flexivel, que permite formalizar
informagdes imprecisas. A representacdo € dada por expressdes linguisticas como sim / néo,
ruim / bom (boa), baixo (a) / alto (a), fraco (a) / forte, nunca / sempre, pouco importante /
muito importante, ndo atende / atende que s@o alocados entre diferentes graus de pertinéncia
entre o falso (zero) e o verdadeiro (um), o que rompe os limites da rigida dicotomia da logica
classica (REZNIK, 1997).

Foi desenvolvida uma escala tipo likert, variando de 0 (zero) a 4 (quatro) onde zero

representou os atributos negativos, absolutamente indesejaveis para a competitividade
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agroindustrial e quatro os atributos positivos, absolutamente desejaveis. Mesmo que de

maneira subjetiva, este sistema tornou quantificavel o nivel de cada item, formando o escore

individual de cada fator, de cada ambiente e, finalmente, o “Fator de Competitividade

Agroindustrial”. Para ilustrar a escala foi utilizada a metafora da sinaleira, conforme sugerido

por Siluk (2007, p. 101), complementada pela traducdo percentual e linguistica do valor,

conforme € apresentado no Quadro 4.

Pouco
Pouco competitiva, mas | Moderadamente - Muito
g - Competitiva s
competitiva com alguns competitiva competitiva
pontos positivos
0 1 2 3 4
Baixo nivel de Insuficiente Moderado Suficiente Alto nivel de

atendimento do
item ou fator

atendimento do
item ou fator

atendimento do
item ou fator

atendimento do
item ou fator

atendimento do
item ou fator

Nao atende o E inaceitavel, mas Aceitavel com Atende Atende plenamente
C atende parte do moderadamente o .
requisito L ressalva - 0 requisito
requisito requisito
Né&o - - - Sim
Fraco Forca insuficiente | Forca moderada Forca suficiente Forte
Ruim Deficiente Minimamente Bom Muito bom
adequado
Grau Grau moderado
Pouco importante | insignificante de . A Importante Muito importante
. . de importancia
importancia
0 a 20% 21 a40% 41 a 60% 61 a 80% 81 a 100%

Quadro 4.- Adaptacdo da metéfora da sinaleira.
Fonte: Siluk (2007, p.101) adaptado pelo autor.
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A Formula 1 foi utilizada para totalizar as pontuacdes atribuidas a cada item dos
fatores internos, que refletem forcas e fraquezas da analise SWOT. Assim, consolidou-se a
média que evidencia o nivel competitivo de cada fator, possibilitando a anélise comparativa

com os demais fatores.

Fi=Y1/nl
M

Onde:

Fi = Fator interno

| = Itens

nl = NUmero de Itens

A Férmula 2 ponderou as pontuacdes atribuidas a cada fator interno, resultando no
Nivel Interno de Competitividade, ou seja, refletiu a competitividade gerada no

microambiente.

NiC = YFi / nFi
@

Onde:

NiC = Nivel interno de Competitividade
Fi = Fatores internos

nFi = nimero de Fatores internos

Ja no nivel de analise setorial, onde foram avaliadas as Oportunidades e Ameagcas,
resultantes da analise SWOT e as For¢cas Competitivas de Porter, utilizou-se a Formula 3 para
ponderar as pontuacfes atribuidas a cada item abordado na meso analise, ou seja, que refletiu

a competitividade gerada no ambiente setorial.

NsC =) 1Is/nls
3)

Onde:

NsC = Nivel setorial de competitividade
Is = Itens setoriais

nls = namero de Itens setoriais.

Os resultados da analise macroambiental foram obtidos através da analise do ambiente
politico-legal, econémico, social e tecnoldgico, sendo utilizada a Formula 4 para obter a

média alcancada neste nivel, refletindo a competitividade gerada no ambiente institucional.

NmC =) 1Im / nlm
(4)

Onde:

NmC = Nivel macroambiental de Competitividade
Im = Itens macroambientais

nlm = nimero de ltens macroambientais
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Agregando os trés niveis de analise, o Fator de Competitividade foi obtido através da

aplicacdo da Férmula 5.

FaCA = NiC x NsC x NmC
(5)

Onde:

FaCA = Fator de Competitividade Agroindustrial
NiC = Nivel interno de Competitividade

NsC = Nivel setorial de Competitividade

NmC = Nivel macroambiental de Competitividade

Essa equacdo permite conhecer o nivel de competitividade da agroindustria em uma
escala numérica que varia entre 0 e 64, que expressa 0 status competitivo da empresa no
momento do corte avaliativo. A representacao € ilustrada no Quadro 5.

Nos casos em que se pretende acompanhar a evolugdo da competitividade da empresa,
devem ser buscados parametros de afericdo, que podem ser unidades de medida relacionadas
aos lucros, a produtividade, aos volumes comercializados, etc. Para cada tipo de agroindistria
devem ser buscados dados de referéncia dentro da respectiva cadeia produtiva.

Definido o parametro, a aplicacdo do modelo pode ser realizada em dois momentos,

com intervalo pré-determinado, sendo os resultados equiparados ao parametro de afericéo.

Pouco competitiva,

Pouco Moderadamente - ) -
o mas com alguns o Competitiva Muito competitiva
competitiva . competitiva
pontos positivos

Quadro 5 - Adaptacdo da metéafora da sinaleira a representacdo do status competitivo da

empresa.
Fonte: Siluk (2007, p.101) adaptado pelo autor.
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4.2 Delimitagdo da pesquisa

A delimitacdo do tema e do espaco de pesquisa tomou como ponto de partida as
principais peculiaridades que enredam o segmento: a sazonalidade, a perecibilidade, a
heterogeneidade e a seguranca alimentar. Estas foram as bases para o desenvolvimento do
modelo.

As observacdes realizadas no Frigorifico Gassen Ltda sdo propostas como referéncia
de andlise para as organizagdes deste segmento devido aos seus significativos diferenciais
competitivos, ja enfatizados em Pretto e Siluk (2010), conforme é evidenciado no Grafico 6.

Embora realizada no ambito regional e representando uma gama significativa de
caracteristicas de agroindustrias da regido central do estado do Rio Grande do Sul, o trabalho
tem aplicacdo nacional, visto que foi construido a luz da legislacdo aplicada a producao de
alimentos de origem animal no &mbito federal. Além disso, os fatores competitivos
contemplados no modelo tém nos matadouros-frigorificos seu grau maximo de exigéncia. Ou
seja, em nenhum outro tipo de agroindustria eles influenciam tanto sobre a competitividade,

ao passo que em todas elas sua influéncia é relevante.

800
700 //

600 /

500 / = Frigorifico Gassen
400

/ = Comparativo 1
300 Comparativo 2
/ e = Comparativo 3
200 = P
100
T T |
2008 2009 2010

Gréfico 6 - Comparacéo entre a evolucdo do VAMM da empresa estudada e empresas de porte

semelhante.
Fonte: Pretto e Siluk (2010) atualizado pelo autor.
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4.3 Formulacéo do problema de pesquisa

Gil (1999) trata problema como qualquer questdo ndo solvida que é objeto de
discussdao em qualquer dominio do conhecimento. O problema de pesquisa pode ser entendido
como uma questdo que desperta interesse e curiosidade cujas informacgdes parecem néo ser
suficientes para a solucdo ou formem paradoxos cujo esclarecimento seja de interesse da area
de estudo.

O segmento agroindustrial brasileiro vive um momento impar no que tange a
oportunidades de expansdo e consolidacdo. A facilidade de crédito, o otimismo sobre a
economia nacional, os avancos obtidos em tecnologia e gestdo tornaram o cenério nacional
favoravel a implantacdo e ao crescimento agroindustrial, especialmente na producdo de
proteina animal.

Por outro lado, as fusdes entre grandes empresas do segmento na primeira década do
século XXI acirraram a disputa pelos consumidores e evidenciaram a necessidade da busca
pelo diferencial competitivo, acentuando a necessidade das empresas do segmento se
profissionalizar. Interrupcbes nas atividades, processos de recuperacdo judicial e faléncias
nunca antes estiveram tdo pautados nos circulos agroindustriais, fato que evidencia esta
tendéncia.

Entre os anos de 2008 e 2011, este paradoxo causou prejuizos historicos pelo menos a
uma dizia de grandes empresas brasileiras, fendbmeno que estd diretamente ligado a

estratégias inadequadas e com frequéncia pouco inovadoras.

Se todo mundo adotar a mesma estratégia, independentemente de qudo boa ela
pareca no momento, ela ndo poderd permanecer boa por muito tempo. Se a boa
estratégia fosse facil, entdo todo o0 mundo a adotaria e, por essa simples razéo, ela
ndo poderia levar ao sucesso. (VAN DER HEIJDEN, 2009).

Assim, estratégias mal elaboradas ocasionam investimentos equivocados, perda de
talentos e plantas subutilizadas. Por este motivo, empresas tém fechado suas portas sem
sequer inaugurar estruturas novas e modernas, fazendo com que prédios fantasmas e
estruturas de Ultima geracéo perecam ao tempo.

Entdo, como ser competitivo quando ja é um desafio simplesmente sobreviver? E
preciso trabalhar a plena capacidade, controlar custos, desenvolver mecanismos de protecao
contra o poder de barganha das grandes redes varejistas, etc. Mas acima de tudo, é preciso ter
estratégias apropriadas, que sejam adequadas a realidade da empresa e que atendam as

necessidades vitais do processo de negdcio. A estratégia ideal so é alcancada através de uma
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postura proativa. E necessario saber claramente onde se esta — estado presente — e aonde se
quer chegar — estado desejado — para que se possa desenhar o caminho a ser percorrido
(SPRITZER, 1996).

Germano e Germano (2011) contemporizaram que o levantamento dos problemas ou
das necessidades do estabelecimento produtor de alimentos é o primeiro passo a ser executado
no diagnostico. Para ele, é a partir da detecgdo de eventuais erros técnicos de procedimentos,
mau funcionamento dos equipamentos, inadequacao das instalagdes e inabilidade dos recursos
humanos, que poderao ser propostas solucdes que tornem a industria mais competitiva.

As organizacdes devem estar atentas as perspectivas que possam interferir sobre seus
objetivos. Elas podem estar relacionadas as demandas financeiras, aos processos internos, aos
clientes e a propria gestdo do conhecimento e expertise: fatores criticos que levam a empresa
aos seus objetivos estratégicos. Para tal, é necessario ter-se a clareza sobre quais sdo 0s
elementos que concretamente estardo associados a cada um deles.

De um modo geral, as agroindlstrias tém falhado na percepcdo do contexto
macroambiental, julgado equivocadamente os sintomas da conjuntura setorial e ignorado
importantes fatores do ambiente interno. A falta de ferramentas que auxiliem na identificacédo
dos fatores decisivos para o desempenho agroindustrial tem desacelerado o segmento,
comprometendo a competitividade das empresas.

Embora na pesquisa bibliografica tenham sido encontrados alguns modelos de
diagnostico para cadeias produtivas e metodologias de avaliacdo de desempenho, nao foi
encontrado na literatura um modelo especifico para o diagnostico da competitividade
agroindustrial de empresas elaboradoras de alimentos de origem animal.

Por isso, este trabalho pretende propor um modelo de diagndstico que permita
identificar a competitividade agroindustrial possivel de ser alcancada através do controle
incisivo sobre forcas e fraquezas internas. Além disso, fazer uma identificacdo Ilcida de
oportunidades e ameacas externas e dos fatores que possam gerar rivalidade com os
concorrentes, preservar a empresa de impasses com clientes e com fornecedores, da entrada
de novos concorrentes no mercado foco e que possam manter os produtos ou servigos da
agroindustria necessarios e viaveis. Também, que permita avaliar a influéncia das forcas
politico-legais, econdémicas, socioculturais e tecnologicas que circundam o0 segmento
agroindustrial.

Considerando que a gestdo dos empreendimentos agroindustriais deve ser abalizada
em informacBes de real importdncia para o processo de negdcio, estas andlises foram

realizadas, tornando emergente a seguinte questdo de pesquisa: que fatores devem ser
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contemplados em um modelo de diagndstico da competitividade para que auxilie na melhoria

do desempenho de agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal?

4.4 Coleta de dados

As observacdes iniciais que deram origem ao modelo proposto foram realizadas a
partir do modelo desenvolvido pelo NIC, que serviu de plataforma de pesquisa. Nele estavam
contemplados cinco fatores a serem avaliados para determinar a competitividade: producéo,
tecnologia, recursos humanos, finangas e marketing. Outros trés fatores foram identificados
ao longo do processo de pesquisa-acao e incorporados ao modelo, resultando no acréscimo
dos fatores: gestao, estrutura e atendimento aos requisitos sanitarios.

Dentre os métodos aplicados na coleta de dados utilizou-se o processo de observacao
direta intensiva, o qual possibilita a analise de fatos ou fendmenos de um determinado estudo
de maneira direta, através do contato, que possibilita a obtencdo de informacgdes concretas
(MARCONI E LAKATQOS, 2006, p.88).

A observacdo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito de
objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento. Desempenha papel importante nos processos observacionais, no
contexto da descoberta, e obriga o investigador a um contato mais direto com a
realidade. (MARCONI E LAKATOS, 2006, p.88).

As informacBes que ndo puderam ser levantadas através de observacdo foram

coletadas através de entrevista.

Composto o esqueleto do modelo, a coleta de dados foi realizada utilizando os fatores
internos, setoriais e institucionais para enquadrar as observacdes assistematicas de acordo
com a logica de cada tema. Nesta etapa, o pesquisador teve especial atencdo quanto ao
eventual surgimento de novos fatores, ndo contemplados anteriormente. A avaliacdo da
relevancia de cada observacao foi etapa decisiva para a composi¢ao do modelo, de forma que
a validacao pode ser feita sem alteracdo dos componentes, 0 que permitiu que a coleta fosse

padronizada, seguindo a mesma guia légica do modelo inicial.
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4.5 Analise dos dados

Consolidados os itens de verificacdo, os dados coletados foram tabulados de forma a
permitir a analise, o teste e o refinamento do modelo. Cada fator teve em si englobados uma
série de itens que formam o conjunto de andlise da competitividade agroindustrial no
ambiente interno, apresentada no Quadro 6.

A seguir, a analise interna foi cruzada com as analises setorial e externa.

A validacdo do modelo ocorreu através da aplicagdo em dois momentos, com intervalo
de seis meses, permitindo a verificagdo da evolucdo da empresa entre os dois cortes. Os dados
foram tabulados em planilhas eletronicas Excel. Os fatores internos geraram gréficos de radar
possibilitando a comparacéo entre a primeira e a segunda aplicacdo e a analise da evolucdo.

Esta etapa gerou dados consolidados que foram aferidos com o Volume de Abate

Mensal apresentado nos dois momentos.

PRODUCAO TECNOLOGIA RECURSOS HUMANOS FINANGCAS
- Produtos - Percepgao - Politicas e processos | - Custos
- Processos - Atualizagdo internos - Orgamentos
- Matérias-primas - Adesao - Capacitacao - Controles
- M3o de obra - Desfrute - Motivacgdo - Itens financeiros
- Custos - M3o de obra - Rotatividade gerais
- Clientes - Tolerancia - Absenteismo - Resultados
- Equipes de apoio
ATENDIMENTO AOS
MARKETING GESTAO ESTRUTURA REQUISITOS
SANITARIOS
- Marca - Processos e politicas | - Localizagao - Garantia da
- Planejamento gerenciais - Layout Qualidade
- Clientes - Lideranga - Utilidades - Programas de
- Processos internos - Organograma - Registro autocontrole
- Etica - Especifica¢des legais | - Servigo de Inspec¢do

Quadro 6. Fatores internos e respectivos subitens contemplados no modelo.




5 MODELO DE DIAGNOSTICO PROPOSTO

Um modelo é uma representacdo simplificada de uma realidade. Na Engenharia de
Producdo, os modelos servem de subsidio para os processos de tomada de decisdo. A
modelagem € a construcdo de modelos que capturem as dimensdes mais relevantes de um
problema, em geral complexo demais para ser tratado apenas a partir da experiéncia e intuicao
e geram insumos para tomada de decisdo bem fundamentada. A capacidade de construir
modelos formais, para o enfrentamento dos complexos problemas relacionados a sistemas de
producédo, caracteriza o engenheiro de producéo. Ele deve desenvolver um modelo mental que
trabalhe ndo s6 as questdes diretamente ligadas ao processo de producdo propriamente dito,
mas também as varidveis ambientais que possam vir a afetar o desempenho da empresa
(BATALHA, 2008, p. 6-9).

Com base na revisdo bibliografica e nas observacgdes realizadas na empresa, 0s 0ito
fatores internos a organizacdo (fatores microambientais) foram contextualizados dentro do

ambiente setorial e do ambiente institucional, conforme € apresentado na Figura 12.

MACRO AMBIENTE
MESO AMBIENTE

Recursos

Humanos
Producdo
MICRO
AMBIENTE

Tecnologia Marketing

0 Requisitos e

Sanitarios

Figura 12 — Modelo proposto para o Diagnostico da Competitividade de Agroindistrias
Produtoras de Alimentos de Origem Animal.
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5.1 Fundamentos

O modelo de diagndstico a que se propde esta dissertacdo de mestrado tem origem na
avaliacdo de oito fatores internos capazes de interferir sobre a competitividade de
agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal (competitividade revelada) e na
potencializagéo desta pelas avaliagdes setorial e institucional (competitividade potencial).

De acordo com Batalha (2009, p.32), qualquer modelo metodolégico ou conceitual
que se pretenda adequado para a andlise de competitividade em agronegdcios deve,
necessariamente, levar em consideracdo os ganhos potenciais de uma coordenacgéo eficiente.
Portanto, além dos fatores internos a organizacdo, evidenciou-se a necessidade de avaliar
também as sinergias geradas entre estes e os fatores setoriais e institucionais.

Por este motivo, hum segundo momento, com base nas observacfes que tangenciaram
os fatores internos, mas que ndo foram abordados naquele nivel de avaliacdo, elaborou-se
questdes relacionadas ao ambiente setorial, que buscaram verificar como a organizacdo se
comporta frente as oportunidades e ameacas, bem como levantar fatores relacionados as
forcas concorrenciais. O escore obtido neste nivel foi cruzado com o fator obtido no primeiro
nivel e num terceiro momento com o escore dos fatores macroambientais, obtido a partir de
questdes de abrangéncia geral, elaboradas com base na andlise de PEST, conforme
apresentado na Figura 13.

Por conseguinte, o nivel de competitividade da agroindustria foi obtido
numericamente numa escala de 0 a 64, que expressa 0 status competitivo da empresa no
momento do corte avaliativo, conforme ja foi apresentado no Quadro 5.

Partindo da lista de observacdes assistematicas realizadas na empresa base do estudo,
obteve-se a lista para a analise de relevancia quanto a influéncia sobre a competitividade
agroindustrial. Todas as observacgdes foram sujeitas ao seguinte desafio:

Esta observacéo pode influenciar sobre a competitividade da agroindustria?

Identificadas as observacOes cujas interfaces foram julgadas capazes de influenciar
sobre a competitividade agroindustrial, procedeu-se a determinagdo do nivel ambiental ao
qual cada uma esta relacionada, conforme consta no Apéndice A.

Concluida esta etapa, aprofundou-se o estudo sobre cada um dos niveis de avaliagao e

Seus componentes.
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ANALISE PEST

5 FORCAS DE PORTER
Recursos
Humanos

Producao

]
a
3
z
£
g
o

Tecnologia Marketing

@ Requisitos e

Sanitarios

Figura 13 — Ferramentas de analise utilizadas para cada nivel ambiental.

5.2 Avaliacéo dos fatores internos

O detalhamento sobre os oito fatores internos identificados através das observacgdes
assistematicas e da revisdo da literatura foi realizado de modo a expor a competitividade
revelada pelo microambiente. Nesta etapa, 0 modelo leva a seguinte reflexéo:

Qual é o nivel de competitividade da empresa frente ao que ela poderia ou
gostaria?

Partindo-se do pressuposto que, em todos os casos, a ambicdo da empresa seja
alcancar a exceléncia, foram avaliados os fatores producdo, tecnologia, recursos humanos,
financas, marketing, gestdo, estrutura do estabelecimento e atendimento aos requisitos
sanitarios, conforme é apresentado na Figura 14.

Ao final de cada fator, foi inserida a referéncia do Apéndice onde estdo elencadas

todas as observacdes relacionadas a cada fator, ja remodeladas sob a forma de interrogativas.
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Recursos
Humanos

Producdo
MICRO

AMBIENTE

Tecnologia Marketing

Requisitos
Sanitarios

Figura 14 — Fatores microambientais avaliados pelo modelo.

5.2.1 Producéo

E através da producio que a agroindustria atende ou ndo as necessidades do mercado.
Em Bethlem (2009, p.331) a produgdo e considerada como parte do processo de formulacéo
das estratégias, sendo necessarias diversas analises para a adequacgdo da producéo a estratégia.
Na producdo de bens fisicos, onde os materiais movem-se entre as operagdes, é possivel
monitorar 0s processos e, através de indicadores, pode ser facilmente quantificado o nivel do
progresso ou retrocesso competitivo alcancado. Este fluxo é apresentado na Figura 15.

A posicdo competitiva, portanto, é influenciada pelo fator producdo, sendo possivel
determinar o nivel competitivo em que se encontra a empresa através da avaliacdo de alguns
indicadores que, mesmo sem medidas quantitativas exatas, podem ser estimados a partir da

observacdo dos processos. Sob esta abordagem, procurou-se determinar quais itens
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relacionados a producdo podem influir sobre a competitividade de agroindustrias produtoras
de alimentos de origem animal, sendo relacionados os seguintes itens:

- produtos — qualidade, padronizagéo, aproveitamento de produtos e subprodutos;

- processos — padronizacdo de procedimentos, produtividade, fluxos, taxa de ocupacao
da planta e dos equipamentos;

- matérias-primas — fornecedores, padronizagdo, mecanismos para minimizar o
impacto das caracteristicas das matérias-primas agropecuérias (sazonalidade, perecibilidade e
heterogeneidade) que podem comprometer a producéo;

- mao de obra — capacitacao, disciplina, taxa de ocupacéo;

- custos — aquisicdo de produtos de terceiros, prestacdo de servigos para terceiros;

- clientes — satisfacéo, pontualidade na entrega;

- equipe de apoio — capacitacdo, sincronia;

O Apéndice B apresenta a proposta de questionario, originado da transformacdo das
observagdes em interrogativas, que serve de ferramenta para determinar a posi¢cdo competitiva

da organizagédo quanto ao fator Producao.

|
Mactossegmento !

Disrigio |

T
Mactosssgmento |11
L
Rural '

Reespriode  Ln| Estocagem de L] Processamento #plicagio de Processamento |\ Estocagem de Expediciode
tatétiasptinas :.:> matéiaspinas /| primdtio :> processo de :> soundiio  f/|  procutos f;> produtas
! conservagdo acahados | arahados
I“di“‘!“.rfs e (atantia da Controle dataxa WMinimizagio Mayimizagio da Controls sobre Satisfaglio do
Competitividade matétia-prima de ocupagio de perdas produtividads a perectbilidade cliente

Figura 15. Fluxo de producéo na agroindustria de produtos de origem animal e indicadores de

competitividade.
Fonte: Batalha (2009), adaptado pelo autor.
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5.2.2 Tecnologia

A tecnologia é um importante fator determinante da competitividade das organizacdes
agroindustriais. Na visdo de Waack (2000, p.324) o dinamismo da inovacao exige que 0 Uso
de tecnologias seja incorporado a rotina administrativa. Para ele, os ativos tecnoldgicos tém
conquistado interdependéncia com as areas de producdo, marketing e financgas, extrapolando
para 0 ambiente externo e integrando agdes conjuntas com fornecedores, clientes e
consumidores.

Como um produto, uma tecnologia tem sua vida definida por trés fases:
desenvolvimento, ajuste e exploracdo e maturidade, até a superacdo por uma tecnologia nova,
com melhor performance. Neste ciclo, o gestor deve avaliar com atencdo os fatores que
possam trazer continuidade a competitividade gerada pela tecnologia e observar a
interferéncia de fatores sécio-comerciais sobre a aplicabilidade da tecnologia (WAACK,
2000).

O autor alertou ainda para a tolerancia tecnologica, intrinseca aos diferentes sistemas
agroindustriais de proteinas animais. Observa-se que a cadeia do frango, por exemplo, exige
que todos os participantes, dos produtores aos frigorificos sejam tecnificados, enquanto a
cadeia da carne bovina valoriza menos a tecnologia e a cadeia da carne suina ou do leite
estariam num nivel intermediario, conforme é apresentado na Figura 16 (WAACK, 2000, p.
344).

Batalha (2009, p.42) destacou ainda a importancia da biotecnologia e da chamada
tecnologia da informacéo (T1). A primeira relacionada principalmente a alimentos funcionais
e tecnologias de conservacdo e a segunda utilizada para facilitar a busca, o acesso, 0
armazenamento e a disseminacdo de informacdes. A Tl devera cada vez mais servir como
instrumento de comunicacdo e coordenagdo entre os agentes dos sistemas agroindustriais,

aumentando a eficiéncia e a eficacia das cadeias.

Na sociedade atual, baseada na informacdo, empresas com melhores sistemas de
informacdes obtém uma vantagem competitiva. A empresa pode escolher melhor
seus mercados, desenvolver melhores ofertas e executar melhor seu planejamento de
marketing. (KOTLER, 2000, p.122).

A avaliag&o dos itens relacionados ao fator Tecnologia foi assim estruturada:
- percepgéo - valorizacdo e busca por novidades tecnoldgicas;
- atualizagdo - substituicdo de equipamentos por outros mais modernos, busca por

novos tipos de insumos;



- adesdo - aquisicao de

- desfrute - utilizacéo e

equipamentos e ferramentas tecnoldgicas;

aproveitamento das tecnologias disponiveis;

- mao de obra - capacitacdo para uso das tecnologias;

No Apéndice C sdo apresentas as questdes relacionadas aos assuntos abordados

tema Tecnologia.

* Competitividade
*Grau de sofisticacdo
das transacdes entre
os segmentos do SAG
*Homogeneidade dos
agentes
*Exigénciade
atributosde
qualidade paraos
produtos
transacionaisentre os
segmentos do SAG
*Operacdesrealizadas
de acordo com o
arcabougo
institucional {(menor
informalidade)
*Melhores padroes
sanitarios
*Maiorpreocupacdao
com o consumidor

~
~ P
tecnoldgica
. ~
~

final

Tolerdncia Tecnoldgica nos SAGs da Preteina Animal

Tolerancia

Carne

A Leite Suinos Aves
Bovina

Figura 16 - Caracteristicas associadas a tolerancia tecnologica.

Fonte: WAACK (2000, p.346).

5.2.3 Recursos Humanos

78

no

A proposicdo do modelo para o fator Recursos Humanos parte do pressuposto de que

as pessoas constituem o principal ativo das empresas. Dai, a necessidade de identificar

possiveis interferéncias relacionadas aos recursos humanos sobre a competitividade

agroindustrial. Assim, as organizagbes devem elaborar suas estratégias com vistas a

manutencdo, satisfacdo e realizacdo das pessoas.

Todas as organizacgdes sao feitas por pessoas, e, se n6s entendermos que isso € uma
verdade, e essa tem sido uma grande diretriz do século XXI, entdo o importante é ter
pessoas capacitadas, motivadas, comprometidas e valorizadas dentro da organizacéo.
O resto elas fardo. (CLASSE MUNDIAL, 2004).
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Em estudo a cerca dos recursos humanos para os niveis tatico e estratégico do Sistema
Agroindustrial Brasileiro, Batalha (2000) analisou o perfil profissional demandado pelos
diversos agentes socioecondmicos e confrontou-o com o perfil dos profissionais oriundos de
instituicbes de ensino superior. Na pesquisa, foi evidenciada a grande dificuldade das
agroindustrias em captar mdo de obra qualificada e, sobremaneira, para manté-la apés a
capacitacdo.

Selecionar, formar, integrar e aperfeicoar um grupo de pessoas para trabalhar numa
empresa como uma verdadeira equipe, com objetivos definidos, fazendo com que
cada membro conheca seu papel, coopere com 0s demais e vista a camisa para
produzir resultados é a responsabilidade mais importante dos administradores. O
trabalho de formar, integrar, conduzir e aperfeicoar uma equipe pode levar véarios
anos e ndo ha seguro contra perda desse importante ativo. (LACOMBE, 2005,
p.158).

Agroindudstria competitiva pressupde médo de obra altamente qualificada e apta para
absorver novas tecnologias. Entretanto, Loasby (1998) afirma que muitas mudancas no
interior da cadeia produtiva ndo sdo facilmente implementéveis devido aos custos atrelados a
resisténcia dos recursos humanos, que tém conhecimentos e especializacdes arraigados e, por
isso, resistem a adesdo a novas competéncias.

Por outro lado, empresas perdem profissionais treinados e aclimatados ao sistema
interno devido a falta de politicas de retencdo de talentos. Oliveira et al. (2008), avaliando 0s
recursos humanos dentro da empresa rural, concluiram que a administracdo de pessoal ainda
ndo recebe a atencdo necessaria, pois a importancia da gestdo de pessoas para a organizacao
rural ainda ndo é compreendida pelos gestores. De acordo com os pesquisadores, 0s gestores
entrevistados abordaram de forma um tanto miope a importancia de seus colaboradores para

seus empreendimentos.

Das forgas relacionadas aos recursos humanos, esta é a que tem maior potencial de
causar o fracasso das estratégicas agroindustriais, visto que a implementacdo de novos
procedimentos requer pessoas preparadas para dar seguimento ap6s a implantacéo.

As dimensdes contempladas dentro do fator Recursos Humanos sdo apresentadas no
Apéndice D e abordam prioritariamente aos seguintes assuntos:

- politicas e processos internos - recrutamento, selecdo, admissdo, desligamento,
retencédo de talentos e mediacdo de conflitos;

- capacitacdo - nivel de capacitacdo dos colaboradores da producdo, incentivo a
capacitacdo dos colaboradores da producgéo, nivel de capacitacdo dos colaboradores das areas
de apoio, incentivo a capacitagdo dos colaboradores das areas de apoio;

- motivacéo - dos colaboradores da producdo e dos colaboradores das areas de apoio;
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- rotatividade - dos colaboradores da producéo e dos colaboradores das areas de apoio;

- absenteismo - dos colaboradores da producdo e dos colaboradores das areas de apoio;

5.2.4 Financas

Inimeros estudos e estatisticas tém sido feitos sobre o fracasso das empresas. Os
fatos indicativos sdo as faléncias e concordatas, e as informacGes coletadas sdo
oriundas, principalmente, dos credores que deixaram de receber. (BETHLEM, 2009
p. 349).

Segundo Wright et al. (2000) a funcdo de finangcas contempla a administracdo do
caixa, a utilizacdo de crédito e as decisdes sobre investimentos de capital. As unidades de
negocio com foco em custos utilizam estratégias financeiras para manter seus custos dentro do
que podem gerar com suas proprias operacGes de modo a ndo precisar tomar empréstimos. J&
unidades que tém como foco a diferenciacdo, buscam estratégias que possam melhorar a
qualidade. Para isso, orientam seus esforcos financeiros para o incremento dos resultados
atuais e futuros. Finalmente, unidades com foco em custo / diferenciacdo, procuram reduzir
custos e promover melhorias, geralmente apresentando um bom desempenho.

Para a distribuicdo dos custos, de um modo geral, a agroindustria relacionada a
proteina animal utiliza o método de custeamento por absor¢do, que de acordo com Santos et
al. (2002) consiste na apropriacdo dos custos de producdo aos produtos elaborados, de forma
direta e indireta (rateio). Esse método ndo € o instrumento de tomada de decisfes gerenciais
mais apropriado, porque o rateio de custos fixos pode levar a erros na alocag¢éo dos custos.

No segmento agroindustrial, historicamente as empresas falem ou sdo compradas por
outros grupos devido a problemas financeiros, normalmente causados por vendas inadequadas
e fraqueza competitiva. Ambas sdo reflexos da andlise incorreta do ambiente (mercado,
consumidor, competicdo) e estdo relacionadas a ma cobranca, a problemas de estoque e
desperdicios operacionais.

Os itens abordados no fator Finangas contemplam:

- custos - de producdo, fixos e varidveis, centros de custo;

- orgamentos - planejamento orgcamentario, orgamentos comparativos;

- controles - despesas, clientes, fornecedores;

- fatores financeiros gerais - planejamento, indicadores, nivel de endividamento,

capital de giro;
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- resultados - situacdo financeira da empresa.

No Apéndice E ¢ apresentado o questionario de avaliacdo do Fator Finangas.

5.2.5 Marketing

A competitividade das empresas e a coordenacdo dos sistemas agroindustriais tém
estreita relacdo com o desempenho em marketing. Este fator é responsavel por reduzir os
custos nas transacdes, facilitando o processo de trocas, adaptando a empresa as demandas do
ambiente e agilizando o fluxo de informag6es (NEVES, 2000, p.122).

Kotler (2000) definiu sistema de informagbes como pessoas, equipamentos e
procedimentos para coletar, selecionar, analisar, avaliar e distribuir as informacdes necessarias
em tempo e na forma apropriada para a tomada de decisdes. Compde este sistema 0s registros
internos como relatérios de estoque e pedidos; a inteligéncia de marketing, que pode ser
alcancada pelo contato com o cliente e atualizacdo sobre o0 mercado; e a pesquisa de

marketing, que € a coleta de informacdes sobre oportunidades de mercado.

Pesquisa de marketing é a identificacdo, coleta, analise e disseminacdo de
informacdes de forma sistemética e objetiva e 0 uso de informacdes para assessorar
a geréncia na tomada de decisdes relacionadas a identificacdo e solugdo de
problemas (e oportunidades) de marketing. (MALHOTRA, 2007 p. 36).

De outro lado, a tomada de decisBes por parte do cliente é ancorada na marca. Marcas
sdo ideias, percepcOes, expectativas e crengas que estdo na mente dos consumidores, dos seus
potenciais clientes, ou de qualquer individuo que possa vir a influir no rumo da empresa.

Kotler e Pfoertsch (2008) citaram que a marca é a alma corporativa, que traduz a
consciéncia do nome da empresa e a certeza de que o cliente recebera realmente tudo aquilo
que lhe foi prometido. Para eles, estabelecer a marca constitui a Unica forma de se manter a
frente dos concorrentes. Por isso, as marcas e 0 seu valor precisam ser reconhecidos como
ativos estratégicos, que na verdade séo a base da vantagem competitiva e da lucratividade em
longo prazo.

A gestdo estratégica da identidade corporativa, partindo do emissor para o receptor, é
vinculada aos sentidos, especialmente ao que se vé. Este enfoque se orienta para a identidade
e comunicacdo visual, mediante o0 uso de simbolos, logotipos e cores aplicadas atraves do
desenho grafico, audiovisual, industrial, ambiental ou arquitetdnico (CAPRIOTTI PERI,
2009, p. 87).
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A formacdo de uma estratégia de comunicacao apropriada depende do conhecimento
conciso dos objetivos da empresa e da mensagem que se quer transmitir. Deve envolver os
trés participantes mais importantes do mercado: companhia, cliente e colaboradores. O
marketing externo compreende o trabalho regular de precificacdo, distribuicdo e promocéo
dos produtos para os clientes, buscando a fidelizacdo deste a marca. O marketing interno
descreve todas as acdes que treinam e motivam os colaboradores para que possam tornar-se
embaixadores da marca. Ambos sdo afetados pela interacdo da companhia. A dindmica das

trés abordagens estd demonstrada na Figura 17.

Companhia

Publico Comum

. Marketing
Marketing , \ Extorno
Interno
Colaboradores - «

Marketing Interativo

Figura 17 - O triangulo do branding.
Fonte: Kotler e Pfoertsch (2008, p.121).

Cabe salientar ainda que os resultados de uma empresa em determinado periodo estéo
ligados a gestdo das chamadas variaveis de controle em marketing, que sdo produtos
(incluindo aqui os servicos agregados, as marcas e embalagens), as comunicagdes
(propaganda, promocdo de vendas, relacdes publicas e vendas diretas), a precificacdo e o
trabalho com canais de distribui¢cdo (NEVES et al., 2006, p.95).

Neste sentido a construcdo da proposta de diagndstico do fator Marketing é
apresentada no Apéndice F contemplando os seguintes assuntos:

- marca: registro, logomarca, amplitude, marca de combate x marca de alta qualidade;
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- planejamento - acBes de marketing, pesquisa de marketing, investimento,
concorréncia;

- clientes - satisfacdo, carteira de clientes, acOes relacionadas aos clientes, desempenho
frente ao mercado;

- processos internos - endomarketing, relatorios internos.

5.2.6 Gestado

A influéncia do fator Gestdo sobre a competitividade das agroindustrias produtoras de
alimentos de origem animal se apoia nos cinco fatores abordados anteriormente. Em alguns
momentos, itens tratados nos fatores de producédo e recursos humanos, como produtividade e
absenteismo, por exemplo, mesclam-se formando os bindmios gestdo/producdo e
gestdo/recursos humanos, variando apenas o angulo de observacéo de cada situacéo.

Como ocorre no sistema agroindustrial, a unidade agroindustrial também deve ser
gerida de maneira eficiente e eficaz. A eficiéncia pode ser vista como a capacidade de
disponibilizar seus produtos com um nivel de qualidade e preco adequados. A eficacia esta
relacionada ao atendimento da necessidade e expectativa do consumidor. Para que isso seja
possivel é fundamental que os gestores tenham a sua disposicdo um ferramental adaptado as
demandas das funcbes administrativas classicas como o controle de custos, qualidade,
logistica, planejamento e controle de producdo, compras, vendas, etc., que devem ser geridas
eficientemente (BATALHA, 2009).

Para Batalha (2000, p.1) a gestdo de sistemas produtivos sob a Optica que envolve o
agronegocio moderno requer um corpo gerencial bem formado e sintonizado com as
peculiaridades do setor. Estes profissionais devem ser capazes de detectar oportunidades e
ameacas nos ambientes internos e externos das suas areas de atuacdo. Callado (2005, p.4) cita
gue a gestdo administrativa nas agroindustrias abrange dois aspectos principais: 0 processo
produtivo, que se desenvolve no ambito da empresa, e o processo comercial desenvolvido
entre as empresas e 0 ambiente externo. Ambos merecem muita aten¢do por causarem grande
impacto financeiro, embora ndo devam ser desconsiderados os demais aspectos que podem
impedir a organizagdo de cumprir seus objetivos.

Conforme Araujo (2003), o processo de gestdo na agroindustria é mais dificil de ser

realizado que nos demais segmentos industriais. As dificuldades a superar estdo
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condicionadas a varios fatores, sendo que alguns estdo fora do alcance técnico, como
variagbes climéticas, sazonalidade (precos altos na entressafra e baixos na safra),
perecibilidade dos produtos, doencas, pragas, etc.

O planejamento, organizacdo, direcdo e controle sdo aceitos como fungdes basicas da
gestdo agroindustrial. Estas fungdes sdo estruturadas em uma sequéncia ciclica, dindmica e
interativa. Zuin e Queiroz (2006) atribuem ao gestor agroindustrial as seguintes
responsabilidades:

- planejar o que a organizacao deve fazer;

- coordenar as atividades das diversas partes da organizagéo;

- transmitir as informacoes;

- avaliar as informacodes;

- decidir quais sdo as acdes a serem tomadas, e

- influenciar as pessoas, fazendo-as convergir para a realizacdo dos objetivos da
organizagéo.

Algumas vezes um negdcio tem um desempenho ruim ndo porque faltem a seus
departamentos as forcas e ferramentas necessarias, mas porque eles ndo trabalham em
conjunto, como uma equipe. Por isso, a gestdo na empresa agroindustrial deve ter como

objetivo gerar sinergias entre 0s departamentos.

O sucesso da empresa depende ndo apenas do grau de exceléncia com que cada
departamento desempenha seu trabalho, mas também do grau de exceléncia da
coordenacdo das diversas atividades departamentais. Muito frequentemente, os
departamentos das empresas agem para maximizar seus lucros, e ndo 0s da empresa
e dos clientes. (KOTLER, 2000, p.67).

Para fundamentar a tomada de decis6es e dirimir 0s desvios na conduta corporativa o
gestor deve ter a sua disposicao Sistemas de Informagdes Gerenciais (SIG), que podem servir
de plataforma de apoio para as agfes, de acordo com o nivel hierdrquico a que se apliquem.
Sistemas de informac6es gerenciais transformam os dados dos sistemas transacionais em
informac@es ao considera-los em algum contexto, com algum atributo ou relevancia, gerando
relatérios que permitam o planejamento, monitoramento ou controle de atividades
(BATALHA, 2009, v2 p.132). Um SIG pode ser desde uma simples reunido de lideres ou
gestores — cujos relatorios serdo atas com responsaveis e prazos para a execucdo — até
softwares ou groupwares, cujo nivel de sofisticacdo pode transcender a capacidade de
aplicacdo do gestor.

Além disso, para atingir os objetivos gerenciais, existe uma infinidade de ferramentas
que ajudam a melhorar a comunicacdo, desenvolver liderancas e padronizar as condutas

administrativas. E necessério identificar quais sdo as principais ferramentas de gestdo que
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podem causar impacto sobre a competitividade da empresa, para que elas ajudem na
identificacdo de gargalos, tomada de decisdes, construcdo de estratégias e reducdo de custos
(BATALHA, 2009, p.16).

Sob este contexto, a composicdo de subitens de competitividade relacionados ao fator
Gestao foi assim estruturada e é apresentada no Apéndice G:

- processos e politicas gerenciais - planejamento, comunicagdo, reuniées, mudanca,
feedback, avaliacdo de desempenho, cargos e salarios;

- lideranca - definicdo de lideres, mobilizacéo, capacitacao;

- organograma - definicdo do organograma, posicdo tatica do Departamento da
Garantia da Qualidade;

- ética - regras, codigo de ética.

5.2.7 Estrutura do estabelecimento

Com o fator Estrutura do Estabelecimento, procurou-se estratificar a influéncia das
estruturas fisicas — edificacdes, equipamentos, layout e instalagdes — sobre a competitividade
da agroindustria. Este conjunto de itens esta intimamente relacionado com o fator Producéo,
tratado inicialmente, e com o Atendimento aos Requisitos Sanitarios, que serd abordado a
sequir.

A estrutura pode interferir positivamente ou negativamente sobre 0 processo
produtivo. A produtividade maxima, segundo Las Casas (2004, p. 173) pode ser alcancada
pelo correto uso dos layouts. Utilizando um layout adequado é possivel obter ganhos em
produtividade, ja que os setores, equipamentos e produtos estdo dispostos de maneira que
sejam acessiveis, tanto na localizagdo quanto no manuseio. O objetivo de um bom layout,
segundo o autor, € a simplificacdo do trabalho. A estruturacdo de um layout consiste na
eliminacdo das atividades desnecessarias e combinacdo das tarefas essenciais,
sequenciamento das atividades e reposicionamento dos equipamentos. A correta utilizagdo do
layout nos processos do estabelecimento produtor de alimentos de origem animal torna este
mais competitivo devido a reducdo de custos e a melhoria do desempenho.

De acordo com a Organizagdo Pan-Americana da Satde (2006), “estabelecimento” é
qualquer edificacdo ou &rea na qual o alimento é manipulado, incluindo os arredores

submetidos ao mesmo controle. Parte-se do fundamento de que, desde o projeto — localizagéo,
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plantas, layouts, instalacdes, memorial descritivo e memorial econdmico-sanitario — a
construcdo deve seguir determinados padrdes, de modo que, ao longo dos processos, possa
haver controle efetivo sobre contaminantes em potencial.

O Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA) classifica as agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal em cinco
categorias:

- Estabelecimentos produtores de carnes e derivados;

- estabelecimentos produtores de leite e derivados;

- estabelecimentos produtores de pescado e derivados;

- estabelecimentos produtores de ovos e derivados;

- estabelecimentos produtores de mel e cera de abelhas e seus derivados.

De acordo com este regulamento, todos os estabelecimentos de produtos de origem
animal devem atender as seguintes condi¢des estruturais basicas:

1 - dispor de area suficiente para construcdo do edificio ou edificios principais e
demais dependéncias;

2 - dispor de luz natural e artificial em abundéancia, bem como ventilacdo suficiente em
todas as dependéncias, respeitadas as peculiaridades de ordem tecnoldgica cabiveis;

3 - possuir pisos convenientemente impermeabilizados com material adequado,
exigindo-se, conforme a natureza do estabelecimento, o cimento comum ou colorido com
vermelhdo, ladrilhos hidraulicos ou de ferro, lajes de pedra reconhecidamente impermeéavel e
de facil juncdo ou outro material previamente aprovado; os pisos devem ser construidos de
modo a facilitar a coleta das aguas residuais e sua drenagem para a rede de esgoto;

4 - ter paredes e separacdes revestidas ou impermeabilizadas, como regra geral, até 2
m (dois metros) de altura no minimo, e, total ou parcialmente quando necessario com azulejos
brancos vidrados e, em casos especiais, com outro material adequado; a parte restante sera
convenientemente rebocada, caiada ou pintada;

5 - possuir forro de material adequado em todas as dependéncias onde se realizem
trabalhos de recebimento, manipulacdo e preparo de matérias-primas e produtos comestiveis;

6 - dispor de dependéncias e instalagbes minimas para industrializacdo, conservagao,
embalagem e deposito de produtos comestiveis, separadas por meio de paredes totais das
areas destinadas ao preparo de produtos ndo comestiveis;

7 - dispor de mesas de ago inoxidavel para os trabalhos de manipulacdo e preparo de

matérias-primas e produtos comestiveis, montadas em estrutura de ferro, tolerando-se
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alvenaria revestida de azulejo branco ou marmore e também mesas de madeira revestidas de
chapas metalicas inoxidaveis;

8 - dispor de caixas, bandejas, gamelas, tabuleiro, e quaisquer outros recipientes, de
aco inoxidavel; os tanques, segundo sua finalidade, podem ser de alvenaria, convenientemente
revestidos de azulejos brancos;

9 - dispor de rede de abastecimento de &gua para atender suficientemente as
necessidades do trabalho industrial e as dependéncias sanitérias, e, quando for o caso, de
instalacOes para tratamento de agua;

10 - dispor de agua fria e quente em abundancia em todas as dependéncias de
manipulacéo e preparo, ndo sé de produtos, como de subprodutos ndo comestiveis;

11 - dispor de rede de esgoto em todas as dependéncias, ligada a tubos coletores e
estes ao sistema geral de escoamento, dotada de canalizacdes amplas e de instalacGes para
retencdo e aproveitamento de gorduras, residuos e corpos flutuantes, bem como para
depuracdo artificial, se for necessario, como desaguadouro final em curso de agua caudaloso e
perene ou em fossa séptica;

12 - dispor de rouparia, vestiarios, banheiros, privadas, mictérios e demais
dependéncias necessarias, em numeros proporcionais ao pessoal, instalados separadamente
para cada sexo, completamente isolados e afastados das dependéncias onde sdo beneficiados
produtos destinados a alimentacdo humana;

13 - possuir patios e ruas pavimentados, bem como as areas destinadas a secagem de
produtos;

14 - dispor de sede para o servico de inspecdo que podera compreender salas de
trabalho, laboratorios, arquivos, vestiarios, banheiros e instalacdes sanitarias;

15 - possuir janelas basculantes e portas de facil abertura, de modo a ficarem livres 0s
corredores e passagens, providas de telas mdveis a prova de moscas, quando for o caso;

16 - possuir instalagdes de frio com camaras e antecamaras que se fizerem necessarias
em numero e com area suficiente segundo a capacidade do estabelecimento;

17 - possuir jiraus, quando permitidos, com pé direito minimo de 2,50 m (dois metros
e cinquenta centimetros) desde que ndo dificultem a iluminacdo e arejamento das salas
contiguas;

18 - possuir escadas que apresentem condicdes de solidez e seguranca, construidas de
concreto armado, alvenaria ou metal, providas de corriméo e patamares apés cada lance de 20
(vinte) degraus e inclinacdo de 50 (cinquenta) graus em qualquer dos seus pontos; as escadas

em caracol so serdo toleradas como escadas de emergéncia;
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19 - possuir elevadores, guindastes ou qualquer outro aparelhamento mecanico, que
ofereca garantias de resisténcia, seguranca e estabilidade;

20 - dispor de equipamento necessario e adequado aos trabalhos, obedecidos aos
principios da técnica industrial, inclusive para aproveitamento e preparo de subprodutos ndo
comestiveis;

21 - serdo evitadas as transmissfes, porém quando isso ndo for possivel, devem ser
instaladas de forma a néo prejudicarem os trabalhos da dependéncia, exigindo-se conforme o
caso, que sejam embutidos;

22 - possuir refeitdrios convenientemente instalados nos estabelecimentos onde
trabalham mais de 300 (trezentas) pessoas;

23 - possuir canalizacGes em tubos prdprios para a 4gua destinada exclusivamente a
servicos de lavagem de paredes e pisos a ser utilizada por meio de mangueiras de cor
vermelha;, a &gua destinada a limpeza de equipamento, empregada na manipulacdo de
matérias-primas e produtos comestiveis, sera usada por meio de mangueiras de cor branca ou
preta;

24 - s0 possuir telhados de uma agua quando puder ser mantido o pé direito a altura
minima da dependéncia ou dependéncias correspondentes;

25 - dispor de dependéncias para armazenamento do combustivel usado na producéo
de vapor;

26 - dispor de dependéncias para administracdo, oficinas, depdsitos diversos,
embalagem, rotulagem, expedicdo e outras necessarias.

O mesmo regulamento determina que o registro dos estabelecimentos junto ao érgao
fiscalizador seja realizado mediante a entrega de memoriais da construgdo e econémico-
sanitario e das plantas do estabelecimento. Estas compreendem:

- planta baixa de cada pavimento na escala de 1:100 (um para cem);

- planta de situacéo, contendo detalhes sobre rede de esgoto e abastecimento de agua
na escala de 1:500 (um para quinhentos);

- planta da fachada e cortes longitudinal e transversal na escala minima de 1:50 (um
para cinquenta);

- quando exigidos detalhes de aparelhagem e instalacdes, na escala de 1:10 (um para
dez).

A influéncia da condicdo estrutural do Estabelecimento sobre a competitividade

agroindustrial, retratada no Apéndice H, foi desenhada a luz dos seguintes itens:
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- localizacdo - proximidade as matérias primas, proximidade aos mercados
consumidores, facilidade de mao de obra;

- layout - volume de producéo, fluxos, produtividade;

- utilidades - agua, vapor, energia, efluentes;

- registro - plantas, memoriais, alvaras;

- especificacOes legais - recepcdo de matéria-prima, producdo, expedi¢do, apoio,

pavimentacdo e vias de acesso.

5.2.7.1 Especificidades carnes e derivados

A avaliacdo estrutural das agroindustrias produtoras de carnes e derivados deve levar
em consideracdo a definicdo de cada tipo de estabelecimento apresentada no Art. 21 do
RIISPOA. Tanto as estruturas civis como 0s equipamentos devem ser projetados para garantir
0 bem-estar dos animais e prevenir contaminacdes cruzadas geradas pela intensa
manipulacdo. Além disso, para cada tipo de estabelecimento existem regras especificas, sendo
as principais elencadas a seguir.

Cabe nessa avaliacdo guardar as proporcdes exigidas pelas diferentes esferas de
inspecdo e por mercados especificos. Além disso, tendo em vista as inimeras peculiaridades
que devem ser tratadas, foram abordados somente os principais tipos de estabelecimento, ndo
contemplando particularidades como as salgas de tripas, charqueadas e produtos termo
processados.

A formacdo das interrogativas foi baseada exclusivamente no Regulamento de
Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA) e nas legislacdes

especificas para cada categoria.

5.2.7.1.1 Matadouros-frigorificos de bovinos

A avaliacdo da estrutura dos estabelecimentos de abate bovino tem como ponto de

partida a premissa do bem-estar animal. Os caminhdes boiadeiros, os currais e corredores
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devem preservar o animal de injurias e garantir a sua seguranca. O equipamento utilizado para
0 atordoamento deve garantir a insensibilizagdo sem causar a morte.

Na area interna, o tamanho da calha de sangria deve permitir a linearidade do abate de
modo que nenhuma operacao seja realizada no periodo imediatamente posterior a sangria. Os
equipamentos devem ser proporcionais ao tamanho dos animais abatidos. As linhas de
inspecdo devem ser dispostas adequadamente, com iluminacdo adequada para a inspegéo e
providas de &bacos para a marcagdo das lesdes. Os utensilios utilizados na coleta de Materiais
Especificados de Risco (MER) bem como de produtos condenados devem ser utilizados
exclusivamente para este fim.

As bases para a avaliagdo das estruturas em matadouros-frigorificos de bovinos sao:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- padronizacdo de técnicas, instalacdes e equipamentos - inspecdo de carne bovina.

O Apéndice Ha traz as questBes relacionadas as estruturas de matadouros-frigorificos
de bovinos.

5.2.7.1.2 Matadouros-frigorificos de ovinos / caprinos

Matadouros-frigorificos de ovinos e caprinos seguem padrdes estruturais semelhantes
aos matadouros de bovinos. Caso seja praticada a insuflacdo subcutanea para facilitar a esfola,
deve haver um filtro para o ar.

Aplicam-se a esta categoria todas as instruces para equipamentos apresentadas no
RIISPOA e as normas higiénico-sanitarias e tecnoldgicas para a producdo e exportacdo de
carnes — Tomo IV - ovinos.

O Apéndice Hb traz as questdes relacionadas a avaliagdo estrutural em matadouros-

frigorificos de ovinos e caprinos.

5.2.7.1.3 Matadouros-frigorificos de suinos
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A estrutura dos matadouros-frigorificos de suinos é semelhante a de bovinos,
guardadas as proporcGes da espécie animal. Entretanto, a tecnologia dos equipamentos
diverge bastante. No caso do atordoamento desta espécie, tem-se geralmente a eletro-
insensibilizacdo. Além disso, diferentemente do que ocorre na esfola bovina, nesta espécie se
aplicam os procedimentos de escalda e depilagem.

Nestes estabelecimentos, a avaliagdo das estruturas pode ser pautada na Portaria 711 /
MAPA, 1995. Sao relevantes para a avaliagdo das estruturas dos matadouros-frigorificos de

suinos as questdes apresentadas no Apéndice Hc.

5.2.7.1.4 Matadouros-frigorificos de aves

O abate de aves na estrutura dos matadouros-frigorificos apresenta peculiaridades
como os equipamentos de depenagem, os resfriadores sob imerséo e os tanques de drip test,
utilizados no controle sobre a absorcdo de dgua pelas carcacas. Nesta espécie, a base para a
avaliacdo do nivel de adequacdo das instalacGes e equipamentos é a Portaria 210 / MAPA,
1998.

As questdes relacionadas as estruturas de matadouros-frigorificos de aves sao tratadas
no Apéndice Hd.

5.2.7.1.5 Fabrica de embutidos e conservas

A estrutura das fabricas de embutidos e conservas carneas deve ser projetada no
sentido de permitir o processamento sem que haja contaminagfes cruzadas. Neste sentido, as
areas de manipulacdo devem ser climatizadas e os equipamentos relacionados a desossa,
moagem, mistura e embutimento devem ter acabamento sanitario perfeito.

As salas e equipamentos onde séo realizadas as formulagdes devem ser isolados das
demais e as salas onde sdo aplicados os processos de conservagdo como defumacdo e cura
construidas de forma a garantir a eficacia dos processos. Questdes estruturais relacionadas a

fabricas de embutidos e conservas carneas sdo amparadas pelo Regulamento de Inspecdo
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Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA) e pela Portaria 711 / MAPA,

1995 e estdo relacionadas no Apéndice He.

5.2.7.2 Especificidades leite e derivados

Estabelecimentos industriais para processamento de leite e seus derivados devem
apresentar estrutura destinada ao recebimento, beneficiamento, manipulacdo, conservacéo,
fabricacdo, maturacdo, embalagem, acondicionamento, rotulagem e expedi¢cdo. Podem ser
classificados em: usina de beneficiamento, fabrica de laticinios, entreposto-usina e entreposto
de laticinios.

Devem ser dotados de laboratério, equipamentos para 0s tratamentos térmicos e
envase em circuito fechado.

Servem de referéncia para a verificacdo as seguintes legislacdes:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Instrucdo Normativa 62 / MAPA, 2011 (substitui a IN 51 de 2002);

Os requisitos estruturais especificos para estabelecimentos industrializadores de leites

e derivados estdo elencados no Apéndice I.

5.2.7.3 Especificidades ovos e derivados

Os entrepostos de ovos devem ser estruturados para o recebimento, classificagéo,
acondicionamento, identificacdo, distribui¢cdo de ovos em natureza e, no caso das fabricas de
conservas, disporem de instalacbes para sua industrializacdo. Equipamentos destinados a
ovoscopia e a lavagem dos ovos, além do pasteurizador com carta termografica, no caso da
industrializacdo, sdo fundamentais para que a estrutura seja considerada adequada.

O Apéndice J apresenta questdes inerentes a estrutura de estabelecimentos produtores
de ovos, cujas especificacOes estdo contidas no Regulamento de Inspecdo Industrial e
Sanitéria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA).
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5.2.7.4 Especificidades mel e derivados

A estrutura para extracdo do mel deve ser adequada para a desoperculacao das melgueiras,
centrifugacdo dos favos, filtragem e decantacdo. A &rea de armazenagem deve permitir o controle
da temperatura ambiente e se localizar proxima ao laboratério, conforme previsto no
Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitéria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA) e
na Portaria 06 / MAPA, 1985.

As especificidades sdo apresentadas no Apéndice L.

5.2.7.5 Especificidades pescado e derivados

A avaliacdo dos itens estruturais relacionados aos entrepostos de pescado é iniciada
pela analise dos barcos pesqueiros, que devem estar equipados para lavagem do pescado,
evisceracao (se for o caso) e inicio da frigorificacao.

Apl6s a chegada do pescado a industria, a atencdo deve estar voltada para os
equipamentos utilizados para lavar, descamar, eviscerar, descabecar, retirar a pele e filetar,
ndo esquecendo 0s equipamentos responsaveis pela manutencdo da cadeia de frio e da
proporcéo de gelo no caso dos glaceados.

Amparam esta avaliacdo o Regulamento de Inspec¢do Industrial e Sanitéaria de Produtos
de Origem Animal (RIISPOA) e o Oficio Circular GAB / DIPOA n°25, 2009. Os itens a

serem avaliados sdo apresentados no Apéndice M.

5.2.8 Atendimento aos requisitos sanitarios

Através da avaliagdo do atendimento aos requisitos sanitarios, oitavo fator
contemplado no modelo, pretende-se identificar o nivel de conformidade que o

estabelecimento apresenta em relacdo as diretrizes legais no que tange a manutengdo ou
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prospeccdo de habilitacbes que permitam a empresa permear mercados mais interessantes.
Para que este status possa ser alcangcado ou mantido, a organizacdo deve evidenciar que seus
processos resultam em alimentos seguros ao consumo.

Seguranca alimentar pode ser definida sob dois enfoques: o primeiro, quantitativo,
refere-se ao abastecimento adequado de uma determinada populacdo. Teixeira (1981) apud
Spears (2000) cita que a seguranca alimentar é alcancada quando o0s paises em
desenvolvimento chegam a uma produgdo de alimentos equivalente & necessidade da sua
populacdo. Ja sob o enfoque qualitativo, é a garantia em se consumir um alimento que néo
cause dano a satide (ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE, 2006, p.13). Ambos
sofrem intervencdo governamental, mas o segundo, normalmente tratado como seguranca dos
alimentos, se configura como um caso cabivel de acdo fiscal, pois trata de salde publica
(NEVES et al., 2006, p.54).

Conforme referendado na contextualizacdo sobre legislacao, é obrigacdo das empresas
garantir a aplicacdo de mecanismos de controle sobre as contaminagfes. Em contrapartida, é
atribuicdo dos servigos de inspecdo verificar se 0s programas de autocontrole estdo sendo
executados satisfatoriamente e atestar a sanidade dos alimentos de origem animal produzidos
nos estabelecimentos por eles fiscalizados.

Esta relacdo requer que empresa e 6rgdo fiscalizador usem linguagens semelhantes, o
que leva as organizacOes a contratar ou capacitar técnicos capazes de fazer esta interlocucéo,
além de outras tarefas peculiares como 0s monitoramentos de processo e verificagdes. Estes
profissionais sdo alocados nos Departamentos da Garantia da Qualidade, que, dentre outras
atribuicdes, devem dar sustentacdo ao “Manual de Boas Praticas de Fabricacdo”, que agrupa
0s programas de autocontrole. Dentre os principais itens de controle que os programas devem
contemplar estdo 0os monitoramentos sobre as dguas de abastecimento, a higiene operacional e
pré-operacional (PPHO), as &guas residuais, o controle de pragas, a higiene e saude dos
colaboradores, os procedimentos sanitarios das operacgdes, controles sobre matérias-primas,
temperaturas, testes microbiologicos e a Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC), sistema que permite identificar, avaliar e controlar os perigos que séo significativos
para a seguranca do alimento (ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE, 2006,
p.12). Todos estes programas constituem o que € chamado genericamente de boas praticas de
fabricacdo, cuja implementagdo é condicdo sine qua non para que a empresa conquiste
qualquer tipo de habilitagdo que permita atingir mercados mais atraentes.

Para Rocha et al. (2010), a equipe de qualidade, constituida em compatibilidade com o

tamanho da empresa, deve estar no mesmo nivel hierarquico que a equipe de producédo. Esta
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posicdo é importante para que haja forgca ndo sé técnica, mas também gerencial, viabilizando
as cobrancas necessarias a execugdo dos programas da qualidade. Esta prerrogativa justifica o
tradicional embate entre producdo e qualidade, o que algumas vezes causa desconforto e
perda da produtividade.

A qualidade geralmente é associada a custos mais altos de producao e, normalmente,
um acréscimo significativo a qualidade tende a provocar um acréscimo desproporcional nos
custos. Assim, para que seja compensatorio produzir com melhor qualidade, o preco de venda
do produto deve crescer em propor¢do maior que o investimento (BETHLEM, 2009, p.347 e
348).

Um produto de qualidade, em geral, é entendido pelos clientes como sendo aquele
que: funcione bem, dando o resultado esperado, o que Juran (1992, p. 42) chama de
adequacao ao uso; que dure bastante (pelo menos proporcionalmente a sua perecibilidade e
modo de acondicionamento); seja padronizado, e tenha aspecto de ser de boa qualidade.
Sendo o julgamento privativo do cliente, pode-se dizer ainda que a qualidade depende do
valor que o cliente d4 a ela.

Zuin e Queiroz (2006, p.41), ao proporem uma estrutura de coordenacédo da qualidade,
dividem os requisitos em Requisitos da Qualidade do Produto (RQP) e Requisitos de Gestao
da Qualidade (RGQ), e salientam que o ndo atendimento destes pode resultar na perda da
competitividade.

Os RQPs podem ser descritos como o conjunto de requisitos necessarios para
planejar, executar e controlar atividades que buscam garantir que 0s projetos,
processos, produtos e servigos elaborados pela cadeia agroindustrial satisfagam ao
maximo as necessidades e expectativas do consumidor final e de seus préprios
agentes. Os RGQs dizem respeito as praticas que os agentes da cadeia agroindustrial
adotam, como identificacdo e rastreabilidade de produtos, boas praticas agricolas, de
higiene e fabricagdo, utilizagdo do sistema de analise de perigos e pontos criticos de
controle, inspecéo e controle de processos, etc. (ZUIN e QUEIROZ, 2006, p. 41).

A andlise deste contexto resultou nos seguintes itens, que compde o fator Atendimento
aos Requisitos Sanitarios, proposto no Apéndice N:

- garantia da qualidade;

- programas de autocontrole - aguas de abastecimento, higiene operacional e pré-
operacional (PPHO), aguas residuais, controle de pragas, higiene e satde dos colaboradores,
procedimentos sanitarios das operacdes, controles sobre materias-primas, temperaturas, testes
microbiologicos, Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC);

- servico de Inspecdo — capacitagdo e coeréncia
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5.2.8.1 Especificidades carnes e derivados

A avaliacdo dos requisitos sanitarios relacionados a produtos carneos deve considerar
alguns itens chave, principalmente os relacionados ao bem estar dos animais e as
contaminagfes cruzadas devidas a intensa manipulacdo. Além disso, para cada tipo de
estabelecimento existem regras especificas, sendo as principais elencadas a seguir.

E importante salientar que muitas das orientacdes apresentadas nas legislacdes citadas
ndo sdo obrigatorias as trés esferas de inspecdo. Independente disso, essas hormas podem ser
seguidas como forma de gerar melhorias processuais e sanitarias. Outro ponto a destacar é que
devido ao regime permanente de inspe¢do, peculiar aos matadouros-frigorificos, alguns temas
relacionados ao servico de inspe¢do foram abordados, mesmo esta atividade sendo vinculada
ao oOrgdo fiscalizador governamental.

Em contrapartida, ndo foram abordados estabelecimentos para a salga de tripas,
charqueadas e produtos termoprocessados. Além disso, conforme referendado na
metodologia, devido a diversidade e complexidade do tema, a formacao das interrogativas foi
dada a partir das legislacdes vigentes e dos conhecimentos técnicos do pesquisador, e ndo com

base nas observagdes assistematicas, como ocorreu nos demais itens.

5.2.8.1.1 Matadouros-frigorificos de bovinos

O atendimento a requisitos sanitarios nos estabelecimentos de abate bovino tem
passado por constantes atualizacdes devido principalmente as barreiras sanitarias impostas
pela Unido Européia. Embora apenas os matadouros-frigorificos sob Servico de Inspecao
Federal possam ser habilitados aquele mercado, muitas das exigéncias com frequéncia séo
estendidas a todas as empresas do segmento.

Destaca-se neste sentido o bem-estar animal. Por se tratar de estabelecimento de abate,
deve haver grande atencdo para com este requisito. Este e outros procedimentos relevantes
séo listados a seguir:

- abate humanitario - desde a fazenda até o abate, 0 animal ndo deve sofrer maus tratos

e a sangria deve ser precedida de atordoamento, de modo que a morte ocorra por hipovolemia;
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- sangria / esfola - devem ser respeitados os intervalos entre atordoamento e sangria,
bem como entre sangria e esfola, de modo que esta seja realizada em auséncia de sinais vitais;

- esfola / evisceracdo - os procedimentos de esfola e evisceragdo devem ser realizados
sem que haja contaminagdes;

- MER - devem ser recolhidos e incinerados os Materiais Especificados de Risco
(MER);

- correlacdo entre as linhas de inspecdo - até que todas as partes da carcaga sejam
inspecionadas pelo 6rgéo fiscalizador, deve ser possivel identificar cada parte do animal;

Neste tipo de estabelecimento, servem de base para a avaliacdo do atendimento aos
requisitos as seguintes referéncias:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Padronizacdo de Técnicas Instalacdes e Equipamentos - Inspecdo de Carne Bovina;

- Portaria 304 / MAPA, 1996;

- Portaria 368 / MAPA, 1997,

- Instrucdo Normativa 03 / MAPA, 2000;

- Portaria 369 / MAPA, 2003;

- Circular 463 / MAPA, 2004;

- Circular 175/2005/CGPE/DIPOA, 2005.

As questbes relevantes para a avaliagdo de requisitos sanitarios em matadouros-

frigorificos de bovinos sdo relacionadas no Apéndice Oa.

5.2.8.1.2 Matadouros-frigorificos de ovinos / caprinos

Para o abate de ovinos e caprinos, os procedimentos sdo bastante similares aos dos
bovinos. Contudo, ha a prética da insuflacdo de ar comprimido subcuténeo para soltura da
pele, o que exige mecanismos de controle sobre a qualidade do ar, visando evitar
contaminagoes.

Salvo a Padronizacdo de Teécnicas Instalacbes e Equipamentos - Inspecdo de Carne
Bovina e a Circular 463, aplicam-se a esta categoria todas as legislagdes citadas acima, mais
as Normas Higiénico-sanitarias e Tecnologicas para a Producdo e Exportacdo de Carnes —

Tomo IV - Ovinos.
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O Apéndice Ob traz as questdes relacionadas a avaliacdo de requisitos sanitarios em

matadouros-frigorificos de ovinos e caprinos.

5.2.8.1.3 Matadouros-frigorificos de suinos

Os requisitos sanitarios para estabelecimentos de abate suinos tém como motor
propulsor as exportacfes para 0 mercado russo que, salvo periodos de embargo, é o maior
importador da carne suina brasileira. Além do bem-estar animal, procedimentos de sangria,
evisceracao e das questdes relacionadas a inspecdo, ja relacionadas no topico para bovinos, a
esta espécie se aplica os procedimentos de escalda e depilagem em lugar da esfola, devendo
ser controlados o tempo, renovacao e temperatura da agua.

Nestes estabelecimentos, a avaliagdo do atendimento aos requisitos sanitarios se pauta
prioritariamente na Portaria 711 / MAPA, 1995, além de alguns topicos de outras legislacdes.
Sdo relevantes para a avaliacdo do atendimento a requisitos sanitarios em matadouros-

frigorificos de suinos as questdes apresentadas no Apéndice Oc.

5.2.8.1.4 Matadouros-frigorificos de aves

Os procedimentos sanitarios para matadouros-frigorificos de aves apresentam
peculiaridades como a escaldagem e depenagem, o resfriamento sob imersdo e,
consequentemente, o controle sobre a absorcéo de dgua pelas carcacas. Nesta espécie, servem
de base para a avaliagcdo do atendimento aos requisitos sanitarios as seguintes referéncias:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Portaria 368 / MAPA, 1997;

- Portaria 210 / MAPA, 1998;

- Circular 194 / MAPA, 2006.

As questdes relacionadas a avaliagdo de requisitos sanitarios em matadouros-

frigorificos de aves sdo tratadas no Apéndice Od.
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5.2.8.1.5 Fabricas de embutidos e conservas

Fabricas de embutidos e conservas carneas sdo caracterizadas por receberem a carne ja
resfriada. Nesse sentido os controles serdo no recebimento dessas matérias-primas e durante
0S processos como desossa, moagem, mistura e embutimento. Devem existir controles sobre
as formulacGes e processos de conservacdo como defumacdo e cura. O arcabouco legal sobre
0s requisitos a serem atendidos nesse tipo de estabelecimento é citado a seguir:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA):;

- Portaria 711 / MAPA, 1995;

- Portaria 368 / MAPA, 1997,

- Instrucdo Normativa 22 / MAPA, 2000;

- Instrucdo Normativa 51 / MAPA, 2006;

- Circular 175/2005/CGPE/DIPOA, 2005.

As questBes relevantes para a avaliacdo de requisitos sanitarios em fabricas de

embutidos e conservas cérneas sdo relacionadas no Apéndice Of.

5.2.8.2 Especificidades leite e derivados

No Brasil, atualmente, as atividades de controle da sanidade e qualidade do leite e de
seus derivados como queijos e iogurtes, estdo mais direcionadas ao controle preventivo nos
rebanhos leiteiros. Na industria, as acfes incluem prevencdo de fraudes e adulteragbes do
produto in natura, sendo monitorada através do controle de acidez, densidade a 15°C, indice
crioscopico, percentual de gordura e de extrato seco desengordurado (ESD) (Germano e
Germano, 2011, p. 128).

Os controles sdo realizados prioritariamente na chegada da matéria-prima, devendo ser
monitoradas as condi¢fes higiénico-sanitarias do transporte do leite, preferencialmente
individualmente por produtor. No processamento, além dos requisitos genéricos citados
anteriormente, é indispensavel a aplicagdo de processos térmicos para a redugédo de patdgenos,

destacando-se a pasteurizacéo e envase em circuito fechado.
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Servem de referéncia para a verificacdo as seguintes legislacdes:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOAY);

- Portaria 368 / MAPA, 1997,

- Resolucéo 10, 2003;

- Instrucdo Normativa 62 / MAPA, 2011 (substitui a IN 51 de 2002);

Os requisitos sanitarios a serem cumpridos em estabelecimentos produtores de leites e

derivados estdo elencados no Apéndice P.

5.2.8.3 Especificidades ovos e derivados

Dentre 0s requisitos sanitarios a serem atendidos pelos entrepostos de ovos, Rocha et
al (2010) salientaram a importancia de procedimentos relacionados ao transporte, triagem,
ovoscopia e a lavagem dos ovos. Entretanto, segundo os autores, o requisito mais desafiador a
ser atendido é a rastreabilidade, que consiste em identificar a procedéncia do ovo através do
lote e data de postura.

No caso da producdo de ovo liquido, ainda hé a pasteurizagdo, que deve ser aplicada
sob rigido controle e registro de cartas termogréaficas.

Servem de referéncia para a verificacdo as seguintes legislacdes:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Circular N° 004 de 01 de outubro de 20009.

Os requisitos sanitarios a serem atendidos pelos entrepostos de ovos e derivados

constam no Apéndice Q.

5.2.8.4 Especificidades mel e derivados

Os entrepostos de mel e derivados, a exemplo dos laticinios, tem o diferencial do
rigoroso controle laboratorial sobre a matéria-prima e o produto final. Além disso, durante a

extracdo, cuidados especificos sdo necessarios na desoperculacdo das melgueiras e na
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centrifugacdo dos favos. Apos, devem ser respeitados o tempo de filtragem e de decantacéo,
onde sdo separadas as impurezas.

No periodo de armazenagem, a temperatura ambiente deve ser controlada e antes da
expedicdo, devem ser realizadas analises, conforme previsto nas legislacdes que amparam este
tema:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Portaria 06 / MAPA, 1985.

Os requisitos sanitarios a serem atendidos pelos entrepostos de mel e derivados

constam no Apéndice R.

5.2.8.5 Especificidades pescado e derivados

Os entrepostos de pescado e derivados tém como diferencial a estreita aproximacao
com os procedimentos realizados ja nos barcos de pesca. A evisceracdo no maximo duas horas
ap0s a captura para 0s peixes a serem comercializados frescos e a utilizacdo de éagua
hiperclorada na lavagem do muco séo itens que deverdo ser controlados antes da chegada do
pescado a industria. A manutencdo rigorosa da cadeia de frio merece atencdo devido a
acentuada perecibilidade deste tipo de produto. Este cuidado deve ser mantido desde a
estocagem nos barcos pesqueiros até a expedicdo do produto final. As legislacbes que
amparam este tema sdo:

- Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA);

- Oficio Circular GAB / DIPOA n°25, 2009.

O Apéndice S apresenta os atributos a serem considerados na avaliagéo.

5.3 Avaliacao dos fatores setoriais

A avaliagdo da competitividade setorial tem o intuito de expor as interfaces entre a

competitividade revelada e a competitividade potencial no ambiente onde competem
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empresas que fornecem o mesmo produto. Porter (2002) complementa a andlise inserindo
também empresas que ofertam produtos e servigcos substitutos, novos concorrentes em
potencial, o poder de barganha de fornecedores e clientes que fazem parte do setor de atuacao.

Conhecendo o0 ambiente em que a organizacdo esta inserida, podem-se contextualizar
situacbes que possivelmente acontecam, formando um conjunto que agregue a estratégia
diante das condigdes projetadas. Estas perspectivas sdo denominadas por Bethlem (2009)
COMO cenarios.

Neste sentido, 0 modelo propde reflexdes acerca do potencial de influéncia de fatores
internos e institucionais sobre o ambiente setorial, e conduz o diagndstico a resposta para a
pergunta:

- Qual é o nivel de competitividade da empresa frente aos seus concorrentes?

5.3.1 Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade entre agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal ocorre
muito mais no sentido do dominio de mercado que das margens de lucro na comercializagéo.
A vantagem competitiva, deste ponto de vista, se baseia no mercado potencial que cabe a cada
empresa, sendo que a esfera de inspecdo junto a qual ela esta habilitada é o fator que
determina quantos e quais clientes poderdo ser atendidos. Além disso, devido a alta
perecibilidade dos produtos, ndo é possivel reter estoques para aguardar a melhora de precos.
Por isso, manter altamente fidelizada uma fatia de mercado exatamente proporcional a
capacidade produtiva da agroindistria € a maneira mais segura, porém menos lucrativa, da
empresa evitar a rivalidade concorrencial.

Porter (2002) destaca que a rivalidade ocorre quando uma ou mais empresas se sentem
pressionadas ou percebem uma oportunidade para ganhar mais espaco de mercado.
Normalmente as estratégias se baseiam na concorréncia de pregos, batalhas publicitérias,
aumento dos servigos relacionados ao produto ou garantias aos clientes. Produtos de origem
animal estdo cada vez menos comoditizados, 0 que torna emergentes as estratégias
publicitarias, que tem se mostrado eficientes para a fidelizacao do cliente.

Em contrapartida, num segmento onde o principal fator de urgéncia (salvo o caso do
mel) € a perecibilidade, é quase impraticavel conceder garantias aos clientes. No segmento de

carnes embaladas a vacuo, por exemplo, a agroindustria pode se responsabilizar até a entrega,
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mas ndo € viavel dar garantias posteriores. 1sso porque no momento em que este produto é
depositado nas gondolas do supermercado e passa a ser manipulado por clientes que, mesmo
sem dolo perfurem a embalagem — situacdo que ocorre com frequéncia — desconsidera-se 0
periodo de validade conferido na etiqueta e perde-se a garantia da inocuidade do produto,
tornando inadequada a revenda ou reprocessamento. Ao assumir o custo de recolhimento e
substituicdo como garantia, a agroindustria se diferencia das demais, suplantando a rivalidade,

mas pode se tornar menos competitiva, visto que seu custo serd maior.

5.3.2 Poder de negociacéo dos clientes

Os clientes exercem presséo sobre as agroindustrias, forcando o0s precos para baixo e
buscando melhor qualidade. Para Porter (2002), o poder esta com o cliente quando este
adquire grandes volumes. Num mercado onde cada vez mais os clientes buscam prazos
elasticos, como é o caso do mercado de alimentos, ha grande risco em comercializar grandes
volumes de bens tdo pereciveis quanto os produtos de origem animal.

Esta é uma forca que merece grande atencdo por parte destas agroindustrias, ndo s6
devido as margens apertadas, mas principalmente pela quase impossibilidade de recuperacao
do bem. Supondo-se que o cliente venha a ndo pagar, é praticamente impossivel reaver este
produto nas mesmas condicdes que foi entregue. No caso das carnes, esta preocupacdo deve
ser ainda maior devido ao alto valor agregado.

Por outro lado, vendas muito pulverizadas oneram a entrega e dificultam os processos

internos devido a provavel exigéncia de customizacao.

5.3.3 Poder de negociacgéo dos fornecedores

Ao contrario dos compradores, ao exercerem seu poder, os fornecedores aumentam
precos e reduzem qualidade, o que pode reduzir significativamente a rentabilidade de uma
industria, principalmente se ela ndo tiver como repassar esse custo ou diminuir a qualidade.
Segundo Porter (2002), o poder estd com o fornecedor quando este detém grande

concentracdo do mercado e nédo sofre pressdes de produtos substitutos.
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Agroindustrias que mantém regime de integracdo com produtores primarios se
preservam quase que totalmente desta forca, pois garantem sua matéria-prima principal e os
precos pré-combinados, ao passo que as que mantém sistema de fidelizacdo de fornecedores
se precavem do risco da falta de matéria-prima, mas ndo dos pre¢os, que neste caso oscilam
de acordo com o mercado.

Produtores de matérias-primas cujo ciclo de producdo é rapido, como leite, ovos,
suinos e frango, preferem estar integrados para ndo correr o risco de ndo conseguirem
colocacdo para o seu produto. J& produtores de matérias-primas cujo ciclo de producdo €
lento, como bovinos e mel, preferem ter parcerias, ou no maximo estarem fidelizados, para
poderem aproveitar melhores oportunidades de comercializag&o.

Tem-se por consequéncia que as agroindistrias que conseguirem, na mesma planta
industrial, associar a producdo de diferentes categorias de produtos, como bovinos e suinos,
aves e coelhos, tém maiores chances de escaparem da barganha dos fornecedores, tornando-se

mais competitivas.

5.3.4 Ameaca de entrada de novos concorrentes

A entrada de concorrentes em potencial considera desde o surgimento de cooperativas
de pequenos produtores até as aquisicdes de ativos de agroindustrias brasileiras por empresas
multinacionais. Atualmente, a tendéncia é a concentracdo de mercado, onde as economias de
escala geram precos praticamente imbativeis, inviabilizando os entrantes formais.

Em contrapartida, se observa o surgimento de microespeculadores de nichos de
mercado. Grande parte deles comeca de maneira informal, apenas como revendedores e
transportadores de carne, leite ou ovos, levando do interior para centros de consumo maiores,
atendendo areas especificas, principalmente nas periferias. Depois come¢cam ganhar fatias de
mercado, alugam plantas industriais com baixo custo de manutengéo e investimentos ainda
menores, como acontece com 0s chamados marchantes de frigorificos, que provocam niveis
de concorréncia insustentaveis.

Porter (2002) afirma que o grau de ameaca de entrada de novos concorrentes depende
do nivel das barreiras de entrada. Neste sentido, embora para a formalizagdo de uma

agroindustria as barreiras sejam altas, para o transito e comercializacdo dos produtos de
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origem animal as barreiras sdo muito deficientes, com destaque para as incipientes

fiscalizagOes tributéria e sanitaria nas rodovias.

5.3.5 Ameaca de produtos substitutos

Partindo-se do principio de que todos os alimentos sdo gerados no agronegocio e que,
salvo a minima fracdo de minerais de consumo direto, todas as matérias-primas alimentares
sdo de origem animal ou vegetal, pode-se inferir que se houver substituicdo dos produtos de
origem animal, necessariamente sera por produtos de origem vegetal.

A promogao de produtos como “carne de soja” e “leite de soja”, além de ser enganosa,
tendo em vista que a carne somente pode ser originada da conversdo do musculo e o leite
somente da producdo pela glandula mamaéria, tem levado consumidores desavisados a
substituicdo dos alimentos tradicionais e consequentemente a diminui¢cdo da demanda.

Por congregar uma gama de produtos e ndo somente uma matéria-prima ou produto
final, os produtos de origem animal sofrem pressbes da generalizacdo, principalmente na
associacao com problemas de saude. Somando-se a isso a acdo dos movimentos em prol do
bem-estar dos animais, preocupados principalmente com o sacrificio das espécies de agougue,
e das organizacdes em defesa do meio ambiente, que condenam o consumo de carnes, leite,
pescado e ovos devido ao impacto ambiental, forma-se um cenario propenso a substitui¢do da
proteina animal por produtos de origem vegetal.

Sob este contexto, a analise da ameaca de substituicdo de produtos tende mais ao lado

cultural e demografico do que propriamente as op¢des de compra.

5.3.6 Oportunidades

A anédlise de oportunidades setoriais no segmento agroindustrial deve partir da
percepcao de que o aumento da competitividade no setor agroindustrial brasileiro é atribuido
as estratégias publicas e privadas, onde ganham importancia as agdes das estratégias coletivas,

principalmente das Associa¢es de Interesse Privado (AIPs). Neste sentido, é importante
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identificar o nivel de influéncia dessas organizacdes setoriais frente a competitividade do
setor como um todo.

De acordo com Neves et al. (2006, p. 67), através de agBes organizadas por
associacOes, € possivel consolidar novos produtos — como 0s organicos, funcionais e
medicinais — estabelecer padrées de producdo e de qualidade. Entre as possiveis agdes
destacam-se as trocas de informacdes entre os participantes e 0s investimentos conjuntos em
marketing, onde se destaca o planejamento de marketing aplicado as associagdes setoriais,
com campanhas que visam aumentar 0 consumo per capita dos produtos. Este tipo de
iniciativa estimula o consumo dos produtos da cadeia e aumenta a forca perante os setores
concorrentes (NEVES et al., 2006, pg. 75).

Consolidando-se como o provedor de alimentos do mundo, o segmento agroindustrial
brasileiro esta abrindo novas e boas oportunidades para a proteina animal. O acesso a
mercados protegidos oportuniza o aumento das exportacdes e tem efeito indireto sobre o
equilibrio dos precos. No mesmo sentido, o aumento da disponibilidade de forragens e graos
para 0 consumo pelos animais aumenta a qualidade dos produtos de origem animal, tornando-
0S mais competitivos.

A operacionalizacdo da padronizacdo pode ser feita por meio do desenvolvimento de
sistemas de certificacdo. Esses sistemas possibilitam que as empresas monitorem seus
processos produtivos, garantindo o fornecimento de produtos com determinadas
caracteristicas e, concomitantemente, diferenciando sua mercadoria perante as demais. O
beneficio para o consumidor decorre da ampliacdo da sua capacidade de distinguir o produto
desejado (NEVES et al., 2006, p. 57).

A autocertificacdo pode ser uma alternativa, mas deve ser complementada pela a¢éo de
empresas independentes de auditoria de qualidade. Em todo o mundo, essas empresas se
desenvolvem prestando um servico de relevancia. Um certificado que seja reconhecido pelo
publico pode reduzir significativamente os problemas de assimetria informacional, causadores
de falhas de mercado.

Tanto a acdo do Estado quanto a agdo privada so terdo resultado caso o agente
certificador ou regulador tenha reputacéo e o selo seja reconhecido pelo publico. Assim, com
a fusdo de diferentes capacidades tecnoldgicas, a exploracdo de novas oportunidades torna-se
possivel, permitindo o acesso a ativos complementares (ZUIN e QUEIROZ, 2006, p. 241).

5.3.7 Outras ameacas
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A tradicdo patrimonialista das empresas familiares brasileiras, citada por Neves et al.
(2006, p. 37), talvez seja a maior ameaca a competitividade do segmento. As agroindustrias,
de um modo geral, sdo constituidas na organizacdo familiar e, além dos fatores que
normalmente afetam as empresas, sofrem ainda a interferéncia de questdes psicolégicas como
o0 orgulho, o apego e as vaidades. No intuito de manter o poder de decisdo no seio familiar,
muitas vezes, o0 patriarca escolhe para assumir cargos estratégicos herdeiros desqualificados,
sem perfil empreendedor ou totalmente alheios as peculiaridades do agrobusiness. Esta
decisdo com frequéncia leva a uma segunda ameaca: as falhas de sucessao.

Apesar do tamanho e da importancia econdmica que tem no cenario nacional, as
agroindustrias brasileiras historicamente convivem com a ilegalidade, informalidade e
amadorismo gerencial, que é evidenciado pela falta de transparéncia nos processos decisorios.
Este passivo vem demandando um agudo processo de profissionalizagéo, tanto das operagdes
quanto da gestdo produtiva, pessoal e comercial.

Esta é uma preocupacdo para a qual tanto as agroindustrias na sua individualidade
guanto as cadeias produtivas dos diferentes produtos devem estar atentas. Para que as
empresas se tornem perenes e as cadeias produtivas se mantenham competitivas ao longo dos
anos, faz-se necessario que sejam preparadas pessoas que, além do perfil de lideranca, tenham
também conhecimentos técnicos e principalmente mercadoldgicos.

O empreendimento agroindustrial, em sua particularidade, € suscetivel ainda a
ameacas relacionadas as caracteristicas fundamentais das suas matérias-primas:
sazonabilidade, perecibilidade e heterogeneidade. H& ainda a variavel climatica, que por ser
incontornavel, torna este segmento diferente dos demais. Pode-se citar como ameaca ainda a
exigéncia internacional pela rastreabilidade dos produtos, os incipientes acordos sanitarios
com paises de grande consumo como a China e as barreiras tarifarias, que devem ser tratadas
pontualmente.

O Apéndice T elenca as questdes que relacionam a competitividade revelada e a

competitividade potencial, resultando no fator de competitividade do ambiente setorial.
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5.4 Avaliacao dos fatores macroambientais

A competitividade em nivel institucional pode ser estimada com base nos fatores que
afetam, com maior ou menor forcga, varios setores e segmentos. O método procura expor a
competitividade potencial através de reflexdes acerca de forcas externas as organizacOes e
segmentos, que podem interferir sobre o desempenho da empresa.

Batalha (2009, p.10) infere que algumas variaveis consideradas no ambito institucional
ndo sdo propriamente indicadoras de competitividade, tendo somente carater descritivo,
visando trazer compreensdo acerca da influéncia de alguns dos inimeros fatores que enredam
0 contexto setorial como a economia, a politica e as leis, interferindo sobre o desempenho das
cadeias produtivas.

O modelo conduz esta etapa do diagnostico a resposta para a pergunta:

Qual é o nivel de competitividade que a empresa pode alcancar tendo em vista 0s

sinais do macroambiente?

5.4.1 Fatores politico-legais

Na visdo de Neves et al (2006, p. 34) é papel dos governos favorecer o ambiente para
investimentos, com leis e regulamentos, instituicdes respeitadas (entre elas, o direito de
propriedade), viabilizar investimentos em parcerias para adequar a infraestrutura (portos e
aeroportos), fornecer defesa sanitaria e servicos, dar assisténcia para a aplicacdo de tecnologia
e também treinamento, oferecer suporte, experiéncia e confianca para a afirmacéo das cadeias
produtivas coordenadas.

Além disso, 0 mesmo autor salienta que para que o ambiente politico seja favoravel, a
gestdo publica deve ser baseada em competéncia. A composi¢do governamental deve ser
profissional e executiva e a politica de comunicacdo internacional preocupada com mercados
clientes, dando mensagens claras sobre o cumprimento das leis e das exigéncias dos paises,

bem como da promocéo das condicdes para investimentos.

A participacdo no mercado internacional passou a depender da existéncia de uma
legislagdo doméstica que acompanhe o crescente nivel de exigéncia do mercado
internacional, bem como um sistema de inspecdo que garanta o cumprimento dessa
legislacdo. A existéncia de um servico de inspecédo eficaz induz o setor produtivo a
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realizar investimentos, que elevam a competitividade potencial das cadeias e
ampliam sua participacdo no mercado internacional. (BATALHA, 2009, p.13).

Na Tabela 3 sdo apresentadas as exigéncias de parceiros comerciais brasileiros no
segmento de carne bovina, onde se pode verificar o protecionismo das listas de paises que
importam produtos brasileiros e, por outro lado, o nivel de tolerdncia da politica de comércio

exterior brasileira para poder penetrar certos mercados.

Tabela 3 - Exigéncias dos principais paises importadores.

Paises Exigéncias

Paises da Unido Européia SIF, Rastreabilidade, aprovacdo para comerciali-
zacdo, diferentes especificagdes de corte, selos de
qualidade, APPCC, BRC, DG/SAMCO, EU-
REPGAP, entre outros.

Paises do Oriente Médio Alguns paises requerem apenas SIF; outros, co-
mo a Arabia Saudita, requerem habilitacdo e
documentacdo especificas, como APPCC, ritual
religioso do Halal e Koscher (ritual judaico).

Paises da Asia Varia conforme o pais. Os requisitos sdo basica-
mente SIF, APPCC e ritual religioso do Halal.

Russia e Europa Oriental SIF

Fonte: Sabadin (2006).

Além disso, a falta de coordenacdo entre as a¢des dos ministérios da agricultura e da
salde e das secretarias estaduais e municipais traz como efeito cascata a impunidade a
clandestinidade, o que desestimula os investimentos das empresas id6neas, que gastam
recursos para manter a integridade dos seus produtos e clientes. As sobreposic¢Oes de leis e
acOes sdo toleraveis, mas se houver melhoria na comunicacao entre as organizagdes publicas,
estas poderdo agir de forma sincronizada, aumentando a forca legal, incentivando as empresas
idoneas e punindo as inidoneas (NEVES et al., 2006 p. 56).

Ainda na esfera politica, partindo do ambiente interno da empresa numa avaliacdo
vertical, deve ser avaliada a forca politica disponivel a empresa, caso sejam necessarias

incursdes em nivel municipal, estadual e federal.
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5.4.2 Fatores econdmicos

A forca macroecondmica compreende o ambiente econdmico ao qual a cadeia
agroindustrial estd sujeita. Taxas de juros, de cambio e inflagdo traduzem os sinais das
politicas monetaria e cambial do pais. Batalha (2009, p.10) apontou a evolu¢do do PIB
agricola como um indicador de competitividade revelada do contexto macroeconémico e a
sua taxa de crescimento como um indicador descritivo.

Também apontou como indicadores descritivos a producdo e consumo domésticos,
visto que é desta diferenca que resulta a produgdo excedente exportdvel. Também sao
indicadores descritivos da competitividade a razdo entre producdo nacional e producéo
mundial, razdo entre exportacdes da cadeia e exportacdes totais do pais, dentre outras.

Segundo Batalha (2009, p.163), a incerteza quanto a evolucdo da economia brasileira é
um dos fatores mais preocupantes quanto ao ambiente institucional e acrescenta a avaliacao
aspectos como a inflacdo, desemprego, estabilidade econémica, crescimento econdmico como
um todo e do setor-alvo da empresa, apontando-os como fundamentais. Além disso,
interferem sobre a economia, o nivel de investimentos governamentais em infraestrutura e
capacitacao técnica.

No mesmo sentido, Neves et al. (2006, p. 61) demonstrou preocupacdo com a
constante reducdo das verbas do Ministério da Agricultura e Defesa Agropecudria, 0 que

coloca em xeque a importancia dada pelo governo ao agronegaécio.

5.4.3 Fatores sociais

O ambito social sofre influéncia direta de interfaces politicas e econdmicas. Politicas
assistencialistas e posturas incoerentes quanto a questdes como a reforma agraria e seguranca
alimentar interferem diretamente sobre o ambiente agroindustrial devido a inseguranca e o
desestimulo que geram.

Batalha (2000, p.15) identificou o capital humano como um dos principais fatores que
contribuem para as empresas sustentarem vantagens competitivas. Em contrapartida, as

politicas assistencialistas e inUmeras vantagens trabalhistas vigentes no Brasil atualmente
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estdo afastando a méo de obra das industrias, fazendo do fator recursos humanos um limitante
ao crescimento econdémico e a competitividade agroindustrial.

J& o problema da seguranca alimentar, tanto no sentido quantitativo (disponibilidade
de alimentos) quanto no sentido qualitativo (inocuidade dos alimentos), se configura como
um caso tipico de intervencdo publica (NEVES et al., 2006 p.54). Por tratar-se de assunto de
salde publica, o equilibrio satisfatorio entre seguranca dos produtos de origem animal e
competitividade agroindustrial somente pode ser alcancado por meio do somatorio de acGes
realizadas pelas empresas privadas, organizacbes setoriais e governo (SPERS apud
ZYLBERSTAJN e NEVES, 2000 p. 284).

Em alguns casos, sob pretextos sociais, 0S governos criam mecanismos protecionistas
para classes e entidades, como é o caso da comercializacdo de produtos de origem animal
oriundos de assentamentos que, mesmo sem inspe¢do sanitaria, circulam pelos municipios e
estados sem que sejam apreendidos. Estas acdes constituem ilegalidade velada. E preciso que
haja coeréncia nas acOes de vigilancia e de inspecdo, de modo que os critérios higiénico-
sanitarios sejam aplicados equitativamente.

Para que o ambiente seja competitivo, 0 estado ndo pode continuar sinalizando com a
impunidade dos infratores, pois isso leva tanto a queda da sua reputacdo como 6rgdo
regulador quanto cria um ambiente desestimulador a adocdo de medidas corretivas pelos
agentes privados (NEVES et al., 2006 p. 55).

5.4.4 Fatores tecnoldgicos

O acesso a tecnologias externas segundo Zuin e Queiroz (2006, p.240) deve ocorrer no
momento em que uma empresa individualmente ndo consegue manter-se atualizada no
desenvolvimento de todas as tecnologias relevantes. Nesta situacdo, adquirem importancia as
redes de inovacédo, que funcionam como mecanismos de coordenacdo de processos de P&D
industrial.

O padrao tecnoldgico e a capacidade de geracdo de inovacdes sdo fatores cruciais
para a sustentacdo da competitividade da cadeia agroalimentar. A difusdo de
determinadas tecnologias-chave pode implicar em reducdo de custos, aumento da
produtividade, elevacdo da qualidade dos produtos, maior capacidade para
diferenciar produtos e atender com eficiéncia as demandas dos compradores, etc.
(BATALHA, 2009, p.14).
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Os instrumentos de gestdo tecnoldgica disponiveis permitem que as organizacfes
formulem estratégias corporativas alinhadas com o ambiente institucional que as cerca. Neste
sentido, é importante identificar quais as tecnologias que sdo chaves para a competitividade
de cada cadeia.

Neves et al. (2006 p.6) enumerou assim os desafios da competitividade agroindustrial
brasileira no contexto macroambiental: buscar a estabilidade politica; superar os desafios
macroecondmicos das elevadas taxas de juros; minimizar a escassez de recursos financeiros e
0s problemas tributarios; melhorar a infraestrutura de transporte; minimizar riscos a defesa
sanitaria; aumentar o acesso a mercados, entre outros. Ha ainda que se capturar valor no
contexto global do agronegdcio, principalmente frente as grandes redes varejistas.

As questdes propostas para a avaliagdo do ambiente institucional estéo elencadas no
Apéndice U.

5.5 Consideracdes finais sobre o modelo

Conforme descrito na metodologia, 0s escores obtidos através das questbes
relacionadas a cada ambiente sdo cruzados obtendo-se o Fator de Competitividade
Agroindustrial para 0 momento avaliado.

Com a pretensdo de acompanhar a evolucdo da competitividade da empresa, buscam-
se parametros de afericdo, que podem ser unidades de medida relacionadas aos lucros, a
produtividade, aos volumes comercializados, etc. Para cada tipo de agroinddstria devem ser

buscados dados de referéncia dentro da respectiva cadeia produtiva.



6 APLICACAO DO MODELO

Para que se pudesse medir a eficiéncia do modelo, o diagndstico foi realizado em dois
momentos, com intervalo de seis meses. Tratando-se de um matadouro-frigorifico, conforme
descrito no capitulo 4 (Metodologia), para a afericdo da evolucdo da competitividade da
empresa, optou-se pelo indicador volume de abate sugerido por Pretto e Siluk (2010, p. 5).

6.1 A empresa

A empresa objeto deste estudo foi fundada no ano de 1998, abatendo quatro bovinos
por semana em uma estrutura bastante rudimentar, construida artesanalmente. \oltada
originalmente para o abate de bovinos, suinos, ovinos, caprinos e avestruzes, atendia somente
0 municipio de Santa Cruz do Sul.

Acompanhando o crescimento do consumo de carne bovina, se especializou nesta
espécie e prevendo boas perspectivas para o setor, a partir do ano de 2009 iniciou a expansdo
de suas atividades, buscando alternativas que a tornasse mais competitiva no mercado
regional. Com a criacdo do Sistema Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem Animal
(SISBIPOA), a empresa percebeu uma grande oportunidade para ampliar seu leque de
comercializacao.

No inicio do ano de 2010 foi dado o passo mais importante na dire¢cdo de uma
estratégia mais efetiva de participacdo no mercado regional: a empresa conquistou sua
habilitacdo junto ao SISBIPOA, o que conferiu aos produtos por ela produzidos o status de
livre comercializacdo em todo o pais. Atualmente a empresa conta com mais de 80
colaboradores diretos alocados na planta industrial localizada em Santa Cruz do Sul, regido
central do Rio Grande do Sul.

Os valores da empresa se pautam no compromisso com a satisfacdo dos clientes,
colaboradores, fornecedores e sociedade, atendendo as legislagfes sanitérias, trabalhistas,
fiscais e ambientais. A garantia de um bom negocio, com ética e transparéncia, € um dos
pilares nos quais se apoia o crescimento e a solidificacdo do empreendimento.

O principal produto séo os cortes bovinos produzidos a partir de novilhos jovens de

racas européias criados em pastagens nativas do pampa galcho e criteriosamente
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selecionados, 0 que permite obter produtos com qualidade, sabor e seguranca alimentar,
caracteristicas refletidas pela raca Red Angus, que ilustra a logomarca da empresa.

O transporte das fazendas até o frigorifico é realizado com frota prépria, equipada para
garantir o bem-estar animal. O processo de abate é realizado com modernas técnicas de
insensibilizacdo, sangria, esfola e evisceracdo sendo permanentemente acompanhado pelo
Servico de Inspecdo. O resfriamento e maturagdo das carcacas ocorre em camaras equipadas
para esta finalidade, sendo que o quarteio e a desossa sdo realizados somente 24 horas ap06s o
abate, o que melhora a qualidade dos cortes.

Todas as etapas de producdo sdao acompanhadas pelo Departamento de Garantia da
Qualidade que monitora os processos, a higiene e a qualidade dos produtos. A empresa tem
implantados 18 programas de autocontrole que constituem o Manual de Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF), requisito sem o qual ndo teria conquistado sua habilitacdo junto ao
SISBIPOA.

As entregas sdo realizadas com frota prépria e funcionarios capacitados.

6.2 Primeiro momento avaliativo — junho de 2011

A primeira aplicacdo do modelo foi realizada em junho de 2011. O pesquisador
utilizou o modelo como roteiro para a avaliagdo e sua experiéncia de consultor como
balizador para a decisdo sobre os escores para cada quesito avaliado. Antes de iniciar, foram
selecionados os formulérios que atendem a classificacdo do estabelecimento — matadouro-
frigorifico de bovinos — sendo a seguir procedida a avaliacdo dos trés ambientes, iniciando
pelo interno, depois setorial e por ultimo o institucional. Algumas questfes foram respondidas

atraveés da observacéo direta e outras atraves de entrevistas.

6.2.1 Avaliagéo dos fatores internos

Para a consolidagdo do escore alcangado por cada um dos Fatores Internos foi

utilizada a féormula 1, Fi=>1/nl.



6.2.1.1 Producéo
O Fator interno Producédo (1) evidenciou algumas oportunidades de melhoria quanto
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ao aproveitamento de subprodutos e taxa de ocupacdo. O Quadro 7 apresenta o diagndstico

para o fator, sendo que foi obtido escore 3,73.

(continua)
Pouco Muito
Fil - Avaliagdo da Produgéo competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 | Qual é o nivel de padronizacdo dos produtos? X
2 | Qual é o nivel de qualidade dos produtos? X
3 | Qual € o nivel de aproveitamento dos produtos? X
4 | Qual é o nivel de aproveitamento de subprodutos? X
5 | Qual € o nivel de padronizag&do dos processos? X
6 | Qual € o nivel de produtividade? X
7 | Qual é o nivel de ocupacéo da planta? X
8 | Qual € o nivel de adequacdo das técnicas utilizadas? X
9 | Qual € o nivel de padronizagdo dos procedimentos operacionais? X
Qual é o nivel de adequagdo dos fluxos com vistas & maxima
10 - X
produtividade?
11 | Qual € o nivel de ocupagdo dos equipamentos? X
Qual é o nivel de integracdo / fidelizacdo / parceria dos
12 X
fornecedores?
13 | Qual é o nivel de qualidade dos insumos? X
14 Qual é o nivel de protecéo contra as caracteristicas peculiares’ das X
matérias-primas agropecuarias?
15 | Qual é o nivel de qualificagdo da m&o de obra? X
16 | Qual é o nivel de disciplina dos colaboradores? X
17 | Qual é o nivel de ocupacdo da méo de obra? X
18 Qual é o nivel de viabilidade em comprar produtos de terceiros ao X
invés de produzi-los?
19 | Qual é o nivel de viabilidade em prestar servigos a terceiros? X
20 | Qual é o nivel de pontualidade das entregas? X




116

(concluséo)

Pouco Muito

Fil - Avalia¢do da Producéo competitiva competitiva

Baixo(a) +———» Alto(a)
N° Questao 0 1 2 3 4
21 | Qual é o nivel de satisfagdo dos clientes para com os produtos? X
22 | Qual o nivel de interagdo das equipes de apoio com a produgéo? X

FATOR INTERNO PRODUCAO (Fil)

MEDIA: 3,73

Quadro 7 — Primeira avaliacdo do Fator interno 1 — Producéo. Junho/2011.
! Sazonalidade, perecibilidade e heterogeneidade

6.2.1.2 Tecnologia

A avaliacdo da Tecnologia (2) no ambiente interno demonstrou a necessidade de uma

mudanca cultural quanto a utilizacdo e valorizacdo das ferramentas tecnoldgicas. O Quadro 8

apresenta o diagndstico sobre Tecnologia, cujo escore obtido foi 3,64.

(continua)
Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi2 - Avaliacdo da Tecnologia Baixo (a) <+—» Alto (a)
Pouco <«—> Muito
importante importante
Ne° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de percepcdo da empresa sobre os avancos X
tecnoldgicos?
5 Qual é o nivel de importancia atribuido a tecnologia para o X
alcance do sucesso empresarial?
3 Qual é o nivel de importancia atribuido a tecnologia da X
informagdo?
4 Qual ¢é a frequéncia de adesdo a novas tecnologias de X
processamento?
5 Qual ¢é a frequéncia de adesdo a novas tecnologias de X
conservacdo?
6 Qual é nivel de utilizacdo da tecnologia para o controle de X
pessoas e processos?
7 Qual é a frequéncia de utilizagdo das tecnologias que sdo X
atualizadas?
8 Qual é o nivel de aproveitamento das ferramentas tecnoldgicas X
disponiveis na empresa?
9 | Qual é a frequéncia de atualizacéo de tecnologias?
10 | Qual é nivel de busca por novos tipos de insumos?
1 Qual é o grau de importancia atribuido a capacitacdo dos X
colaboradores para as novas tecnologias?
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(concluséo)

Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi2 - Avaliacdo da Tecnologia Baixo (a) +—» Alto (a)
Pouco <« Muito
importante importante
N | Questsio o | 1 | 23] 4
FATOR INTERNO TECNOLOGIA (Fi2) MEDIA: 3,64

Quadro 8 — Primeira avaliacdo do Fator interno 2 — Tecnologia. Junho/2011.

6.2.1.3 Recursos Humanos

Quanto aos Recursos Humanos (3), no momento da primeira avaliacdo a empresa

demonstrou algumas oportunidades de melhoria com vistas a padronizagdo de procedimentos,

motivacdo e absenteismo. O Quadro 9 apresenta os resultados obtidos no diagnéstico dos

Recursos Humanos, o qual obteve escore 3,69.

(continua)
Pouco Muito
Fi3 - Avaliacdo dos Recursos Humanos competitiva competitiva
Baixo(a) <«—> Alto(a)
N° Questao 0 1 2 3 4
1 | Qual é o nivel de capacitacdo dos profissionais de producao? X
5 Qual é o nivel de incentivo aos funcionarios da producdo para se X
capacitarem?
3 | Qual é o nivel de motivagdo dos funcionérios da produgéo? X
4 | Qual é o nivel de permanéncia® dos funcionarios da producéo? X
5 | Qual é o nivel de frequéncia’ dos funcionérios da producéo? X
6 | Qual é o nivel de capacitacdo dos profissionais das areas de apoio? X
7 Qual é o nivel de incentivo aos funcionarios das areas de apoio para se X
capacitarem?
8 | Qual é o nivel de motivacdo dos funcionarios das areas de apoio? X
9 | Qual é o nivel de permanéncia® dos funcionérios das areas de apoio? X
10 | Qual é o nivel de frequéncia® dos funcionarios das areas de apoio? X
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(concluséo)

Pouco Muito

Fi3 - Avaliacdo dos Recursos Humanos competitiva competitiva
Baixo(a) <«—» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de padronizacdo para os procedimentos de recrutamento, X
selecéo e desligamento?
12 | Qual é o nivel de importancia atribuido a mediacéo de conflitos? X
13 | Qual é o nivel de importancia atribuido & retencéo de talentos? X
FATOR INTERNO RECURSOS HUMANOS (Fi3) MEDIA: 3,69

Quadro 9 — Primeira avaliacdo do Fator interno 3 — Recursos Humanos. Junho/2011.
1 Oposto de rotatividade
2 Oposto de absenteismo

6.2.1.4 Finangas

Quanto ao Fator interno Financas (4), a primeira avaliacdo evidenciou a oportunidade
de diminuir os riscos nas negociacdes com clientes e alcancar algumas economias quanto aos
custos variaveis e as compras de maior monta. No Quadro 10 sdo apresentadas as informacGes

levantadas nesta avaliagéo, que resultou no escore 3,77.

(continua)

Pouco 5  Muito

) o ) competitiva competitiva

Fi4 - Avaliacdo das Financas Baixo (a) < > Alto (a)

Nunca < gempre
N° Questao 0 1 2 3 4
1 | Qual é o nivel de planejamento financeiro da empresa? X
2 | Qual é o nivel de planejamento orcamentério da empresa? X
3 | Qual é o nivel de reservas da empresa? X
4 | Qual é a disponibilidade de indicadores financeiros? X
5 | Qual é o nivel de analise de custos de producgéo? X

6 Qual é o nivel de controle sobre custos varidveis como energia X
elétrica, lenha e 4gua?
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(concluséo)

Pouco 4  Muito
] _ ) competitiva competitiva
Fi4 - Avaliacdo das Financas Baixo (a) Alto (a)
Nunca > Sempre
N° Questao 0 1 2 3 4
7 | Qual é o nivel de controle sobre os custos fixos com méo de obra? X
8 Qual é a frequéncia de realizacdo de orgamentos comparativos para a X
efetivacdo de compras?
9 | Qual é o nivel de certeza na distribuigdo dos custos dentre os setores? X
10 | Qual é o nivel de preocupagdo em manter capital de giro? X
1 Quanto aos fornecedores, qual o nivel de preocupacéo no tratamento X
com 0s mesmos?
12 Quanto aos clientes, qual o nivel de precaucdo no tratamento com os X
mesmos?
13 Que nivel de melhorias os resultados financeiros da empresa tem X
permitido?
FATOR INTERNO FINANCAS (Fi4) MEDIA: 3,77

Quadro 10 — Primeira avaliacdo do Fator interno 4 — Financas. Junho/2011.

6.2.1.5 Marketing
O Fator Interno Marketing (5) apresentou grandes oportunidades no tocante a melhoria

do planejamento, registro e visibilidade da marca. Em funcéao disso, foram sugeridas algumas

acOes de modo a melhorar o escore do fator, que foi 0 mais baixo dentre os fatores internos

com o valor de 3,12. O Quadro 11 apresenta a avaliagdo deste fator.

(continua)
Pouco <«— 3 Muito
competitiva competitiva
Nao <«———> Sim

Fi5 - Avaliacdo do Marketing

Baixo (a) «———p Alto (a)

Fraco () «——» Forte
N° Questao 0 1 2 3 4
1 | Aempresa tem marca e logomarca registradas? X
5 Qual é o nivel de representatividade da logomarca frente a X
mensagem que a empresa deseja transmitir?
3 Qual é a probabilidade da marca alcancar amplitude nacional ou X
internacional?
4 A empresa faz distingdo entre marca de combate e de alta X
qualidade?
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(concluséo)

Fi5 - Avaliagdo do Marketing

Pouco < » Muito
competitiva competitiva
Néo <«——» Sim

Baixo (a) «——— p Alto (a)

Fraco (a) «——» Forte

NO

Questao

0

1 2 3 4

Qual é o grau de presenca da marca no mercado de atuacao?

X

Qual é o nivel das a¢des de endomarketing praticadas?

Qual é o nivel do planejamento de marketing da empresa?

Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com os mercados que
ela busca atender?

Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com as oportunidades
de neg6cio que ela busca aproveitar?

10

Qual é a frequéncia de pesquisa de tendéncias realizada pela
empresa?

11

Com que frequéncia a empresa monitora as a¢fes de marketing da
concorréncia?

X

12

Qual é o nivel de investimento realizado pela empresa em
propaganda / promogéo?

X

13

Qual é o nivel de satisfacdo dos clientes?

14

Qual é o nivel de agdes para solugdo de reclamacdes de clientes?

15

Qual é o nivel de desempenho da empresa frente ao mercado?

16

Qual é o nivel de propriedade da empresa sobre a carteira de
clientes?

17

Qual é o nivel dos registros gerados internamente, relacionados ao
marketing?

X | X | X | X | X

FATOR INTERNO MARKETING (Fi5)

MEDIA: 3,12

Quadro 11 — Primeira avaliacdo do Fator interno 5 — Marketing. Junho/2011.

6.2.1.6 Gestdo

O Fator interno Gestéo (6) apresentou deficiéncias quanto a definicdo de hierarquias,

capacitacdo dos lideres e quanto a clareza sobre as normas da empresa. O escore obtido foi

3,21, sendo que a avaliacdo é apresentada no Quadro 12, conforme segue.
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Pouco < ) M_u_ito
Fi6 - Avaliagdo da Gestdo competitiva competitiva
Baixo (a) «<—» Alto (a)
N° Questao 0 1 2 3 4
1 | Qual € o nivel de capacidade de mobilizacéo dos lideres? X
2 | Qual é o nivel de planejamento das a¢des gerenciais? X
3 | Qual é o nivel de padronizacdo dos procedimentos operacionais? X
4 | Qual é o nivel de definigdo sobre cargos e as respectivas atribui¢cdes? X
5 | Qual é o nivel de definigdo sobre cargos e salarios? X
Qual é o nivel de acbes gerenciais sobre itens de controle como
6 . : X
absenteismo e pontualidade?
7 | Qual € o nivel de ponderacéo técnica sobre a tomada de decisfes? X
8 | Qual é o nivel de feedback praticado pelos gestores? X
9 | Qual é o nivel de aceitagdo das mudancas gerenciais propostas? X
10 Qual é a frequéncia de realizagdo de avaliagdo de desempenho dos X
colaboradores?
11 | Qual é o nivel de eficacia das reunides de lideres e gestores? X
12 | Qual é o nivel de definigdo de hierarquias no organograma? X
13 Qual é o nivel de clareza sobre a posi¢do da Garantia da Qualidade X
no organograma?
14 | Qual é o nivel de clareza sobre as normas da empresa? X
15 | Qual é o nivel de eficacia dos treinamentos? X
16 Qual é o nivel de gerenciamento sobre a sazonalidade das matérias- X
primas?
17 Qual é o nivel de gerenciamento sobre a heterogeneidade das X
matérias-primas?
18 | Qual é o nivel de gerenciamento sobre a perecibilidade dos produtos? X
19 Qual é o nivel de engajamento das equipes em prol dos resultados X
comuns?
FATOR INTERNO GESTAO (Fi6) MEDIA: 3,21

Quadro 12 — Primeira avaliacdo do Fator interno 6 — Gestao. Junho/2011.

6.2.1.7 Estrutura do Estabelecimento

A avaliacdo do Fator interno Estrutura do Estabelecimento (7) apresentou deficiéncias

quanto a capacidade de resfriamento de carcacas e a falta de fontes alternativas de energia, 0
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que pode comprometer a cadeia de frio, fator limitante na industria frigorifica. Estas foram as
melhorias sugeridas mais onerosas. Foi obtido neste fator o escore 3,76, sendo que a avaliacdo
é apresentada no Quadro 13.

Esta consistiu, além dos requisitos gerais para os estabelecimentos produtores de
alimentos de origem animal, também na verificacdo dos elementos especificos para
matadouros-frigorificos de bovinos. Esta avaliagdo € apresentada no Quadro 14, sendo que 0
escore desta avaliacdo corresponde ao item 21 do Quadro 13.

(continua)
Pouco < > I\/I_u_ito
competitiva competitiva
Fi7 - Avaliacdo Estrutural Néo ¢ ’ Sim
Ruim <+—» Bom/Boa
Baixo (a) «—»  Alto (a)
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Como é percebida a localizacdo geografica da planta com vistas a X
coleta de matérias-primas?
5 Como ¢ percebida a localizagdo geogréfica da planta com vistas a X
entrega de produtos acabados?
3 Qual é o nivel de adequagdo da estrutura para a necessidade X
produtiva?
4 Qual é o nivel de adequacdo das salas de producédo com vistas ao X
fluxo produtivo?
5 | Qual é o nivel de adequacéo dos pisos para o fluxo produtivo? X
6 Qual é o nivel de sequenciamento das atividades entre as salas de X
producédo?
7 Qual é o nivel de adequacdo da Estacdo de Tratamento de X
Efluentes?
8 | Qual é o nivel de suficiéncia da geracao de vapor? X
9 | Aempresa dispde de fontes alternativas de energia? X
10 Qual é o nivel de disponibilidade de 4gua para que a empresa possa X
produzir, pelo menos, por dois dias?
1 Qual é o nivel de adequacdo dos alvaras, plantas, memorial das X
construcdes e econdmico-sanitario?
12 Qual é o nivel de adequacdo da &rea de recep¢do de matérias- X
primas?
13 | Qual € o nivel de adequacéo das salas de producdo? X
14 Qual € o nivel de adequacdo dos equipamentos das salas de X
producdo?
15 Qual é o nivel de adequacdo das estruturas envolvidas nos X
processos de conservagdo?
16 Qual é o nivel de adequacdo da area de expedicdo de produtos X
acabados?
17 Qual é o nivel de adequacdo das areas de apoio como vestiarios, X
sanitarios e lavanderia e refeitorio?
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(concluséo)

Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi7 - Avaliacdo Estrutural Nédo ¢ ’ Sim
Ruim <+—>» Bom/Boa
Baixo (a) «—»  Alto (a)
Ne° Questao 0 1 2 3 4
18 | Qual é o nivel de adequacao da delimitagdo da area industrial? X
19 Qual é o nivel de adequagdo da pavimentacdo das vias de X
circulagdo?
O parque industrial dispde de saidas independentes para matérias-
20| . . X
primas, residuos e produtos acabados?
Qual é o nivel de adequagdo as especificidades do tipo de
21 . 1 X
estabelecimento™?
FATOR INTERNO ESTRUTURA (Fi7) MEDIA: 3,76

Quadro 13 — Primeira avaliacdo do Fator interno 7 — Estrutura do Estabelecimento.
Junho/2011.

! Lancar neste campo o escore obtido na aplicagdo do questionario referente ao tipo especifico de
estabelecimento.

Pouco <+—> Muito
Fi7a - Avaliagdo Estrutural Especifica - Matadouro de bovinos competitiva competitiva
Baixo(a) <+—» Alto(a)
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de adequacdo das instalagdes e equipamentos com vistas X
ao bem-estar animal?
2 | Qual é o nivel de adequac&o da calha de sangria? X
3 | Qual é o nivel de adequacdo das estruturas utilizadas na esfola? X
4 | Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na eviscera¢do? X
5 Qual é o nivel de adequacgdo dos utensilios utilizados na segregacédo X
dos materiais especificados de risco?
6 | Qual é o nivel de adequagdo da estrutura das linhas de inspe¢éo? X
FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7a) MEDIA: 4,00

Quadro 14 — Primeira avaliagdo do Fator interno 7a — Estrutura Especifica de matadouro-
frigorifico de bovinos. Junho/2011.
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6.2.1.8 Atendimento aos Requisitos Sanitarios

O Atendimento aos Requisitos Sanitarios, Fator interno (8), apresentou poucos itens
passiveis de melhoria, alcancando escore 3,86, 0 mais alto entre os fatores internos. A

avaliacdo é apresentada no Quadro 15.

(continua)
Pouco Muito
competitiva Competitiva
Fi8 - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios Nio ¢ > Sim
Baixo (a) «——»  Alto (a)
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de comprometimento da empresa com a qualidade X
higiénico-sanitaria dos seus produtos?
2 | H& um setor especifico para tratar da qualidade? X
3 Existe(m) colaborador(es) destinado(s) exclusivamente as atividades X
relacionadas a qualidade?
4 Qual é o nivel de compreensdo sobre a relagdo entre producéo e X
qualidade?
5 | Qual é o nivel de coacédo da qualidade sobre a producdo? X
6 | Existe um manual de Boas Préticas de Fabricacdo implantado? X
7 A aplicacdo dos programas contidos no Manual de Boas Préticas de X
Fabricacdo gera registros auditaveis?
3 Qual é o nivel de controle sobre a potabilidade da agua de X
abastecimento?
9 | Qual é o nivel de controle sobre a ventilagdo da indUstria? X
10 | Qual ¢ o nivel de controle sobre as aguas residuais? X
11 | Qual é o nivel de controle sobre as pragas? X
12 Qual é o nivel de eficicia dos Procedimentos Padrdo de Higiene Pré- X
operacional?
13 Qual é o nivel de eficacia dos Procedimentos Padrdo de Higiene X
Operacional?
Qual é o nivel de controle sobre a Higiene e Salde dos
14 X
Colaboradores?
15 | Qual € o nivel de controle sobre as matérias-primas? X
16 | Qual é o nivel de controle sobre as temperaturas? X
17 Qual é o nivel de controle sobre instrumentos de afericdo de X
processo?
Qual é o nivel de adequagdo para a Analise de Perigos e Pontos
18| <. X
Criticos de Controle?
19 | Qual ¢ o nivel de controle através de Testes Microbioldgicos? X
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(concluséo

Pouco Muito

competitiva competitiva

Fi8 - Avaliagdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios Nio ¢ ) Sim

Baixo () «——>»  Alto (a)

N° Questdo 0 1 2 4
20 Qual é o nivel de capacitacéo dos fiscais do servico de inspecéo’ para X
a verificaco dos autocontroles?
21 | Qual é o nivel de coeréncia das agdes fiscais? X
29 Qual o nivel de adequacdo as especificidades do tipo de X
estabelecimento??
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS (Fi8) MEDIA: 3,86

Quadro 15 — Avaliagdo do Fator interno 8 — Atendimento aos Requisitos Sanitarios.
Junho/2011.
1 Mesmo sendo representantes governamentais, os fiscais do servigo de inspegéo estdo sendo enquadrados nos
fatores internos pois é sempre o mesmo servidor que fiscaliza o estabelecimento.
2 Lancar neste campo o escore obtido na aplicacdo do questionario referente ao tipo especifico de
estabelecimento.

Além dos requisitos sanitarios gerais para os estabelecimentos produtores de alimentos

de origem animal, esta avaliacdo também consistiu na verificacdo dos requisitos especificos

para matadouros-frigorificos de bovinos. Esta avaliacdo é apresentada no Quadro 16 e o

escore obtido constitui o item 22 do Quadro 15.

. L . o L Pouco Muito
Fi8a - Avaliacéo do Al\t/fndl(;nento ?josbRequmtos Sanitarios - Esp. competitiva competitiva
atadouros de bovinos Baixo Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate X
humanitario?
2 | Qual € o nivel de adequacdo dos procedimentos de sangria? X
3 | Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de esfola? X
4 | Qual é o nivel de adequacéo dos procedimentos de evisceragdo? X
5 Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos coleta de materiais X
especificados de risco?
6 | Qual é o nivel de correlacdo entre as linhas de inspe¢ao? X
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8a) MEDIA: 4,00

Quadro 16 — Primeira avaliacdo do Fator interno 8a — Atendimento aos Requisitos Sanitarios
Especificos de matadouro-frigorifico de bovinos. Junho/2011.
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Concluida a aplicagdo do modelo ao Ambiente Interno, foi procedida a tabulacéo dos
dados. O Nivel interno de Competitividade (NiC) foi obtido através da aplicacdo da férmula
2, que consiste no somatdrio de todos os Fatores internos e divisdo pelos nimero de fatores
componentes (oito), resultando na média 3,60.

NiC = YFi/nFi < NiC = (3,73 + 3,64 + 3,69 + 3,77 + 3,12 + 3,21 + 3,76 + 3,86) / 8
NIC = 3,60

Os resultados dos oito Fatores internos avaliados séo apresentados no Gréafico 7.

Recursos Humanos

Tecnologia ¢+

Estrutura Gestdo

Atendimento aos

| Primeiro momento Requisitos Sanitarios

avaliativo

Gréfico 7 — Resultados obtidos para os Fatores internos no primeiro momento avaliativo, em
junho de 2011.

6.2.2 Avaliagéo dos fatores setoriais

A seguir, langando mao da féormula 3 (NsC = Y Is / nls), consolidou-se a média para 0s
fatores setoriais. O Nivel setorial de Competitividade (NsC) atingiu o valor 3,49, conforme é

apresentado no Quadro 17.
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(continua)
I . : e Pouco <«——  Muito
NsC - Avaliacéo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo «—> Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o grau de relevancia das habilitagdes / certificagdes para as X
empresas gque concorrem no segmento?
2 Qual é o nivel de protecdo contra movimentos especulativos de oferta / X
procura passivel as empresas que concorrem no segmento?
3 Qual é o nivel de diferenciacdo que as empresas do segmento podem X
conferir aos seus produtos?
4 Qual é o nivel de garantia que pode ser atribuido aos produtos do X
segmento?
PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES
5 Qual € o nivel de coeréncia das condi¢Ges de comercializacdo que as X
empresas do segmento enfrentam?
6 | Qual o grau de customizacéo possivel de ser alcan¢ado no segmento? X
7 | Qual é o nivel de independéncia do segmento frente ao mercado local? X
8 Qual o nivel de maleabilidade do segmento quanto as margens e a X
qualidade dos produtos?
PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES
9 Qual é o nivel de integracéo / fidelizagdo dos fornecedores possivel de X
ser alcangado no segmento?
10 Qual é o nivel de influéncia que as empresas do segmento conseguem X
exercer sobre os fornecedores?
1 Qual é o nivel de controle que as empresas do segmento conseguem X
manter sobre as negociacgdes acerca das matérias-primas principais?
AMEACA DE NOVOS CONCORRENTES
12 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a X
entrada de especuladores internacionais?
13 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a X
concorréncia com especuladores regionais?
14 Qual é a viabilidade das empresas do segmento utilizarem estratégias X
de producdo com economia em escala para eliminar novos entrantes?
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(continua)
- . . _— Pouco < > Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo <+—> Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
15 Qual é o nivel de protecdo que as estratégias de RH conferem as X
empresas no que tange a captacdo de talentos por empresas entrantes?
16 Qual é o grau de dificuldades para a formalizacdo de empresas no X
segmento?
17 | Qual é o grau de dificuldades para a persisténcia de especuladores? X
AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
18 |Qual é o nivel das acBes setoriais no intuito de desmitificar as X
informagdes que levam & aquisi¢do de produtos substitutos?
19 | Qual é o nivel de preservacio que o segmento consegue manter frente X
as investidas das entidades voltadas ao bem-estar animal?
20 | Qual é o nivel de preservacdo que o segmento consegue manter frente X
as investidas das entidades ambientalistas?
21 Qual é o nivel de preservacdo que o segmento consegue manter frente a x
pressdo de novos produtos?
OPORTUNIDADES
22 | Qual é nivel de organizagdo do setor? X
23 Qual é o nivel de agregacdo das AssociagOes de Interesse Privado X
(AIP) sobre as empresas?
24 | Qual € o nivel de influéncia das Associagdes de Interesse Privado (AIP) X
sobre a competitividade do segmento foco?
25 Qual é nivel das campanhas de marketing das AssociagOes de Interesse X
Privado (AIP) relacionadas ao segmento foco?
26 | Qual é nivel de acesso do segmento a mercados diferenciados? X
97 Qual é o nivel de disseminacdo de sistemas de certificagdo no X
segmento?
28 | Qual é nivel de apoio do estado as certificagdes no segmento? X
29 Qual o nivel de coordenacdo das agdes do setor para a obtengdo de X
certificacbes?
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(concluséo)

N . . _— Pouco < > Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo <+—> Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
30 Qual é nivel de influéncia das certificacdes sobre a competitividade do X
segmento?
OUTRAS AMEACAS
31 Qual é o nivel de qualificacdo da gestdo nas empresas e Associacdes de X
Interesse Privado (AIP) que compdem o segmento?
32 | Qual é o nivel de preparacio do segmento para 0s processos de X
sucessdo nas empresas e Associagdes de Interesse Privado (AIP)?
33 | Qual o nivel de eficacia dos mecanismos de precaucdo setorial contra X
os efeitos de fendmenos climaticos e da sazonalidade?
34 | Qual € o nivel de preparagio do segmento para atender as exigéncias X
internacionais como a rastreabilidade e outras barreiras sanitérias?
35 | Qual é o nivel de competéncia dos drgaos fiscalizatdrios do segmento? X
NIVEL SETORIAL DE COMPETITIVIDADE (NsC) MEDIA: 3,49

Quadro 17 — Primeira avaliacdo do Ambiente Setorial, consolidando o Nivel setorial de
Competitividade (NsC). Junho/2011.

6.2.3 Avaliagéo dos fatores institucionais

Os dados obtidos através da andlise do nivel macroambiental foram consolidados
através da formula 4 (NmC = Y Im / nlm), com a qual se obteve o escore 3,04, conforme

segue no Quadro 18.
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(continua)
N . . s Pouco Muito
NmC - Avalia¢do do Nivel macroambiental de Competitividade competiti\E—Eompetitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo 4—» Alto
N° Questdo 0 1 2 4
1 Qual é o nivel de coeréncia das regulamentacdes aplicadas pelo

estado ao segmento?

Qual é o nivel de coeréncia das regulamentacBes internacionais
toleradas pelo estado?

Qual é o nivel de competéncia do corpo técnico-executivo dos altos
escalbes governamentais?

Qual é o nivel de comprometimento dos altos escal6es do governo
com a manutencdo de mercados?

Qual € o nivel de atencdo que o estado vem dando & infraestrutura de
transporte (portos, estradas, etc.)?

Qual é o nivel de coordenagdo entre as a¢fes dos érgéos de inspecdo
e vigilancia sanitaria?

Qual é o nivel de rigor das punicbes aplicadas pelos érgédos
reguladores aos infratores?

Qual é o nivel de eficiéncia das a¢des de defesa sanitaria praticadas
no pais?

Qual é o nivel de influéncia da empresa sobre poderes politicos?

10

Qual é o nivel de coordenacéo entre as cadeias produtivas?

ECONOMIA

11

Qual é o nivel de estabilidade da economia?

12

Qual é o nivel de tranquilidade sobre a evolucdo da economia?

13

Qual é o nivel de tranquilidade sobre a taxa de juros praticada?

14

Qual é o nivel de equilibrio do cambio?

15

Qual é o nivel de relevancia do PIB do agronegécio na composicao
do PIB nacional?

16

Qual é o nivel de equilibrio entre produgao e consumo interno?

17

Qual é o nivel de crescimento da economia no setor alvo da empresa?

SOCIAL

18

Qual é o nivel de coeréncia da postura governamental sobre reforma
agraria?

19

Qual é o nivel de facilidade para contratacdo e manutengdo de médo de
obra para producgdo?

20

Qual é o nivel de facilidade para contratagcdo e manutengdo de médo de
obra técnica / gerencial?

21

Qual é o nivel de preocupacdo governamental com a seguranca
alimentar no sentido quantitativo?
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(concluséo)

L . . s Pouco Muito
NmC - Avalia¢do do Nivel macroambiental de Competitividade competiti\ﬂ—fompetitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo <—» Alto
N° Questdo 0 1 2 3 4
29 Qual é o nivel de preocupacdo governamental com a seguranga X
alimentar no sentido qualitativo?
23 Qual é o nivel de integracdo entre as acOes privadas, setoriais e X
pablicas com vistas a seguranca alimentar?
TECNOLOGIA
24 Qual é a frequéncia com que sdo langadas inovacGes relacionadas ao X
segmento?
25 | Qual é o nivel de difuséo de novas tecnologias no segmento? X
26 Qual é o nivel de assisténcia dado pelo governo & aplicagdo de novas X
tecnologias?
97 Qual ¢é o nivel de aplicabilidade das tecnologias chave ao segmento X
da empresa?
NIVEL MACROAMBIENTAL DE COMPETITIVIDADE (NmC) MEDIA: 3,04

Quadro 18 — Primeira avaliagdo do Ambiente Institucional, consolidando o Nivel
macroambiental de Competitividade (NmC). Junho/2011.

6.2.4 Resultados da primeira avaliacéo

Totalizados o0s escores dos trés niveis ambientais avaliados, o Fator de
Competitividade Agroindustrial (FaCA) foi obtido através da aplicacdo da Formula 5,
conforme segue:

FaCA = NiC x NsC x NmC < FaCA = 3,60 x 3,49 x 3,04
FaCA =38,19

Aplicado a metafora da sinaleira proposta na metodologia, dados 0s contextos interno,
setorial e institucional em junho de 2011 a empresa foi considerada moderadamente

competitiva, conforme ¢ apresentado no Quadro 19.
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Pouco competitiva, mas Moderadamente
Pouco competitiva com alguns pontos . Competitiva Muito competitiva
N competitiva
pOSItIVOS
P 12,8 25,6 38,4 51,2 -
0 38,19 64

Quadro 19: Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA) do Frigorifico Gassen em junho
de 2011.

O total de bovinos abatidos na empresa no més de junho de 2011, de acordo com
dados do Sindicato da Industria da Carne do Rio Grande do Sul — SICADERGS - foi 1.111.

6.3 Sugestdes para a melhoria do Fator Competitivo Agoroindustrial (FaCA)

As percepcdes sobre os fatores internos, ou seja, os fatores sobre o0s quais a empresa
pode agir, foram compiladas pelo pesquisador em uma lista de sugestdes que foi apresentada a
diretoria da empresa como alternativa para melhorar o Fator de Competitividade
Agroindustrial.

As sugestdes sdo apresentadas no Quadro 20.

(continua)
Fator Interno Sugestao
Fi 1 _| - Se a empresa passar a aproveitar miudos brancos como 0 omaso, 0s
x tendGes e o vergalho, a planta, os equipamentos e a mao-de-obra serdo
Producéo )
melhor aproveitados.
- A maquina de véacuo, recentemente adquirida, pode ser melhor
Ei 5 _ | aproveitada.
Tecnologia - Realizar treinamentos que capacitem o staff para aproveitar melhor os
g relatérios de gerenciamento das atividades de programacdo da producéo,
estoque e vendas, disponiveis no software implantado.
Ei 3 | - Utilizar os relatorios do ponto eletronico para o gerenciamento dos itens
de controle relacionados aos Recursos Humanos.
Recursos o ~ - .
- Implementar critérios de selecdo, criando um perfil de colaborador
Humanos . ot . :
desejado, de modo que a rotatividade e 0 absenteismo possam ser evitados.
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(concluséo)

Fator Interno

Sugestdo

- Implantar pesquisa a0 SPC/SERASA quando do cadastro de novos

Fi 4 —|
. clientes.
Financas i
- Implantar orgamentos comparativos para compras de valor elevado.
- Revitalizar a logomarca e registrar marca e logomarca.
Ei 5 | - Diferenciar marca de combate de marca de alta qualidade.
. - Elaborar agdes de marketing externo e interno.
Marketing . . i
- Modernizar as ferramentas de marketing, talvez lancando um site e
criando e-mails corporativos.
- Implantar um Codigo de Etica que esclareca as normas da empresa,
buscando o comprometimento de todos.
Fi 6 — Gestdo | - Realizar Programa de Capacitacdo de Liderancas.
- Implementar reunides semanais de lideres e de gerentes.
- Definir e divulgar o organograma da empresa.
Fi 7 | - Instalar novas camaras frigorificas de modo a equilibrar a capacidade
produtiva a demanda atual e futura.
Estrutura .
- Instalar gerador de energia.
Fi 8 — | - Proposigdo de que a empresa auxilie os fiscais para que estes possam
Requisitos realizar treinamentos junto a outros servicos de inspecao, em empresas de
Sanitérios referéncia;

Quadro 20 — Sugestdes apresentadas no intuito de melhorar o Fator de Competitividade
Agroindustrial (FaCA) do Frigorifico Gassen.

6.4 Segundo momento avaliativo — Dezembro de 2011

6.4.1 Avaliacdo dos Fatores Internos

A avaliagdo dos fatores internos e a consolidagcédo do escore foram realizadas sob o

mesmo procedimento utilizado no primeiro momento.

6.4.1.1 Producéo

No momento da segunda avaliacdo, a empresa estava processando tenddes, vergalho e

omaso, de modo que a avaliagdo do Fator Interno Producédo (1) evidenciou melhoria tanto do



134

ponto de vista do aproveitamento destes middos como também do aproveitamento global de

todos os produtos, fendmeno atribuido a melhoria na disciplina dos colaboradores, que

passaram a ter maior consciéncia sobre a influéncia das suas ac0es sobre o rendimento dos

produtos.

O Quadro 21 apresenta o diagndstico para o fator Producdo na segunda avaliacdo,

quando atingiu o escore 3,95.

Fil - Avaliacdo da Producéo

Pouco

competitiva

Muito

competitiva

Baixo

) —>

Alto(a)

=z
G

Questao

0

1 2

3

Qual é o nivel de padronizagéo dos produtos?

Qual é o nivel de qualidade dos produtos?

Qual é o nivel de aproveitamento dos produtos?

Qual é o nivel de aproveitamento de subprodutos?

Qual é o nivel de padronizagéo dos processos?

Qual é o nivel de produtividade?

Qual é o nivel de ocupacédo da planta?

Qual é o nivel de adequagdo das técnicas utilizadas?

O O | N W|IN|PF

Qual é o nivel de padronizagdo dos procedimentos operacionais?

[y
o

Qual é o nivel de adequagdo dos fluxos com vistas a maxima
produtividade?

11

Qual é o nivel de ocupacdo dos equipamentos?

12

Qual é o nivel de integracdo / fidelizagdo / parceria dos fornecedores?

13

Qual é o nivel de qualidade dos insumos?

XX || X [ X|X[X|X|X|X|X|X|X|~

14

Qual é o nivel de protecdo contra as caracteristicas peculiares” das
matérias-primas agropecuarias?

15

Qual é o nivel de qualificacdo da méo de obra?

16

Qual é o nivel de disciplina dos colaboradores?

17

Qual é o nivel de ocupacdo da mdo de obra?

18

Qual é o nivel de viabilidade em comprar produtos de terceiros ao
invés de produzi-los?

19

Qual é o nivel de viabilidade em prestar servigos a terceiros?

20

Qual é o nivel de pontualidade das entregas?

21

Qual é o nivel de satisfagdo dos clientes para com os produtos?

22

Qual o nivel de interacdo das equipes de apoio com a producdo?

X | X[ X|X| X |X]|X]|X

FATOR INTERNO PRODUCAO (Fil)

MEDIA:

3,95

Quadro 21 — Segunda avaliagéo do Fator interno 1 — Producdo. Dezembro/2011.
! Sazonalidade, perecibilidade e heterogeneidade
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Dos itens que ndo apresentaram escore maximo a primeira avaliacdo, ndo houve
melhoria apenas no quesito que trata da protecdo contra a sazonalidade, perecibilidade e
heterogeneidade. Esse comportamento pode ter se devido ao fato de néo ter sido proposta uma
acao concreta sobre esta variavel.

Neste sentido, pode ser estudada a implantacdo de um confinamento equivalente a um
ou dois meses de producdo, o que resguardaria a empresa dos efeitos de eventuais faltas de

matéria-prima.

6.4.1.2 Tecnologia

No segundo momento quanto a Tecnologia (2) no ambiente interno, observou-se a
incorporacdo do habito de utilizacdo do Taura, software que auxilia na gestdo dos processos e
dos relatérios do ponto eletrénico como evidéncias do processo de mudanca cultural que a
empresa atravessa. O Quadro 22 retrata a Tecnologia como fator interno, sendo o escore

obtido na segunda avaliacdo igual a 3,91.

Pouco - | . I\/I_u_ito
competitiva competitiva
Fi2 - Avaliacdo da Tecnologia Baixo () <*—» Alto (a)
Pouco > Muito
importante importante
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de percepcdo da empresa sobre 0S avangos X
tecnologicos?
5 Qual é o nivel de importancia atribuido a tecnologia para o alcance X
do sucesso empresarial?
3 | Qual é o nivel de importancia atribuido a tecnologia da informacao? X
4 | Qual é a frequéncia de adesdo a novas tecnologias de processamento? X
5 | Qual é a frequéncia de adesdo a novas tecnologias de conservacdo? X
6 Qual é nivel de utilizacdo da tecnologia para o controle de pessoas e X
processos?
7 Qual é a frequéncia de utilizagdo das tecnologias que séo X
atualizadas?
8 Qual é o nivel de aproveitamento das ferramentas tecnoldgicas X
disponiveis na empresa?
9 | Qual é a frequéncia de atualizagdo de tecnologias? X
10 | Qual é nivel de busca por novos tipos de insumos? X
1 Qual é o grau de importancia atribuido a capacitacdo dos X
colaboradores para as novas tecnologias?
FATOR INTERNO TECNOLOGIA (FI2) MEDIA: 3,91

Quadro 22 — Segunda avaliagédo do Fator interno 2 — Tecnologia. Dezembro/2011.
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O Fator interno Recursos Humanos (3) quando avaliado pela segunda vez refletiu

melhoria no absenteismo e na motivacdo dos colaboradores. Os dados sdo apresentados no

Quadro 23, sendo 3,92 o escore alcangado.

Pouco — 3 Muito
Fi3 - Avaliagdo dos Recursos Humanos competitiva competitiva
Baixo(a) <—» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 | Qual é o nivel de capacitacéo dos profissionais de produ¢éo? X
5 Qual é o nivel de incentivo aos funcionérios da producdo para se X
capacitarem?
3 | Qual é o nivel de motivagdo dos funcionarios da producdo? X
4 | Qual é o nivel de permanéncia’ dos funcionarios da producao? X
5 | Qual é o nivel de frequéncia? dos funcionarios da produg&o? X
6 | Qual é o nivel de capacitagdo dos profissionais das areas de apoio? X
7 Qual é o nivel de incentivo aos funcionarios das areas de apoio para se X
capacitarem?
8 | Qual é o nivel de motivacao dos funciondrios das areas de apoio? X
9 | Qual é o nivel de permanéncia® dos funcionérios das areas de apoio? X
10 | Qual é o nivel de frequéncia? dos funcionarios das &reas de apoio? X
1 Qual € o nivel de padronizacdo para os procedimentos de recrutamento, X
selecéo e desligamento?
12 | Qual é o nivel de importancia atribuido a mediacéo de conflitos? X
13 | Qual é o nivel de importancia atribuido & retengéo de talentos? X
FATOR INTERNO RECURSOS HUMANOS (Fi3) MEDIA: 3,92

Quadro 23 — Segunda avaliagéo do Fator interno 3 — Recursos Humanos. Dezembro/2011.

! Oposto de rotatividade
2 Oposto de absenteismo
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6.4.1.4 Finangas

O Fator interno Financas (3), para o qual foi sugerida a implementacdo de
procedimentos de pesquisa de cadastro de clientes e orcamentos comparativos para compras,
ao ser avaliado pela segunda vez evidenciou menores riscos nas negociacdes com clientes e
economia na compra de equipamentos. A avaliacdo deste fator é apresentada no Quadro 24 e

resultou no escore 4,00.

Pouco 3  Muito
) o ) competitiva competitiva
Fi4 - Avaliacéo das Financas Baixo (a) Alto (a)
Nunca «—— Sempre
N° Questado 0 1 2 3 4
1 | Qual € o nivel de planejamento financeiro da empresa? X
2 | Qual é o nivel de planejamento orcamentério da empresa? X
3 | Qual é o nivel de reservas da empresa? X
4 | Qual é a disponibilidade de indicadores financeiros? X
5 | Qual é o nivel de analise de custos de produgdo? X
6 Qual é o nivel de controle sobre custos varidveis como energia X
elétrica, lenha e 4gua?
7 | Qual é o nivel de controle sobre os custos fixos com médo de obra? X
8 Qual ¢ a frequéncia de realizagdo de orcamentos comparativos para a X
efetivagdo de compras?
9 | Qual é o nivel de certeza na distribui¢do dos custos dentre os setores? X
10 | Qual é o nivel de preocupagdo em manter capital de giro? X
1 Quanto aos fornecedores, qual o nivel de preocupagdo no tratamento X
com 0s mesmos?
12 Quanto aos clientes, qual o nivel de precaucdo no tratamento com os X
mesmos?
13 Que nivel de melhorias os resultados financeiros da empresa tem X
permitido?
FATOR INTERNO FINANCAS (Fi4) MEDIA: 4,00

Quadro 24 — Segunda avaliacdo do Fator interno 4 — Finangas. Dezembro/2011.
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6.4.1.5 Marketing

No Fator interno Marketing (5), o diagnostico realizado em dezembro de 2011
verificou o melhor resultado comparando-se aos resultados obtidos na primeira avaliacdo. Foi
revitalizada a logomarca, registrada a marca e estruturado um planejamento de marketing que
contemplou criacdo de site, e-mails corporativos, catdlogo de produtos, video institucional,
criagdo de uma marca para cortes selecionados, acbes de endomarketing, dentre outras acoes.

A segunda rodada do diagnostico para o Fator interno Marketing é apresentada no

Quadro 25, que traz como resultado o escore 4,0.

(continua)
Pouco <« Muito
competitiva competitiva
Fi5 - Avaliacdo do Marketing Néo +«—— Sim
Baixo (a) «——p Alto ()
Fraco (8) «——»  Forte
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 | Aempresa tem marca e logomarca registradas? X
5 Qual é o nivel de representatividade da logomarca frente a X
mensagem que a empresa deseja transmitir?
3 Qual é a probabilidade da marca alcancar amplitude nacional ou X
internacional?
4 A empresa faz distincdo entre marca de combate e de alta X
qualidade?
5 | Qual é o grau de presenc¢a da marca no mercado de atua¢do? X
6 | Qual é o nivel das a¢Bes de endomarketing praticadas? X
7 | Qual é o nivel do planejamento de marketing da empresa? X
8 Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com os mercados X
que ela busca atender?
9 Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com as X
oportunidades de neg6cio que ela busca aproveitar?
10 Qual é a frequéncia de pesquisa de tendéncias realizada pela X
empresa?
1 Com que frequéncia a empresa monitora as acfes de marketing da X
concorréncia?
12 Qual é o nivel de investimento realizado pela empresa em X
propaganda / promog¢éo?
13 | Qual é o nivel de satisfagéo dos clientes? X
14 | Qual é o nivel de a¢des para solucéo de reclamacdes de clientes? X
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(concluséo)

Pouco <«———» Muito
competitiva competitiva
Fi5 - Avaliacdo do Marketing Néo +«——> Sim
Baixo (a) «——» Alto(a)
Fraco () «——»  Forte
N° Questdo 0 1 2 3 4
15 | Qual € o nivel de desempenho da empresa frente ao mercado? X
16 Qual é o nivel de propriedade da empresa sobre a carteira de X
clientes?
17 Qual é o nivel dos registros gerados internamente, relacionados ao X
marketing?
FATOR INTERNO MARKETING (Fi5) MEDIA: 4,00

Quadro 25 — Segunda avaliacdo do Fator interno 5 — Marketing. Dezembro/2011.

6.4.1.6 Gestdo

O diagnoéstico para o Fator interno Gestdo (6), no segundo momento avaliativo,

apresentou grandes evolucGes em se tratando da definicdo de hierarquias, capacitacdo dos

lideres e clareza sobre as normas da empresa, 0 que justificou o escore maximo de 4,00. A

avaliacdo é apresentada no Quadro 26.

(continua)

Pouco Muito

Fi6 - Avaliacdo da Gestao competitiva competitiva
Baixo (a) «—» Alto (a)

N° Questao 0 1 2 3 4

1 | Qual é o nivel de capacidade de mobilizacdo dos lideres? X

2 | Qual é o nivel de planejamento das agdes gerenciais? X

3 | Qual é o nivel de padronizagdo dos procedimentos operacionais? X

4 | Qual é o nivel de definicdo sobre cargos e as respectivas atribui¢es? X

5 | Qual é o nivel de definicéo sobre cargos e salarios? X
Qual é o nivel de acdes gerenciais sobre itens de controle como

6 p . X
absenteismo e pontualidade?

7 | Qual é o nivel de ponderacdo técnica sobre a tomada de decisdes? X




140

(concluséo)

Pouco < ) M_u'ito
Fi6 - Avaliagio da Gest&o competitiva competitiva
Baixo (a) «—» Alto (a)
N° Questao 0 1 2 3 4
8 | Qual é o nivel de feedback praticado pelos gestores? X
9 | Qual é o nivel de aceitagdo das mudangas gerenciais propostas? X
10 Qual ¢é a frequéncia de realizacdo de avaliacdo de desempenho dos X
colaboradores?
11 | Qual é o nivel de eficacia das reunides de lideres e gestores? X
12 | Qual € o nivel de definicdo de hierarquias no organograma? X
13 Qual é o nivel de clareza sobre a posi¢do da Garantia da Qualidade no X
organograma?
14 | Qual € o nivel de clareza sobre as normas da empresa? X
15 | Qual é o nivel de eficacia dos treinamentos? X
16 Qual é o nivel de gerenciamento sobre a sazonalidade das matérias- X
primas?
17 Qual € o nivel de gerenciamento sobre a heterogeneidade das matérias- X
primas?
18 | Qual € o nivel de gerenciamento sobre a perecibilidade dos produtos? X
19 Qual € o nivel de engajamento das equipes em prol dos resultados X
comuns?
FATOR INTERNO GESTAO (FI6) MEDIA: 4,00

Quadro 26 — Segunda avaliacdo do Fator interno 6 — Gestdo. Dezembro/2011.

6.4.1.7 Estrutura do estabelecimento

Suprida a deficiéncia quanto a falta de espaco para o resfriamento de carcagas, a
empresa pdde aumentar o nimero de cabecas abatidas. Esse incremento refletiu sobre outros
dois fatores estruturais importantes: o suprimento de dgua e o tratamento dos efluentes. Por
este motivo, na segunda avaliagdo o Fator interno Estrutura do Estabelecimento (7)

apresentou escore 3,90, sendo a avaliagdo apresentada no Quadro 27.
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Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi7 - Avaliacdo Estrutural Ndo ¢ g Sim
Ruim <+—>» Bom/Boa
Baixo (a) «—» Alto (a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Como ¢ percebida a localizacdo geografica da planta com vistas a X
coleta de matérias-primas?
Como ¢ percebida a localizacdo geografica da planta com vistas a
2 X
entrega de produtos acabados?
3 | Qual é o nivel de adequacéo da estrutura para a necessidade produtiva? X
4 Qual é o nivel de adequacéo das salas de producdo com vistas ao fluxo X
produtivo?
5 | Qual é o nivel de adequag&o dos pisos para o fluxo produtivo? X
6 Qual é o nivel de sequenciamento das atividades entre as salas de X
producédo?
7 | Qual é o nivel de adequacéo da Estacdo de Tratamento de Efluentes? X
8 | Qual é o nivel de suficiéncia da geracao de vapor? X
9 | Aempresa dispde de fontes alternativas de energia? X
10 Qual é o nivel de disponibilidade de &gua para que a empresa possa X
produzir, pelo menos, por dois dias?
1 Qual é o nivel de adequacdo dos alvards, plantas, memorial das X
construcdes e econdmico-sanitario?
12 | Qual € o nivel de adequacéo da area de recep¢do de matérias-primas? X
13 | Qual é o nivel de adequacéo das salas de producao? X
14 | Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos das salas de producéo? X
15 Qual é o nivel de adequagdo das estruturas envolvidas nos processos de X
conservagdo?
Qual é o nivel de adequacdo da area de expedi¢do de produtos
16 X
acabados?
Qual € o nivel de adequacdo das &reas de apoio como vestiarios,
17 . : A X
sanitarios e lavanderia e refeitério?
18 | Qual é o nivel de adequagdo da delimitacdo da area industrial? X
19 | Qual é o nivel de adequacédo da pavimentacdo das vias de circulacdo? X
O parque industrial dispde de saidas independentes para matérias-
20| . . X
primas, residuos e produtos acabados?
Qual é o nivel de adequagdo as especificidades do tipo de
21 . 1 X
estabelecimento™?
FATOR INTERNO ESTRUTURA (Fi7) MEDIA: 3,90

Quadro 27 — Segunda avaliagdo do Fator interno 7 — Estrutura do Estabelecimento.

Dezembro/2011.
! Lancar neste campo o escore obtido na aplicacdo do questionario referente ao tipo especifico de
estabelecimento.
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Na etapa complementar de avaliacdo deste requisito ndo houve alteracao, conforme é

apresentado no Quadro 28.

Pouco <«—» Muito
Fi7a - Avaliagdo Estrutural Especifica - Matadouro de bovinos competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de adequacdo das instalacBes e equipamentos com vistas X
ao bem-estar animal?
2 | Qual é o nivel de adequacéo da calha de sangria? X
3 | Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na esfola? X
4 | Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na evisceragcdo? X
5 Qual é o nivel de adequagdo dos utensilios utilizados na segregacdo dos X
materiais especificados de risco?
6 | Qual é o nivel de adequacg&o da estrutura das linhas de inspe¢éo? X
FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7a) MEDIA: 4,00

Quadro 28 — Segunda avaliacdo do Fator interno 7a — Estrutura Especifica de matadouro-

frigorifico de bovinos. Dezembro/2011.

6.4.1.8 Atendimento aos requisitos sanitarios

Ao segundo momento avaliativo o Atendimento aos Requisitos Sanitarios, Fator

interno (8), apresentou melhorias quanto aos procedimentos fiscais. A avaliagdo apresentada

no Quadro 29 obteve escore 3,95.

(continua)
Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi8 - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios Nio ) , Sim

Baixo (a) «—» Alto (a)

Ne Questéo 0 1 2 3 4

1 Qual é o nivel de comprometimento da empresa com a qualidade X
higiénico-sanitaria dos seus produtos?

2 | Ha um setor especifico para tratar da qualidade? X
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(concluséo)

Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi8 - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios Nio ¢ > Sim
Baixo (a) «—» Alto (a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
3 Existe(m) colaborador(es) destinado(s) exclusivamente as atividades X
relacionadas a qualidade?
4 Qual é o nivel de compreensdo sobre a relacdo entre producdo e X
qualidade?
5 | Qual é o nivel de coagdo da qualidade sobre a produgdo? X
6 | Existe um manual de Boas Préticas de Fabricacdo implantado? X
7 A aplicacdo dos programas contidos no Manual de Boas Préticas de X
Fabricacédo gera registros auditaveis?
8 Qual é o nivel de controle sobre a potabilidade da agua de X
abastecimento?
9 | Qual é o nivel de controle sobre a ventilagdo da inddstria? X
10 | Qual € o nivel de controle sobre as aguas residuais? X
11 | Qual é o nivel de controle sobre as pragas? X
12 Qual é o nivel de eficacia dos Procedimentos Padrdo de Higiene Pré- X
operacional?
13 Qual é o nivel de eficacia dos Procedimentos Padrdo de Higiene X
Operacional?
Qual € o nivel de controle sobre a Higiene e Saude dos
14 X
Colaboradores?
15 | Qual é o nivel de controle sobre as matérias-primas? X
16 | Qual € o nivel de controle sobre as temperaturas? X
17 | Qual é o nivel de controle sobre instrumentos de aferi¢do de processo? X
18 Qual é o nivel de adequagdo para a Andlise de Perigos e Pontos X
Criticos de Controle?
19 | Qual € o nivel de controle através de Testes Microbioldgicos? X
20 Qual é o nivel de capacitacio dos fiscais do servico de inspegdo® para X
a verificacdo dos autocontroles?
21 | Qual é o nivel de coeréncia das aces fiscais? X
Qual o nivel de adequagdo as especificidades do tipo de
22 . 2 X
estabelecimento”?
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS (Fi8) MEDIA: 3,95

Quadro 29 — Segunda avaliacdo do Fator interno 8 — Atendimento aos Requisitos Sanitarios.

Dezembro/2011.
1 Mesmo sendo representantes governamentais, os fiscais do servi¢o de inspecdo estdo sendo enquadrados nos
fatores internos pois é sempre o0 mesmo servidor que fiscaliza o estabelecimento.
2 Lancar neste campo 0 escore obtido na aplicagdo do questionario referente ao tipo especifico de
estabelecimento.
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Os requisitos sanitarios especificos, apresentados no Quadro 30, ndo demonstraram

variagdo entre as duas avaliagoes.

Pouco » Muito
Fi8a - Avaliacéo do Al\t/lendi(;nento zéosbRequisitos Sanitarios - Esp. competitiva competitiva
atadouros de bovinos Baixo Alto
N° Questdo 0 1 2 | 3] 4
1 Qual é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate X
humanitario?
2 | Qual é o nivel de adequacéo dos procedimentos de sangria? X
3 | Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de esfola? X
4 | Qual é o nivel de adequagéo dos procedimentos de evisceracao? X
5 Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos coleta de materiais x
especificados de risco?
6 | Qual é o nivel de correlagdo entre as linhas de inspe¢éo? X
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8a) MEDIA: 4,00

Quadro 30 — Segunda avaliacdo do Fator interno 8a — Atendimento aos Requisites Sanitarios
Especificos de matadouro-frigorifico de bovinos. Dezembro/2011.

Concluida a segunda aplicacdo do modelo ao Ambiente interno, procedeu-se a
tabulacéo dos dados sendo determinado o Nivel interno de Competitividade (NiC).
NiC = YFi/nFi < NiC = (3,95 + 3,91 + 3,92 + 4,00 + 4,00 + 4,00 + 3,90 + 3,95) / 8
NiC =3,95

Os resultados sdo apresentados no Gréfico 8.



Recursos Humanos

Tecnologia

Estrutura

Atendimento aos
Requisitos Sanitdrios

Segundo momento

avaliativo

145

Gréafico 8 — Resultados obtidos para os Fatores internos no segundo momento avaliativo, em

dezembro de 2011.

6.4.2 Avaliacdo dos fatores setoriais

A segunda avaliacdo o Nivel setorial de Competitividade (NsC) atingiu valor inferior &

primeira, devido a tensdo do mercado, manifestada pelo empresario. Neste momento

avaliativo obteve-se escore 3,40, conforme é apresentado no Quadro 31.

(continua)
L . . s Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo «— Alto
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual ¢é o grau de relevancia das habilitagdes / certificacBes para as X
empresas que concorrem no segmento?
5 Qual é o nivel protecdo contra movimentos especulativos de oferta / X
procura possivel as empresas que concorrem no segmento?
3 Qual ¢é o nivel de diferenciacdo que as empresas do segmento podem X
conferir aos seus produtos?
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(continuagao)

- . . _— Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo «—> Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
4 Qual é o nivel de garantia que pode ser atribuido aos produtos do X
segmento?
PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES
5 Qual é o nivel de coeréncia das condigdes de comercializagdo que as X
empresas do segmento enfrentam?
6 | Qual o grau de customizacdo possivel de ser alcan¢ado no segmento? X
7 | Qual é o nivel de independéncia do segmento frente ao mercado local? X
Qual o nivel de maleabilidade do segmento quanto as margens e a
8 . X
qualidade dos produtos?
PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES
9 Qual é o nivel de integragdo / fidelizagdo dos fornecedores possivel de X
ser alcangado no segmento?
10 Qual é o nivel de influéncia que as empresas do segmento conseguem X
exercer sobre os fornecedores?
1 Qual é o nivel de controle que as empresas do segmento conseguem X
manter sobre as negociac¢des acerca das matérias-primas principais?
AMEACA DE NOVOS CONCORRENTES
12 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a X
entrada de especuladores internacionais?
13 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a X
concorréncia com especuladores regionais?
14 Qual é a viabilidade das empresas do segmento utilizarem estratégias X
de producdo com economia em escala para eliminar novos entrantes?
15 Qual ¢é o nivel de prote¢do que as estratégias de RH conferem as X
empresas no que tange a captagdo de talentos por empresas entrantes?
16 Qual é o grau de dificuldades para a formalizacdo de empresas no X
segmento?
17 | Qual é o grau de dificuldades para a persisténcia de especuladores? X
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(continuagao)

- . . _— Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo «—> Alto
N° Questdo 0 | 1 | 2 | 3 | 4
AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
18 |Qual é o nivel das agBes setoriais no intuito de desmitificar as X
informacdes que levam a aquisicdo de produtos substitutos?
19 | Qual é o nivel de preservagdo que o segmento consegue manter frente X
as investidas das entidades voltadas ao bem-estar animal?
20 | Qual é o nivel de preservagdo que o segmento consegue manter frente X
as investidas das entidades ambientalistas?
21 Qual é o nivel de preservagdo que 0 segmento consegue manter frente a X
pressdo de novos produtos?
OPORTUNIDADES
22 | Qual é nivel de organizacéo do setor? X
23 Qual é o nivel de agregacdo das Associa¢Oes de Interesse Privado x
(AIP) sobre as empresas?
24 | Qual ¢ o nivel de influéncia das Associages de Interesse Privado (AIP) X
sobre a competitividade do segmento foco?
25 Qual é nivel das campanhas de marketing das Associacdes de Interesse X
Privado (AIP) relacionadas ao segmento foco?
26 | Qual é nivel de acesso do segmento a mercados diferenciados? X
27 | Qual é nivel disseminacdo de sistemas de certificacdo no segmento? X
28 | Qual é nivel de apoio do estado as certificagdes no segmento? X
29 Qual o nivel de coordenagdo das acBes do setor para a obtencdo de X
certificacdes?
30 Qual é nivel de influéncia das certificacbes sobre a competitividade do X
segmento?
OUTRAS AMEACAS
31 Qual é o nivel de qualificacdo da gestdo nas empresas e AssociacBes de X
Interesse Privado (AIP) que compdem o segmento?
32 |Qual é o nivel de preparacdo do segmento para 0s processos de X
sucessao nas empresas e Associagdes de Interesse Privado (AIP)?
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(concluséo)

N . . _— Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo +«—> Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
33 | Qual o nivel de efic4cia dos mecanismos de precaucdo setorial contra X
os efeitos de fendmenos climéticos e da sazonalidade?
34 | Qual €é o nivel de preparacio do segmento para atender as exigéncias X
internacionais como a rastreabilidade e outras barreiras sanitarias?
35 | Qual é o nivel de competéncia dos 6rgaos fiscalizatdrios do segmento? X
NIVEL SETORIAL DE COMPETITIVIDADE (NsC) MEDIA: 3,40

Quadro 31 — Segunda avaliacdo do Ambiente setorial, consolidando o Nivel setorial de
Comepetitividade (NsC). Dezembro/2011.

6.4.3 Avaliacdo dos fatores institucionais

Na segunda avaliacdo do nivel macroambiental ndo houve alteracdo dos resultados

diagnosticados, permanecendo o escore de 3,04, conforme apresentado no Quadro 32.

(continua)
- . . I Pouco Muito
NmC - Avaliacdo do Nivel macroambiental de Competitividade competiti\a—' competitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo 4—» Alto
N° Questao 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de coeréncia das regulamentagdes aplicadas pelo X
estado ao segmento?
5 Qual é o nivel de coeréncia das regulamentacBes internacionais X
toleradas pelo estado?
3 Qual é o nivel de competéncia do corpo técnico-executivo dos altos X
escalfes governamentais?
4 Qual é o nivel de comprometimento dos altos escaldes do governo X
com a manutencao de mercados?
5 Qual é o nivel de atengdo que o estado vem dando a infraestrutura de X
transporte (portos, estradas, etc.)?
6 Qual é o nivel de coordenagdo entre as a¢des dos érgaos de inspecdo X
e vigilancia sanitaria?
7 Qual é o nivel de rigor das punicdes aplicadas pelos 6rgdos X
reguladores aos infratores?
8 Qual é o nivel de eficiéncia das acdes de defesa sanitaria praticadas X
no pais?
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(concluséo)

- . . _ Pouco Muito
NmC - Avaliacédo do Nivel macroambiental de Competitividade competiti%—’ competitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo —» Alto
N° Questdo 0 1 2 3 4
9 | Qual é o nivel de influéncia da empresa sobre poderes politicos? X
10 | Qual é o nivel de coordenacéo entre as cadeias produtivas? X
ECONOMIA
11 | Qual é o nivel de estabilidade da economia? X
12 | Qual é o nivel de tranquilidade sobre a evolugdo da economia? X
13 | Qual € o nivel de tranquilidade sobre a taxa de juros praticada? X
14 | Qual € o nivel de equilibrio do cAmbio? X
Qual é o nivel de relevancia do PIB do agroneg6cio na composicdo
15 - X
do PIB nacional?
16 | Qual € o nivel de equilibrio entre produgéo e consumo interno? X
17 | Qual € o nivel de crescimento da economia no setor alvo da empresa? X
SOCIAL
18 Qual é o nivel de coeréncia da postura governamental sobre reforma X
agraria?
19 Qual é o nivel de facilidade para contratacdo e manutencdo de mao X
de obra para produgao?
Qual é o nivel de facilidade para contratacdo e manutengdo de méo
20 - . X
de obra técnica / gerencial?
Qual € o nivel de preocupacdo governamental com a seguranga
21| . . o X
alimentar no sentido quantitativo?
29 Qual é o nivel de preocupagdo governamental com a seguranca X
alimentar no sentido qualitativo?
23 Qual é o nivel de integracdo entre as acBes privadas, setoriais e X
publicas com vistas a seguranga alimentar?
TECNOLOGIA
24 Qual é a frequéncia com que sdo lancadas inovacdes relacionadas ao X
segmento?
25 | Qual é o nivel de difusdo de novas tecnologias no segmento? X
2% Qual é o nivel de assisténcia dado pelo governo a aplicagdo de novas X
tecnologias?
27 Qual é o nivel de aplicabilidade das tecnologias chave ao segmento X
da empresa?
NIVEL MACROAMBIENTAL DE COMPETITIVIDADE (NmC) MEDIA: 3,04

Quadro 32 — Segunda avaliagdo do ambiente institucional, consolidando o Nivel
macroambiental de Competitividade (NmC). Dezembro/2011.
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6.4.4 Resultados da segunda avaliacéo

A totalizacdo dos escores dos trés niveis ambientais no més de dezembro de 2011
alcancou o seguinte Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA):
FaCA =NiC x NsC x NmC < FaCA =3,95 x 3,4 x 3,04
FaCA = 40,83
Sob o intervalo de 0 a 64, aplicado a metafora da sinaleira, o Fator de Competitividade

Agroindustrial (FaCA) apresentou incremento, conforme é apresentado no Quadro 33.

Pouco competitiva, mas Moderadamente
Pouco competitiva com alguns pontos . Competitiva Muito competitiva
N competitiva
pOSItIVOS
12,8 25,6 38,4/\ 51,2

oA

40,83 64

Quadro 33: Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA) do Frigorifico Gassen em
dezembro de 2011.

No més de dezembro de 2011, o volume de bovinos abatidos totalizou 1.866
(SICADERGS, janeiro de 2012).

6.5 Afericdo dos resultados

Encerradas as avaliagOes, procedeu-se a comparagédo entre os dados obtidos nos dois
momentos. Na avaliacdo do ambiente interno, observou-se melhora em todos os fatores
avaliados sendo mais sensivel o incremento nos fatores Marketing (5) e Gestdo (6). As
melhorias refletiram sobre o Nivel interno de Competitividade (NiC) que teve seu escore
elevado de 3,59 para 3,95. O Grafico 9 apresenta a comparacdo entre o desempenho de cada

Fator Interno em cada um dos momentos avaliativos.
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Recursos Humanos

>

Atendimento aos

Primeiro momento Requisitos Sanitarios Segundo momento

avaliativo avaliativo

Gréafico 9 — Comparativo entre os resultados obtidos para os Fatores internos na primeira e
segunda avaliacdo, em junho e dezembro de 2011, respectivamente.

No mesoambiente o Nivel setorial de Competitividade (NsC) apresentou pequena
variacao entre as duas avaliacdes, decrescendo de 3,48 para 3,4 e no ambiente institucional o
Nivel macroambiental de Competitividade (NmC) ndo apresentou oscilacéo.

Os resultados do Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA) nos dois momentos
avaliados sdo apresentados no Quadro 34, onde é possivel verificar a mudanca do status

competitivo da empresa de moderadamente competitiva para competitiva.

Pouco competitiva, mas Moderadamente
Pouco competitiva com alguns pontos o Competitiva Muito competitiva
o competitiva
pOSItIVOS

A

12,8 25,6 384,/ \, 51,2
38,19  [40,83 64

oA

Quadro 34: Comparativo entre os Fatores de Competitividade Agroindustrial (FaCA) obtidos
nos diagndsticos aplicados em junho/2011 (E) e dezembro/2011 (D).



152

No intervalo entre os dois momentos avaliativos houve aumento no numero de

bovinos abatidos conforme ¢ apresentado no Quadro 35.

Més / 2011 6 7 8 9 10 11 12

Volume de 1.111 | 1.078 | 1.207 | 1.583 | 1.364 | 1.632 | 1.866
bovinos abatidos

Quadro 35 — Progressdao no nimero de bovinos abatidos entre os dois momentos avaliativos.

O total de bovinos abatidos em cada um dos meses avaliados é ilustrado no Grafico

10, sendo possivel verificar um aumento de 67% no periodo.
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Grafico 10 — Comparativo entre o volume de bovinos abatidos nos meses de junho e
dezembro de 2011.

As interfaces que contrubuiram para o incremento no volume de abate registrado no

més de dezembro de 2011 sdo tratadas no capitulo 7 (Conclusdes e Recomendacdes).



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As conclusdes e recomendacdes a seguir sdo fruto da analise das informacoes
levantadas na contextualizacao e, essencialmente, das observacdes realizadas durante todas as
etapas da pesquisa. S&o elencados também possiveis desdobramentos do modelo para a
melhoria continua, para aquelas empresas que produzem alimentos de origem vegetal e para

aplicacdo em agroindustrias ndo alimentares.

7.1 Conclusoes

O diagndstico da competitividade agroindustrial, pela simples caracteristica da
heterogeneidade das matérias-primas, ja merece um enfoque diferenciado dos demais
processos industriais, pois trata de produtos cuja uniformidade é uma meta praticamente
inatingivel. Considerando-se a sazonalidade das matérias-primas, tem-se um segundo fator
diferenciador, que representa a impossibilidade de se atingir produtividades uniformes,
rendimentos padronizados e taxas de ocupagio ideais. E necessario adicionar ainda a
perecibilidade, que inviabiliza a retencdo de estoques e faz com que as tomadas de deciséo
tenham que ser rapidas, precisas e eficazes.

N&o bastasse as trés caracteristicas fundamentais das matérias-primas agropecuérias,
arrolou-se nesta proposta um fator de extrema importancia cujo impacto pode ser devastador
ndo s6 sobre a vida das empresas como, principalmente, das pessoas: a inocuidade dos
alimentos. Embora Batalha e Souza Filho (2009) por varios momentos citem a importancia da
seguranca alimentar — qualitativa e quantitativa — ao tratar os direcionadores de
competitividade agroindustrial, ndo apontaram este como um fator determinante.

A analise para a formacao do grupo de Fatores internos criticos para a competitividade
de agroindustrias produtoras de alimentos de origem animal evidenciou através da evolucéo
dos indicadores propostos que o atendimento a requisitos sanitarios que assegurem a
inocuidade dos alimentos deve ser inserido entre os direcionadores. Naturalmente, elementos
como a Gestdo e a Tecnologia citados por estes autores tiveram forte impacto sobre a
competitividade, assim como o Marketing. Entretanto, a empresa estudada ndo teria chegado

ao status competitivo atual sem atender aos requisitos sanitarios.
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No caso do Frigorifico Gassen deve ser considerado que juntamente com as questdes
sanitarias, as estruturas do estabelecimento apresentaram escore elevado desde a primeira
avaliacdo pois este foi um dos pontos trabalhados anteriormente a aplicacdo do diagndstico,
quando a empresa pleiteava sua habilitacdo ao SISBIPOA. O atendimento de ambos foi
condicdo sine qua non para tal habilitacéo.

Tratando-se da Gestdo, sdo evidentes os efeitos secundarios da implantacdo de um
Codigo de Etica sobre fatores como Producdo e Recursos Humanos. As agdes propostas para
o Fator interno Gestdo (6), além de resultarem em melhora significativa para o seu escore,
refletiram sobre os fatores Producdo (1) e Recursos Humanos (3), o que demonstra que 0
diagndstico e as a¢des sobre um fator podem comprometer a competitividade da agroindistria
ou criar sinergias, potencializando também outras &reas da empresa. Ao fator Gestdo, por
exemplo, podem estar relacionados os atuais problemas financeiros de grandes agroindustrias.

Da mesma forma, algumas das acBGes propostas, como a instalacdo do gerador de
energia, colabora com mais de um fator abordado, visto que evita multas em horéario de ponta
e resolve o problema da quebra na cadeia de frio em caso de interrup¢do no fornecimento de
energia. Estas observacGes permitem concluir que o modelo se mostrou abrangente no
principal ambiente de andlise, o interno.

Quanto ao segundo momento avaliativo, em particular, cabe observar que apesar do
diagnéstico de diminuicdo no Nivel setorial de Competitividade (NsC), o Fator de
Competitividade Agroindustrial aumentou devido ao desempenho do microambiente. Este
fendmeno endossa a importancia dos Fatores Internos abordados pelo modelo.

Por outro lado, a inseguranca que causou queda no escore de competitividade setorial
pode estar relacionada a inimeros fatores, dentre os quais se destaca 0 embargo Russo a carne
brasileira, decretado em junho de 2011, alguns dias apds a primeira avaliacdo. Outra causa
possivel é o surto de febre aftosa notificado em setembro de 2011 no Paraguai, que poderia
rapidamente ter chegado ao Brasil. Sobremaneira, pode se dever a crise das industrias
frigorificas, que tem levado as a¢Ges das maiores organizacdes do segmento a despencarem
nas bolsas e muitas empresas a entrarem em recuperacdo judicial. Neste sentido, cabe ainda
destacar o empenho de associa¢cdes como a ABIEC em minimizar os efeitos destes fendbmenos
sobre a competitividade do setor.

Em linhas gerais, residiu no ambiente institucional a avaliacdo cujos resultados
obtiveram menores escores. Infraestrutura, falta de coordenacdo das agdes publicas e de
coeréncia das regulamentacdes sdo os principais entraves a competitividade identificados. O

Brasil é o maior fornecedor de carnes do mundo. Temos 0s menores custos mundiais de
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producdo para bovinos, suinos e aves. Nosso mercado interno é enorme e apresenta um dos
maiores consumos per capita de produtos de origem animal do planeta. Os parques
industriais, em sua maioria, sdo modernos e as barreiras de entrada no negécio sdo altas.
Assim, cumpre incitar os gestores dos altos escalGes politicos para a¢Ges que solucionem
questdes relacionadas ao escoamento da producdo, a manutencao e prospeccdo de mercados
estrangeiros e a coordenacdo entre acdes dos diversos 6rgdos governamentais, em especial 0s
voltados a inspecdo e vigilancia sanitaria. Além disso, desoneragdes fiscais e outros
mecanismos poderiam equilibrar melhor as forgas do setor.

Com base nos resultados obtidos, pode-se inferir que as ferramentas utilizadas na
composicao da matriz de competitividade sdo adequadas para a avaliacdo de cada um dos trés
niveis ambientais. Embora os direcionadores sugeridos pelas vertentes metodoldgicas e
conceituais ndo tenham amparado todos os fatores contemplados no modelo, a pesquisa
bibliogréfica e, principalmente, o arcabouco legal que permeia a producdo de alimentos de
origem animal foram suficientes para embasar a relevancia dos fatores avaliados.

O diagnostico dos Fatores internos Producéo (1), Tecnologia (2), Recursos Humanos
(3), Financas (4), Marketing (5), Gestdo (6), Estrutura do Estabelecimento (7) e Atendimento
aos Requisitos Sanitarios (8) mostrou-se eficaz para a determinacdo do Nivel interno de
Competitividade (NiC). Combinado este indicador com o Nivel setorial de Competitividade
(NsC) e com o Nivel macroambiental de Competitividade (NmC), criam-se plenas condi¢oes
para que seja determinado o Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA), cujo escore
pode refletir o nivel competitivo da organizacdo. Considera-se assim, que esteja respondida a
questdo que constitui o problema de pesquisa, atendido o objetivo geral e os objetivos
especificos.

Por derradeiro, ao identificar os itens nos quais ndo houve pontuacdo maxima, o
modelo se mostra adequado também para a geracao de melhorias que tornem a agroindustria
mais competitiva, tendo em vista que o profissional que aplica o diagnostico deve estar

capacitado também para sugerir as melhorias.

7.2 Recomendac0es para aplicagdo do modelo para melhoria continua

Embora ndo tenha sido este o propdsito da pesquisa, 0 modelo se mostrou eficiente

também para a geracdo de melhoria continua, visto que executadas as melhorias sugeridas
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para que houvesse incremento no Fator de Competitividade Agroindustrial (FaCA) houve
melhora nas finangas e nos processos internos de um modo geral. Naturalmente, a segunda
avaliacdo evidenciou novos pontos a serem atendidos como os efluentes e a disponibilidade
de agua. Além disso, realizando uma terceira avaliacdo, certamente serdo evidenciados novos
itens e assim sucessivamente.

Por outro lado, seria interessante também que as aplicacBes fossem realizadas por
profissionais distintos em cada momento. A pluralidade de experiéncias ou a
multidisciplinaridade trardo aos itens avaliados em cada ambiente, enfoques que talvez nao
tenham sido abordados até entdo. Esta alternativa dirimiria a sabida deficiéncia que cada
especialidade traz na sua formacdo. Engenheiros de Producdo séo naturalmente capacitados
para avaliar fatores como producéo, gestdo etc, mas ndo tem plena habilidade na avaliacéo
dos requisitos sanitarios, ou mesmo do foco sanitario necessario as estruturas. Esta seria uma
competéncia mais direcionada aos médicos veterinarios ou engenheiros de alimentos, que por
sua vez sao menos afeicoados as financas e aos recursos humanos.

Assim, a aplicagdo com enfoque em melhoria continua é uma consequéncia natural do
uso do modelo, tendo em vista que a busca pela exceléncia €, via de regra, 0 motor que induz

a engenharia de producéo a diagnosticar, propor e implementar melhorias.

7.3 Recomendac0es para aplicacdo do modelo para produtos de origem vegetal

IndUstrias de massas, conservas vegetais, frutas, hortalicas, etc., ndo estdo sujeitas ao
mesmo rigor fiscalizatorio que as empresas voltadas a producdo de alimentos de origem
animal. Por este motivo a cobranca de requisitos especificos é menos rigida, mas cabe a estes
estabelecimentos atender aos itens basicos de higiene e asseio pessoal, fiscalizados pela
vigilancia sanitaria. Se aplicam a estes, normas como a Portaria 368/1997, ja referida, e a
Resolugdo 276/2005 da ANVISA, que trata das Boas Praticas de Elaboracdo em servigos de
alimentacéo.

A aplicacdo para este tipo de estabelecimento, portanto, pode seguir a mesma guia
logica aplicada aos produtos de origem animal, no entanto sem considerar 0s requisitos

estruturais e sanitarios especificos, conforme propde o modelo.
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7.4 Recomendac6es para aplicacdo do modelo para produtos de origem animal néo ali-

mentares

As induastrias produtoras de peles, cerdas, cascos, chifres, produtos opoterapicos, e

uma infinidade de outros produtos de origem animal cuja finalidade ndo seja a alimentacéo
podem também ser submetidas ao modelo, contanto que o profissional que faca a aplicacdo
tenha a sensibilidade de ignorar o Fator interno Atendimento aos Requisitos Sanitarios.
Entretanto, embora grande parte destes requisitos ndo tenha aplicabilidade as industrias nao
alimenticias, algumas cadeias sdo sujeitas a controles semelhantes, como é o caso da
rastreabilidade nas peles e o controle as contaminagdes no caso dos opoterapicos.
Em contrapartida, é importante que sejam inclusas algumas avaliacfes peculiares a cada
cadeia produtiva, como o maior rigor nos cuidados com o tratamento dos quimicos utilizados
no curtimento de peles, e outros que possam ser importantes para identificagdo, avaliacéo e,
por fim, diagndstico da competitividade de indudstrias ndo alimenticias.

7.5 Limitac0es e sugestdes para trabalhos futuros

A aplicacdo do modelo a outros tipos de agrindustrias é plausivel mas dispensa alguns
temas, principalmete no tocante aos Fatores internos relacionados a estrutura e ao rigor de
avaliacdo dos requisitos sanitarios.

Deve ser destacado que o modelo se aplica ao momento atual da economia
globalizada, sendo fundamental considerar que eventuais interrupcdes nas exportacdes do
produto ou segmento avaliado, podem implicar em adaptacdes que atendam ao aumento da
competicdo no mercado interno.

Além disso, tendo-se em vista que a aplicacdo do modelo foi realizada somente em
dois momentos, os dados ndo sdo suficientemente representativos para a formacdo de um
modelo estatistico. Por se tratar de uma proposta e um estudo de caso ndo generalizado nao foi
realizada ponderacdo para estipular peso aos indicadores. Esta consideracdo remete a

perspectiva de trabalhos futuros com a estruturagdo na ponderacdo do modelo.
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Apéndice A - Classificagdo das observagdes relevantes quanto ao nivel ambiental

(continua)

Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroindistria

Nivel Ambiental

Os produtos apresentam bom nivel de padronizagéo.

Ambiente Interno

Os produtos prontos evidenciam qualidade.

Ambiente Interno

Alguns produtos poderiam ser melhor aproveitados.

Ambiente Interno

Alguns subprodutos poderiam ser melhor aproveitados.

Ambiente Interno

Nem sempre 0s processos ocorrem da mesma forma.

Ambiente Interno

A produtividade é menor do que poderia ser.

Ambiente Interno

Ha horarios em que a planta fica ociosa.

Ambiente Interno

Algumas técnicas utilizadas sao inapropriadas.

Ambiente Interno

N&o ha padronizacdo de alguns procedimentos.

Ambiente Interno

O fluxo de residuos compromete a produtividade.

Ambiente Interno

Equipamentos novos e modernos chegam a ser ocupados somente uma vez por
semana.

Ambiente Interno

Os fornecedores sdo fidelizados.

Ambiente Interno

De um modo geral, a matéria-prima é padronizada.

Ambiente Interno

Né&o ha mecanismos de prote¢do contra as caracteristicas peculiares as matérias-primas
agropecuarias.

Ambiente Interno

H& poucos colaboradores preparados para alguns tipos de tarefas.

Ambiente Interno

Mesmo sabendo executar a tarefa, alguns colaboradores cometem erros.

Ambiente Interno

Os funcionarios nao ficam plenamente ocupados durante o horario de expediente.

Ambiente Interno

Em algumas épocas do ano, o custo de producdo € maior que o de outras empresas.

Ambiente Interno

Terceirizagdo de servico de processamento & uma alternativa vidvel em alguns
momentos.

Ambiente Interno

N&o ha queixas de clientes sobre atraso nas entregas.

Ambiente Interno

Via de regra, ndo ha devolucéo de produtos.

Ambiente Interno

O pessoal envolvido com faturamento, RH, Qualidade etc é pontual no atendimento as
necessidades da producéo.

Ambiente Interno

O empresario visita feiras e assina revistas para se atualizar quanto as novidades
tecnoldgicas.

Ambiente Interno

Com frequéncia a empresa recebe técnicos para a apresentacdo de novas tecnologias.

Ambiente Interno

A empresa implantou um software para o gerenciamento dos processos.

Ambiente Interno

A empresa adquire novas tecnologias de processamento.

Ambiente Interno

A empresa adere as novas tecnologias de conservagao.

Ambiente Interno

A empresa implantou ponto eletrénico e sistema de monitoramento por cameras.

Ambiente Interno

Equipamentos modernos adquiridos nos dltimos 6 meses estdo subutilizados.

Ambiente Interno

Os relatérios gerados pelo software raramente séo verificados pelos gestores.

Ambiente Interno

Foi substituido um equipamento por outro similar, mais moderno.

Ambiente Interno

Periodicamente séo testados novos tipos de embalagens.

Ambiente Interno

Séo realizados treinamentos de capacitacdo para utilizagdo do software.

Ambiente Interno

Nem todos os colaboradores da producédo séo devidamente capacitados.

Ambiente Interno

Anualmente é realizada capacitacdo de colaboradores da producéo.

Ambiente Interno

Ha alguns atritos entre os colaboradores da produgéo.

Ambiente Interno

Alto indice de rotatividade em 2010.

Ambiente Interno

Alto indice de absenteismo nos setores produtivos.

Ambiente Interno

As areas de apoio usufruem de servi¢co de consultoria.

Ambiente Interno
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(continuagao)

Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroinduistria

Nivel Ambiental

Colaboradores pediram que a empresa proporcione cursos de capacitacao.

Ambiente Interno

Colaboradores que ocupam cargos de confianca podem estar minando os demais.

Ambiente Interno

N&o ocorre absenteismo nas areas de apoio.

Ambiente Interno

A rotatividade das areas de apoio é baixa.

Ambiente Interno

Com frequéncia ndo sdo seguidos os procedimentos de recrutamento e selecéo.

Ambiente Interno

A empresa contratou uma psic6loga organizacional.

Ambiente Interno

Ocasionalmente a empresa perde profissionais altamente especializados para outras
empresas.

Ambiente Interno

As compras e vendas oscilam com o mercado.

Ambiente Interno

N&o é realizado or¢camento anual.

Ambiente Interno

Salvo as matérias-primas principais, a empresa costuma realizar suas compras maiores
em 3 a5 vezes.

Ambiente Interno

A empresa ndo dispde de indicadores financeiros.

Ambiente Interno

Os custos de produgdo sdo medidos de maneira superficial.

Ambiente Interno

A empresa nao dispde de fontes alternativas de energia, sendo que caso haja
interrupgdo no fornecimento, a cadeia de frio serd interrompida.

Ambiente Interno

Em algumas ocasides, colaboradores ficam ociosos.

Ambiente Interno

Nem sempre as opgOes de compra apresentam a melhor relagéo custo / beneficio.

Ambiente Interno

A empresa ndo tem Centros de Custo estruturados.

Ambiente Interno

O capital de giro permite a empresa barganhar preco junto aos fornecedores.

Ambiente Interno

Os fornecedores tem tratamento prioritario.

Ambiente Interno

Alguns clientes ficaram com débitos em aberto.

Ambiente Interno

A empresa tem realizado grandes investimentos e melhorias.

Ambiente Interno

A marca da empresa ndo esta registrada.

Ambiente Interno

Os tracos da logomarca reportam a outro tipo de produto.

Ambiente Interno

A marca reflete o sobrenome da familia proprietaria da empresa.

Ambiente Interno

Todas as categorias de produtos sdo comercializados sob a mesma marca.

Ambiente Interno

A marca é pouco conhecida pela populacdo local, mas muito conhecida pelos
varejistas

Ambiente Interno

Os colaboradores conhecem pouco sobre a marca.

Ambiente Interno

Com frequéncia jornais procuram a empresa para insercfes desarticuladas.

Ambiente Interno

Iniciou-se negociacbes de carne de alta qualidade, em grandes volumes, para S&o
Paulo.

Ambiente Interno

Iniciou-se vendas para redes varejistas.

Ambiente Interno

A empresa investiu R$ 50.000,00 para alterar a composicdo de um tipo de produto e
este ndo teve boa aceitagdo no mercado.

Ambiente Interno

A empresa ndo acompanha as tendéncias de marketing via web.

Ambiente Interno

Os materiais produzidos para as agdes de marketing sdo de boa qualidade.

Ambiente Interno

Foram recebidas algumas reclamagdes quanto a especificacdo dos produtos.

Ambiente Interno

Reclamac6es sdo resolvidas pontualmente, quando notificadas.

Ambiente Interno

A empresa tem apresentado crescimento percentualmente maior que as concorrentes.

Ambiente Interno

Os clientes sdo fidelizados a empresa, ndo ao vendedor.

Ambiente Interno

Os relatorios de clientes sdo fracamente utilizados.

Ambiente Interno

Os colaboradores que ocupam cargos de lideranca nédo tem persuasdo mobilizadora.

Ambiente Interno

Algumas acdes demoram a ser tomadas.

Ambiente Interno

A execucdo dos procedimentos ndo é padronizada.

Ambiente Interno

Muitos colaboradores ndo sabem quais sdo as suas atribuigdes.

Ambiente Interno

Alguns salérios sdo desproporcionais a fungéo.

Ambiente Interno
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(continuagao)

Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroinduistria

Nivel Ambiental

Raramente sdo tomadas ac¢Oes sobre faltas e atrasos.

Ambiente Interno

Normalmente o corpo técnico da empresa é consultado antes da tomada de decisoes.

Ambiente Interno

O feedback ndo é prética corrente na empresa.

Ambiente Interno

A implantacdo de novos procedimentos gerenciais causa desconforto entre o0s
colaboradores.

Ambiente Interno

A efetivacdo dos colaboradores ndo é realizada com base em critérios avaliativos.

Ambiente Interno

Né&o sdo realizadas reunides de liderancas.

Ambiente Interno

A empresa ndo tem organograma definido.

Ambiente Interno

A Garantia da Qualidade ndo tem visibilidade de nivel tatico.

Ambiente Interno

Ha grande resisténcia dos gestores em implantar um cédigo de ética que esclareca as
normas da empresa.

Ambiente Interno

O treinamento de integracdo de novos colaboradores demonstra resultados.

Ambiente Interno

Em algumas épocas do ano ha escassez de matéria-prima.

Ambiente Interno

Em algumas épocas do ano ha desuniformidade nas matérias-primas.

Ambiente Interno

Alguns produtos ndo foram vendidos e tiveram de ser descartados devido a
decomposicéo.

Ambiente Interno

Algumas ac¢des ndo se complementam entre 0s departamentos.

Ambiente Interno

Via de regra, as matérias-primas sdo coletadas num raio de 250 km.

Ambiente Interno

Via de regra, as vendas se concentram num raio de 250 km.

Ambiente Interno

Algumas vezes a producdo é maior que a capacidade nominal de estocagem.

Ambiente Interno

Né&o ha uma sala especifica para deposi¢do das embalagens secundarias.

Ambiente Interno

O fato da planta ser em um Gnico nivel prejudica o fluxo dos residuos.

Ambiente Interno

As atividades que normalmente seriam realizadas em duas salas, sdo realizadas
somente em uma.

Ambiente Interno

O tratamento de efluentes é bem dimensionado e eficiente.

Ambiente Interno

Eventualmente o vapor é insuficiente.

Ambiente Interno

Vaérios produtos estragaram devido a falta de energia elétrica.

Ambiente Interno

Devido a pane em um pocgo artesiano, a industria permaneceu algumas horas com
colaboradores parados.

Ambiente Interno

A cada alteragdo estrutural é necessario alterar as plantas do prédio.

Ambiente Interno

A capacidade de armazenamento de matérias-primas é insuficiente.

Ambiente Interno

Algumas deficiéncias no revestimento das salas geraram ndo-conformidades junto ao
orgdo fiscalizador.

Ambiente Interno

Algumas deficiéncias em equipamentos geraram nado-conformidades junto ao 6érgdo
fiscalizador.

Ambiente Interno

A empresa dispde de boas cAmaras de resfriamento.

Ambiente Interno

A empresa dispde de uma boa estrutura para realizagdo da expedicdo dos produtos.

Ambiente Interno

Alguns funcionarios precisam dividir armarios por falta de espaco.

Ambiente Interno

Foi necessario delimitar a &rea para conquistar habilitacdo para vendas intermunicipais
e interestaduais.

Ambiente Interno

Foi necessario pavimentar vias de circulagdo para conquistar habilitacdo para vendas
intermunicipais e interestaduais.

Ambiente Interno

Foi necessario alterar o transito externo para conquistar habilitagdo para vendas
intermunicipais e interestaduais.

Ambiente Interno

A empresa conquistou habilitacdo para vendas externas sob forte influéncia da
adequacdo das suas especificidades estruturais.

Ambiente Interno

O primeiro investimento realizado pela empresa na busca pela competitividade foi em
consultoria na area de Garantia da Qualidade.

Ambiente Interno

A Garantia da Qualidade foi o primeiro setor formalmente diferenciado da produgéo.

Ambiente Interno
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(continuagao)

Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroindistria

Nivel Ambiental

A Garantia da Qualidade foi o primeiro setor a ser desmembrado da producéo e a ter
colaboradores independentes.

Ambiente Interno

Os colaboradores mais antigos ndo compreendem a fungéo dos técnicos da Garantia da
Qualidade.

Ambiente Interno

Ocorrem conflitos entre produgdo e qualidade.

Ambiente Interno

A implantacdo do MBPF foi o primeiro passo rumo a habilitacdo da empresa ao
SISBIPOA.

Ambiente Interno

Todos os programas de autocontrole geram registros.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem ndo conformidades devido a cloragéo da &gua.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem ndo conformidades devido a formacéo de condensacao.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem nédo conformidades devido a acimulos de agua.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem ndo conformidades devido a presenca de moscas em areas
lindeiras & industria.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem ndo conformidades na higienizacdo pré-operacional.

Ambiente Interno

Eventualmente ocorrem ndo conformidades na higienizagdo operacional.

Ambiente Interno

Eventualmente colaboradores séo flagrados quebrando regras de higiene.

Ambiente Interno

Todas as matérias-primas sdo inspecionadas.

Ambiente Interno

Existem vérias etapas produtivas onde a temperatura dos produtos é aferida.

Ambiente Interno

Mensalmente os termdmetros sdo calibrados.

Ambiente Interno

A posicdo de entrada de uma cdmara deve ser alterada para melhorar a execucdo do
APPCC.

Ambiente Interno

Mensalmente sdo coletadas amostras para analises laboratoriais.

Ambiente Interno

Alguns limites criticos estabelecidos pelo Servico de Inspecdo ndo tem embasamento
técnico ou legal.

Ambiente Interno

A empresa conquistou habilitagdo para vendas externas sob forte influéncia da
adequacdo das especificidades relacionadas ao atendimento de requisitos sanitarios.

Ambiente Interno

HabilitacGes e certificacbes garantem fatias de mercado e sdo diferenciais para a
comercializacgo.

Ambiente Setorial

Muitas empresas adotam politicas especulativas junto a clientes e fornecedores,
principalmente nos mercados locais.

Ambiente Setorial

As empresas ndo tem muita margem para se diferenciarem pois 0s produtos devem
atender aos RTIQs.

Ambiente Setorial

Empresas cujas politicas de comercializagcdo ndo toleram devolugBes ndo sdo
simpaticas aos clientes; as que toleram dificilmente serdo competitivas em custo.

Ambiente Setorial

A comercializacdo de POAs normalmente é efetuada a prazo, o que traz alto risco
devido a grande liquidez, perecibilidade e irretornabilidade.

Ambiente Setorial
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Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroindustria

Nivel Ambiental

Sendo um segmento engessado do ponto de vista da composicdo dos produtos, a
customizacao fica limitada a embalagem, apresentacéo e condigdes.

Ambiente Setorial

Podendo buscar oportunidades de comercializacdo mais distantes, a empresa ndo fica
refém dos concorrentes locais

Ambiente Setorial

As empresas ndo tem margens de lucro suficientes para negociar precos inferiores em
contratos maiores, mas também ndo conseguem diminuir a qualidade devido as
exigéncias dos Servicos de Inspecéo.

Ambiente Setorial

Produtores de matérias-primas cujo ciclo de produgdo é rapido, como leite, ovos e
frango, preferem estar integrados para ndo correr o risco de ndo conseguirem
colocagdo para o seu produto. J& produtores de matérias-primas cujo ciclo de produgdo
é lento, como bovinos, preferem ter parcerias, ou no maximo estarem fidelizados, para
poderem aproveitar melhores oportunidades de comercializacao.

Ambiente Setorial

Empresas que processam matérias-primas cujo ciclo de producdo é rdpido, como leite,
0vos, suinos e frango, conseguem se impor frente aos seus fornecedores.

Ambiente Setorial

Empresas que conseguem associar dois segmentos ou mais na mesma planta industrial
sofrem menor influéncia da barganha dos fornecedores.

Ambiente Setorial

A entrada de capital externo nas empresas nacionais tem despertado para o risco de
especuladores inviabilizarem agroindustrias brasileiras.

Ambiente Setorial

Especuladores regionais tem se multiplicado e, em alguns casos, tem se consolidado
com formadores de pre¢o no mercado.

Ambiente Setorial

Em algumas situacdes, as empresas realizam producgdes extras para atender ofertas e
promog¢des em casas atacadistas.

Ambiente Setorial

Com frequéncia outras empresas do segmento captam colaboradores capacitados pelas
organizagdes do segmento.

Ambiente Setorial

Os procedimentos para a formalizacdo de uma agroinddstria sdo confusos, demorados
e burocréticos.

Ambiente Setorial

As barreiras a especulagdo e a informalidade sdo minimas e descoordenadas.

Ambiente Setorial

Ao serem associados com problemas de saude, os produtos de origem animal como
um todo, sdo vitima da generalizacdo, a partir do pré-conceito de que alguns POAs
causam problemas como colesterol alto.

Ambiente Setorial

Embora bem mais recentes que a cultura do consumo de POAs, a influéncia dos
movimentos em prol do bem-estar animal j& causam fortes impactos as cadeias
agroindustriais, principalmente de carnes e ovos.

Ambiente Setorial

Embora bem mais recentes que a cultura do consumo de POAs, a influéncia dos
movimentos pré meio-ambiente causam fortes impactos sobre as agroindustrias como
um todo.

Ambiente Setorial

Produtos inovadores ndo sdo tdo comuns no setor de POAs pois devem atender aos
RTIQs, que sdo bastante limitantes.

Ambiente Setorial

No setor agroindustrial existem inGmeras associagdes, uniBes de produtores e
sindicatos; organizados e atuantes.

Ambiente Setorial

As empresas que ndo se vinculam a estas entidades de classe tendem a ser
discriminadas no meio agroindustrial.

Ambiente Setorial

A ABIEC é a grande responsavel pelo sucesso das carnes brasileiras no mercado
internacional.

Ambiente Setorial

Campanhas de marketing setorial costumam aumentar o consumo per capita do
produto.

Ambiente Setorial

O acesso a mercados protecionistas € um plus na hora de efetuar negociagoes.

Ambiente Setorial

Cada vez mais selos de certificacdo sdo vistos em embalagens de POAs.

Ambiente Setorial

Atualmente existem poucos programas que certifiquem POAS no Brasil.

Ambiente Setorial

Atualmente sdo poucas as iniciativas setoriais para a certificacdo de POAs.

Ambiente Setorial

As habilitacOes e certificagdes sdo fundamentais para a ampliacdo de mercado.

Ambiente Setorial

A qualificacdo dos gestores industriais e das entidades representativas € fundamental
para que as cadeias agroindustriais sejam competitivas.

Ambiente Setorial
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Observagdes capazes de influenciar a competitividade da agroindistria

Nivel Ambiental

A tradicdo patrimonialista das empresas familiares brasileiras ¢ uma ameaga a
competitividade do setor agroindustrial.

Ambiente Setorial

As camaras setoriais tem criado mecanismos para minimizar os efeitos das estiagens e
da oferta de matérias-primas ao longo do ano.

Ambiente Setorial

O vencimento de barreiras sanitérias é interesse das empresas, setores e da sociedade.

Ambiente Setorial

Fiscais despreparados comprometem a eficiéncia dos processos e o desempenho das
empresas.

Ambiente Setorial

Algumas legislacdes aplicadas ao segmento sdo incoerentes.

Ambiente Institucional

Algumas exigéncias internacionais toleradas pelo governo prejudicam o segmento.

Ambiente Institucional

Quando a gestdo de programas governamentais é feita por técnicos, os resultados sdo
mais duradouros.

Ambiente Institucional

A conquista e manutengdo de mercados externos depende de a¢des governamentais.

Ambiente Institucional

O maior entrave ao crescimento do agronegécio brasileiro é o transporte ineficiente.

Ambiente Institucional

Servigos de Inspecdo e Vigilancia Sanitaria raramente realizam agfes conjuntas ou
complementares.

Ambiente Institucional

Raramente a puni¢éo aos clandestinos passa da apreensdo dos produtos

Ambiente Institucional

A fiscalizagdo das fronteiras brasileiras é sofrivel.

Ambiente Institucional

Algumas vezes sdo necessarias pressdes politicas para que os tramites burocraticos
tenham andamento.

Ambiente Institucional

Acbes que envolvem mais de um segmento tem maior respaldo e tendem a ser mais
efetivas.

Ambiente Institucional

A economia brasileira passa por uma fase bastante estavel.

Ambiente Institucional

As perspectivas sdo de crescimento do PIB e estabilidade econdmica nos proximos
anos.

Ambiente Institucional

As taxas de juros estdo sendo consideradas favoraveis.

Ambiente Institucional

O Dolar em baixa prejudica as exportagdes.

Ambiente Institucional

A participacéo do agronegdcio na composicéo do PIB esté abaixo da média historica.

Ambiente Institucional

Nunca o Mercado Interno consumiu tanto.

Ambiente Institucional

A agroindustria de POAs vem apresentando crescimentos significativos.

Ambiente Institucional

A postura do governo sobre os conflitos da terra estd contribuindo para o
enfraquecimento de a¢fes de vandalismo dos movimentos de sem terra.

Ambiente Institucional

A mao de obra para a producdo nas indUstrias esta ficando insustentavelmente escassa.

Ambiente Institucional

Ha cada vez mais profissionais com nivel superior no mercado, mas a qualidade é
deficiente.

Ambiente Institucional

As politicas agricolas brasileiras como o Programa Mais Alimentos estdo incentivando
a produco.

Ambiente Institucional

Acoes de vigilancia sobre alimentos, de competéncia dos 6rgdos de salde dos
municipios, sdo raras e ineficientes.

Ambiente Institucional

No tocante a seguranga alimentar, sdo praticamente inexistentes as agdes integradas
entre iniciativa privada, setores e governos.

Ambiente Institucional

As inovagdes no segmento de POASs séo lentas.

Ambiente Institucional

Em algumas areas, como no abate de bovinos, as tecnologias demoram a serem
difundidas.

Ambiente Institucional

O fomento governamental ao uso de novas tecnologias € incipiente.

Ambiente Institucional

As poucas tecnologias as quais o0 segmento ja aderiu estdo trazendo 6timos resultados.

Ambiente Institucional

Total: 199 observagdes; Internas: 137; Setoriais: 35; Institucionais: 27
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Apéndice B - Fil - Avaliacdo da Producéo

Pouco < > Muito

Fil - Avaliacdo da Producéo competitiva competitiva
Baixo(a) €+—» Alto(a)
N° Questao 0 1 2 3 4

1 | Qual é o nivel de padronizagao dos produtos?

2 | Qual é o nivel de qualidade dos produtos?

3 | Qual é o nivel de aproveitamento dos produtos?

4 | Qual é o nivel de aproveitamento de subprodutos?

5 | Qual é o nivel de padronizag8o dos processos?

6 | Qual é o nivel de produtividade?

7 | Qual é o nivel de ocupagdo da planta?

8 | Qual é o nivel de adequac&o das técnicas utilizadas?

9 | Qual é o nivel de padronizagdo dos procedimentos operacionais?

Qual é o nivel de adequagdo dos fluxos com vistas & méaxima

10 produtividade?

11 | Qual é o nivel de ocupacéao dos equipamentos?

12 | Qual ¢ o nivel de integragdo / fidelizagdo / parceria dos fornecedores?

13 | Qual é o nivel de qualidade dos insumos?

Qual é o nivel de protecdo contra as caracteristicas peculiares® das

14 - . -
matérias-primas agropecuarias?

15 | Qual ¢ o nivel de qualificacdo da méo de obra?

16 | Qual é o nivel de disciplina dos colaboradores?

17 | Qual € o nivel de ocupacéo da méo de obra?

Qual é o nivel de viabilidade em comprar produtos de terceiros ao

18 invés de produzi-los?

19 | Qual € o nivel de viabilidade em prestar servicos a terceiros?

20 | Qual é o nivel de pontualidade das entregas?

21 | Qual é o nivel de satisfagdo dos clientes para com os produtos?

22 | Qual o nivel de interaco das equipes de apoio com a produg&o?
FATOR INTERNO PRODUCAO (Fil) MEDIA:
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Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi2 - Avaliacdo da Tecnologia Baixo () <*—» Alto (a)
Pouco > Muito
importante importante
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de percepcdo da empresa sobre 0S avancos
tecnologicos?
5 Qual é o nivel de importancia atribuido a tecnologia para o alcance
do sucesso empresarial?
3 | Qual é o nivel de importéncia atribuido & tecnologia da informacéo?
4 | Qual é a frequéncia de adesdo a novas tecnologias de processamento?
5 | Qual é a frequéncia de adeséo a novas tecnologias de conservacdo?
6 Qual é nivel de utilizacdo da tecnologia para o controle de pessoas e
processos?
7 Qual é a frequéncia de utilizagdo das tecnologias que s&o
atualizadas?
8 Qual é o nivel de aproveitamento das ferramentas tecnoldgicas
disponiveis na empresa?
9 | Qual é a frequéncia de atualizagdo de tecnologias?
10 | Qual é nivel de busca por novos tipos de insumos?
1 Qual é o grau de importancia atribuido a capacitagdo dos
colaboradores para as novas tecnologias?
FATOR INTERNO TECNOLOGIA (Fi2) MEDIA:
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Apéndice D — Fi3 - Avaliacédo dos Recursos Humanos

Pouco 5 Muito

Fi3 - Avaliacdo dos Recursos Humanos competitiva competitiva
Baixo(a) <«—» Alto(a)
Ne° Questdo 0 1 2 3 4

1 | Qual é o nivel de capacitacéo dos profissionais de produ¢éo?

Qual é o nivel de incentivo aos funcionarios da producdo para se
capacitarem?

3 | Qual é o nivel de motivacdo dos funcionarios da produgéo?

4 | Qual é o nivel de permanéncia® dos funcionérios da produgio?

5 | Qual é o nivel de frequéncia’ dos funcionérios da produc&o?

6 | Qual é o nivel de capacitacdo dos profissionais das areas de apoio?

Qual é o nivel de incentivo aos funcionarios das areas de apoio para se
capacitarem?

8 | Qual é o nivel de motivacéo dos funcionérios das areas de apoio?

9 | Qual é o nivel de permanéncia® dos funcionarios das &reas de apoio?

10 | Qual é o nivel de frequéncia? dos funcionarios das areas de apoio?

Qual € o nivel de padronizacdo para os procedimentos de recrutamento,

1 selecéo e desligamento?

12 | Qual é o nivel de importancia atribuido & mediagao de conflitos?

13 | Qual é o nivel de importancia atribuido & retencéo de talentos?

FATOR INTERNO RECURSOS HUMANOS (Fi3) MEDIA:
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Fi4 - Avaliagdo das Finangas

Pouco

 ——>
competitiva

competitiva

Muito

Baixo (2) «——»

Alto (a)

Nunca

<«—» Sempre

NO

Questdo

0

1

2

3

4

Qual é o nivel de planejamento financeiro da empresa?

Qual é o nivel de planejamento orcamentario da empresa?

Qual é o nivel de reservas da empresa?

Qual é a disponibilidade de indicadores financeiros?

Qual é o nivel de analise de custos de produgdo?

Qual é o nivel de controle sobre custos variaveis como energia
elétrica, lenha e 4gua?

Qual é o nivel de controle sobre os custos fixos com méo de obra?

Qual ¢ a frequéncia de realizagdo de orcamentos comparativos para a
efetivacdo de compras?

Qual é o nivel de certeza na distribuicdo dos custos dentre os setores?

10

Qual é o nivel de preocupacdo em manter capital de giro?

11

Quanto aos fornecedores, qual o nivel de preocupacéo no tratamento
com 0s mesmos?

12

Quanto aos clientes, qual o nivel de precaucdo no tratamento com 0s
mesmos?

13

Que nivel de melhorias os resultados financeiros da empresa tem
permitido?

FATOR INTERNO FINANCAS (Fi4)

MEDIA:




Apéndice F - Fi5 - Avaliacdo do Marketing

Fi5 - Avaliacdo do Marketing

Pouco 5 Muito
competitiva competitiva
Né&o <«————> Sim

Baixo () «———3 Alto ()

Fraco () «—— 5 Forte
N° Questao 0 1 2 3 4
1 | Aempresa tem marca e logomarca registradas?
5 Qual é o nivel de representatividade da logomarca frente a
mensagem que a empresa deseja transmitir?
3 Qual é a probabilidade da marca alcancar amplitude nacional ou
internacional?
4 A empresa faz distingdo entre marca de combate e de alta
qualidade?
5 | Qual é o grau de presenca da marca no mercado de atuacao?
6 | Qual € o nivel das a¢Bes de endomarketing praticadas?
7 | Qual € o nivel do planejamento de marketing da empresa?
8 Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com os mercados
que ela busca atender?
9 Qual é o nivel de compatibilidade da empresa com as
oportunidades de negocio que ela busca aproveitar?
10 Qual é a frequéncia de pesquisa de tendéncias realizada pela
empresa?
1 Com que frequéncia a empresa monitora as a¢fes de marketing da
concorréncia?
12 Qual é o nivel de investimento realizado pela empresa em
propaganda / promog¢éo?
13 | Qual é o nivel de satisfagdo dos clientes?
14 | Qual é o nivel de a¢des para solucdo de reclamagdes de clientes?
15 | Qual é o nivel de desempenho da empresa frente ao mercado?
16 Qual é o nivel de propriedade da empresa sobre a carteira de
clientes?
17 Qual é o nivel dos registros gerados internamente, relacionados ao
marketing?
FATOR INTERNO MARKETING (Fi5) MEDIA:
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Apéndice G - Fi6 - Avaliacdo da Gestao

Pouco ) ) Muito

Fi6 - Avaliagio da Gest#o competitiva competitiva
Baixo (a) <—» Alto (a)
N° Questdo 0 1 2 3 4

1 | Qual € o nivel de capacidade de mobilizacéo dos lideres?

2 | Qual é o nivel de planejamento das a¢des gerenciais?

3 | Qual € o nivel de padronizacdo dos procedimentos operacionais?

4 | Qual é o nivel de definicdo sobre cargos e as respectivas atribui¢fes?

5 | Qual é o nivel de definicdo sobre cargos e salarios?

Qual é o nivel de acBes gerenciais sobre itens de controle como
absenteismo e pontualidade?

7 | Qual é o nivel de ponderagdo técnica sobre a tomada de decisdes?

8 | Qual € o nivel de feedback praticado pelos gestores?

9 | Qual é o nivel de aceitagdo das mudancas gerenciais propostas?

Qual ¢é a frequéncia de realizacdo de avaliacdo de desempenho dos

10 colaboradores?

11 | Qual é o nivel de eficécia das reunibes de lideres e gestores?

12 | Qual é o nivel de definigdo de hierarquias no organograma?

Qual é o nivel de clareza sobre a posi¢do da Garantia da Qualidade no

13 organograma?

14 | Qual é o nivel de clareza sobre as normas da empresa?

15 | Qual é o nivel de eficacia dos treinamentos?

Qual é o nivel de gerenciamento sobre a sazonalidade das matérias-
primas?
Qual € o nivel de gerenciamento sobre a heterogeneidade das matérias-
primas?

16

17

18 | Qual é o nivel de gerenciamento sobre a perecibilidade dos produtos?

Qual é o nivel de engajamento das equipes em prol dos resultados
comuns?

FATOR INTERNO GESTAO (Fi6) MEDIA:

19
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Fi7 - Avaliacdo Estrutural

Pouco Muito
competitiva competitiva
Né&o <+—> Sim
Ruim <+—>» Bom/Boa
Baixo (a) «—» Alto (a)

NO

Questdo

0 1 2 3 4

Como é percebida a localizacdo geografica da planta com vistas a

1 coleta de matérias-primas?

2 Como ¢ percebida a localizacdo geogréfica da planta com vistas a
entrega de produtos acabados?

3 | Qual é o nivel de adequacdo da estrutura para a necessidade produtiva?

4 Qual € o nivel de adequacdo das salas de produgdo com vistas ao fluxo
produtivo?

5 | Qual € o nivel de adequacdo dos pisos para o fluxo produtivo?

6 Qual é o nivel de sequenciamento das atividades entre as salas de
producdo?

7 | Qual € o nivel de adequacdo da Estacdo de Tratamento de Efluentes?

8 | Qual é o nivel de suficiéncia da geracéo de vapor?

9 | Aempresa dispde de fontes alternativas de energia?

10 Qual é o nivel de disponibilidade de agua para que a empresa possa
produzir, pelo menos, por dois dias?

1 Qual é o nivel de adequagdo dos alvards, plantas, memorial das
construgdes e econdmico-sanitario?

12 | Qual é o nivel de adequagdo da area de recepcdo de matérias-primas?

13 | Qual é o nivel de adequagdo das salas de produgio?

14 | Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos das salas de produgéo?

15 Qual é o nivel de adequacéo das estruturas envolvidas nos processos de
conservagao?

16 Qual é o nivel de adequacdo da area de expedi¢do de produtos
acabados?

17 Qual é o nivel de adequacdo das &reas de apoio como vestiarios,
sanitarios e lavanderia e refeitorio?

18 | Qual é o nivel de adequacéo da delimitacéo da &rea industrial?

19 | Qual é o nivel de adequacdo da pavimentagdo das vias de circulagdo?

20 O parque industrial dispGe de saidas independentes para matérias-
primas, residuos e produtos acabados?

21 Qual é o nivel de adequagdo as especificidades do tipo de

estabelecimento®?

FATOR INTERNO ESTRUTURA (Fi7)

MEDIA:

! Lancar neste campo o escore obtido na aplicacdo do questionario
estabelecimento.

referente ao tipo especifico de
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Apéndice Ha - Fi7a - Avaliacdo Estrutural Especifica - Matadouro de bovinos

Pouco <«—» Muito
Fi7a - Avaliagdo Estrutural Especifica - Matadouro de bovinos competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)

N° Questdo 0 1 2 3 4

Qual é o nivel de adequacdo das instalacBes e equipamentos com vistas
ao bem-estar animal?

Qual é o nivel de adequacéo da calha de sangria?

Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na esfola?

Qual é o nivel de adequag&o das estruturas utilizadas na evisceracdo?

Qual é o nivel de adequagdo dos utensilios utilizados na segregacdo dos
materiais especificados de risco?

6

Qual é o nivel de adequagéo da estrutura das linhas de inspe¢ao?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7a)

MEDIA:

Apéndice Hb - Fi7b - Avaliacdo Estrutural Especifica - Matadouro de ovinos e caprinos

Fi7b - Avaliagéo Estrutural Especifica - Matadouro de ovinos e caprinos

Pouco

competitiva

<«—» Muito
competitiva

Baixo(a)

<«—>» Alto(a)

NO

Questao

0

1 2 3 4

Qual é o nivel de adequacgdo das instalacBes e equipamentos com vistas
ao bem-estar animal?

Qual é o nivel de adequacdo da calha de sangria?

Qual é o nivel de adequacgdo das estruturas para a insuflacdo subcutanea
e esfola?

Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na evisceracéo?

Qual ¢ o nivel de adequagdo dos utensilios utilizados na segregagdo dos
Materiais Especificados de Risco?

6

Qual é o nivel de adequacdo da estrutura das linhas de inspecéo?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7b)

MEDIA:
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Apéndice Hc - Fi7c - Avaliacdo Estrutural Especifica - Matadouro de suinos

Pouco <«—» Muito
Fi7c - Avaliacdo Estrutural Especifica - Matadouro de suinos competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de adequacdo das instalaces e equipamentos com vistas
ao bem-estar animal?
2 | Qual é o nivel de adequacdao do tanel de sangria?
3 Qual é o nivel de adequacdo das estruturas utilizadas na escalda e
depilagem?
4 | Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas nas evisceracao?
5 | Qual é o nivel de adequag&o da estrutura das linhas de inspe¢éo?
FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7c) MEDIA:
Apéndice Hd - Fi7d - Avaliagdo Estrutural Especifica - Matadouro de aves
Pouco <+«—»  Muito
Fi7d - Avaliacdo Estrutural Especifica - Matadouro de aves competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de adequacgdo das instalacBes e equipamentos com vistas
ao bem-estar animal?
2 | Qual é o nivel de adequacéo do tanel de sangria?
3 Qual é o nivel de adequacdo das estruturas utilizadas na escaldagem e
depenagem?
4 | Qual é o nivel de adequagdo das estruturas utilizadas na evisceracdo?
5 | Qual é o nivel de adequacéo da estrutura das linhas de inspecéo?
6 Qual é o nivel de adequacéo das estruturas utilizadas no resfriamento /
gotejamento / drip test?
FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7d) MEDIA:
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Apéndice He - Fi7e - Avaliacdo Estrutural Especifica — Fabrica de Embutidos e
Conservas

. - - s . Pouco <«—» Muito
Fi7e - Avaliacdo Estrutural Especifica — Fabrica de Embutidos e competitiva competitiva
Conservas -
Baixo(a) <«—— Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4

Qual é o nivel de adequacdo das estruturas utilizadas no
acondicionamento das matérias-primas?

5 Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos utilizados no
processamento?

3 | Qual é o nivel de adequagdo dos utensilios utilizados para a formula¢éo?

Qual €¢ o nivel de adequacdo das salas e equipamentos onde sdo
aplicados os processos de conservagédo?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7e) MEDIA:

4
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Pouco <«—» Muito
Fi7f - Avaliagdo Estrutural Especifica — Leite e Derivados competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 | Qual é o nivel de adequacgdo dos caminhdes que recolhem o leite?
2 | Qual é o nivel do laboratorio e dos equipamentos nele contidos?
3 | Qual é o nivel de adequagdo do equipamento de pasteurizagdo?
4 | Qual é o nivel de adequacédo dos equipamentos envolvidos no envase?
FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7f) MEDIA:
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Apéndice J - Fi7g - Avaliacéo Estrutural Especifica — Ovos e Derivados

Pouco <«—» Muito
Fi7g - Avaliagdo Estrutural Especifica — Ovos e Derivados competitiva competitiva
Baixo(a) «——» Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o nivel de adequacdo dos veiculos utilizados no transporte dos
0Vvos?
5 Qual ¢é o nivel de adequacdo dos equipamentos utilizados na lavagem
dos ovos?
3 No caso de producdo de ovo liquido, qual é o nivel de adequacdo do
pasteurizador?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7g) MEDIA:
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Fi7h - Avaliacdo Estrutural Especifica — Mel e Derivados

Pouco

<+«——» Muito

competitiva

competitiva

Baixo(a)

<«—>» Alto(d)

NO

Questdo

0

1

2

3

4

Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos utilizados na
desoperculacao?

Qual é o nivel de adequagdo da centrifuga das melgueiras?

Qual é o nivel de adequag&o dos filtros do mel?

Qual é o nivel de adequagao dos tanques de decantagdo do mel?

Qual é o nivel de adequagdo das cAmaras de estocagem do mel?

6

Qual é o nivel de adequacdo da localizacdo e dos equipamentos do
laboratério?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7h)

MEDIA:
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Fi7i - Avaliacdo Estrutural Especifica — Pescado e Derivados

Pouco

competitiva

<+«——» Muito

competitiva

Baixo(a)

<«—>» Alto(d)

NO

Questdo

0

1

2

3 4

Qual é o nivel de adequacdo dos barcos para o trsnsporte estivado de
peixes de grande porte?

Qual é o nivel de adequacdo dos barcos para darem inicio a cadeia de
frio?

Qual é o nivel de adequacdo das fabricas de gelo e silos de
armazenagem?

Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos utilizados para lavar,
descamar, eviscerar, descabecar?

Qual é o nivel de adequacdo dos equipamentos utilizados para retirar a
pele e filetar?

6

Qual é o nivel de adequacdo das estruturas para a fabricacdo de
glaceados?

FATOR INTERNO ESTRUTURA - ESPECIFICA (Fi7i)

MEDIA:
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Apéndice N - Fi8 - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios

Pouco Muito
competitiva competitiva
Fi8 - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios N&o ) , Sim

Baixo (a) «—>» Alto (a)

Ne Questao 0 1 2 3 4
Qual é o nivel de comprometimento da empresa com a qualidade
higiénico-sanitaria dos seus produtos?

2 | H& um setor especifico para tratar da qualidade?

Existe(m) colaborador(es) destinado(s) exclusivamente as atividades
relacionadas a qualidade?

Qual é o nivel de compreensdo sobre a relacdo hierdrquica entre
producdo e qualidade?

5 | Qual é o nivel de coagédo da qualidade sobre a producao?

6 | Existe um manual de Boas Préticas de Fabricacdo implantado?

A aplicacdo dos programas contidos no Manual de Boas Préticas de
Fabricacdo gera registros auditaveis?

Qual é o nivel de controle sobre a potabilidade da agua de
abastecimento?

9 | Qual € o nivel de controle sobre a ventilagdo da indUstria?

10 | Qual é o nivel de controle sobre as aguas residuais?

11 | Qual é o nivel de controle sobre as pragas?

Qual é o nivel de eficicia dos Procedimentos Padrdo de Higiene Pré-
operacional?

Qual é o nivel de eficcia dos Procedimentos Padrdo de Higiene
Operacional?

Qual é o nivel de controle sobre a Higiene e Salde dos
Colaboradores?

12

13

14

15 | Qual é o nivel de controle sobre as matérias-primas?

16 | Qual € o nivel de controle sobre as temperaturas?

Qual é o nivel de controle sobre instrumentos de afericdo de
processo?

Qual é o nivel de adequagdo para a Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle?

17

18

19 | Qual é o nivel de controle através de Testes Microbioldgicos?

Qual é o nivel de capacitacéo dos fiscais do servico de inspecéo’ para

20 -
a verificacdo dos autocontroles?

21 | Qual é o nivel de coeréncia das aces fiscais?

Qual o nivel de adequagdo as especificidades do tipo de
22 . 2

estabelecimento?
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS (Fi8) MEDIA:
1 Mesmo sendo representantes governamentais, os fiscais do servi¢o de inspecéo estdo sendo enquadrados nos
fatores internos pois é sempre 0 mesmo servidor que fiscaliza o estabelecimento.
2 Lancar neste campo 0 escore obtido na aplicagdo do questionario referente ao tipo especifico de

estabelecimento.
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Apéndice Na - Fi8a - Avaliagdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de bovinos

Fi8a - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de bovinos

Pouco

competitiva

Muito
competitiva

Baixo

+—> Alto

NO

Questdo

0

1 2 3 4

Qual é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate
humanitario?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos de sangria?

Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de esfola?

Qual é o nivel de adequacéao dos procedimentos de evisceragdo?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos coleta de materiais
especificados de risco?

6

Qual é o nivel de correlag¢éo entre as linhas de inspegao?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8a)

MEDIA:

Apéndice Nb - Fi8b - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de ovinos e caprinos

. - . . L, Pouco Muito
Fi8b - Avaliagio do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. competitiva competitiva
Matadouros de ovinos e caprinos Baixo Alto

N° Questao 0 1 2 3 4

Qual é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate
humanitario?

Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de sangria?

Qual ¢ o nivel de adequacédo dos procedimentos de insuflacdo subcutanea e
esfola?

Qual é o nivel de adequagéao dos procedimentos de evisceracdo?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos de coleta Materiais
Especificados de Risco?

6

Qual é o nivel de correlagéo entre as linhas de inspecao?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Figh)

MEDIA:




190

Apéndice Nc - Fi8c - Avaliagdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de suinos

Fi8c - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de suinos

Pouco

competitiva

Muito

competitiva

Baixo

+—>

Alto

NO

Questdo

0

1

2

3

4

Qual ¢é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate
humanitario?

Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de sangria?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos de escalda e depilagem?

Qual é o nivel de adequacéao dos procedimentos de evisceragdo?

5

Qual é o nivel de correlagdo entre as linhas de inspegao?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8c)

MEDIA:

Apéndice Nd - Fi8d - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de aves

Fi8d - Avaliagédo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Matadouros de aves

Pouco

competitiva

< > Muito

competitiva

Baixo

+“—>

Alto

NO

Questao

0

1

2

3

4

Qual ¢é o nivel de atendimento aos principios do bem-estar animal e abate
humanitéario?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos de sangria?

Qual é o nivel de adequacdo dos procedimentos de escaldagem e
depenagem?

Qual é o nivel de adequagéao dos procedimentos de evisceragdo?

Qual é o nivel de correlagdo entre as linhas de inspecéo?

6

Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de resfriamento /
gotejamento / drip test?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Figd)

MEDIA:
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Apéndice Ne - Fi8e - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. Fabrica
de Embutidos e Conservas

. - . . s . Pouco Muito

Fi8e - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. Fabrica de competitiva competitiva
Embutidos e Conservas Baixo Alto

N° Questdo 0 1 2 | 3] 4
1 | Qual é o nivel de controle sobre as matérias-primas?
2 | Qual é o nivel de adequagdo dos procedimentos de processamento?
3 | Qual é o nivel de controle sobre as formulag6es?
4 | Qual é o nivel de controle sobre os processos de conservacao aplicados?
FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8e) MEDIA:
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Apéndice O - Fi8f - Avaliagdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. Leite e
Derivados

. o . . L Pouco <«—>»  Muito
Fi8f - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitérios - Esp. competitiva competitiva
Leite e Derivados -
Baixo(a) <«—— Alto(a)
N° Questdo 0 1 2 3 4

1 | Qual é o nivel de adequagdo higiénico-sanitaria do transporte do leite?

2 | Qual é o nivel de controle laboratorial sobre os fornecedores?

Qual € o nivel de adequacdo dos procedimentos de pasteurizacdo do
leite?

4 | Qual é o nivel de adequag&o dos procedimentos de envase?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8f) MEDIA:
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Apéndice P - Fi8g - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitérios - Esp. Ovos e
Derivados

. . i . L Pouco <«—>» Muito
Fi8g - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. competitiva competitiva

Ovos e Derivados Baixo(a) <«—— Alto(a)

N° Questdo 0 1 2 3 4

Qual é o nivel de controle sobre os pentes de coleta utilizados no
transporte dos ovos?

2 | Qual é o nivel de eficiéncia do procedimento de ovoscopia?

3 | Qual é o nivel de eficiéncia do procedimento de lavagem dos ovos?

No caso de produgdo de ovo liquido, qual é o nivel de adequacdo do
processo de pasteuriza¢do?

5 | Qual é o nivel de rastreabilidade existente?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8g) MEDIA:
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Apéndice Q - Fi8h - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. Mel e
Derivados

Fi8h - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Mel e Derivados

Pouco

competitiva competitiva

<+«——» Muito

Baixo(a)

<+«—>» Alto(a)

NO

Questdo

0

1

2 3 4

Qual é o nivel de adequacao do processo de desoperculagdo?

Qual é o nivel de adequacdo do processo de centrifugacdo das
melgueiras?

Qual é o nivel de adequacdo do processo de filtragem do mel?

Qual é o nivel de adequacdo do processo de decantacdo do mel?

Qual é o nivel de controle sobre a temperatura da area de estocagem do
mel?

6

Qual é o nivel de capacitagéo técnica do pessoal que opera o laboratdrio?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Figh)

MEDIA:
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Apéndice R - Fi8i - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp. Pescado e
Derivados

Fi8i - Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Sanitarios - Esp.
Pescado e Derivados

Pouco

<+«——» Muito

competitiva competitiva

Baixo(a) <«——» Alto(a)

NO

Questdo

0

1 2 3 4

Qual é o nivel de capacitagdo dos pescadores quanto aos procedimentos
pos-captura?

Qual é o nivel de adequacgdo dos procedimentos de inicio da cadeia de
frio?

Qual é o nivel de controle sobre a qualidade do gelo?

Qual é o nivel de controle sobre a agua de lavagem do pescado,
especialmente sobre a dgua hiperclorada?

Qual é o nivel de rigor na sele¢do dos animais que serdo vendidos in
natura dos a ser industrializados?

6

Qual é o nivel de controle sobre a proporcdo pescado : gelo nos produtos
glaceados™?

FATOR INTERNO REQUISITOS SANITARIOS ESP. (Fi8i)

MEDIA:

1 E permitida a proporcdo de até 1 parte de gelo para 1 parte de agua, desde que descrito o peso liquido
descontada a 4gua na embalagem.
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as investidas das entidades ambientalistas?

(continua)
- . . _— Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo D Alto
N° Questdo 0 1 2 3 4
1 Qual é o grau de relevancia das habilitacdes / certificacbes para as
empresas gue concorrem no segmento?
5 Qual é o nivel protecdo contra movimentos especulativos de oferta /
procura possivel as empresas que concorrem no segmento?
3 Qual é o nivel de diferenciagdo que as empresas do segmento podem
conferir aos seus produtos?
4 Qual é o nivel de garantia que pode ser atribuido aos produtos do
segmento?
PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES
5 Qual é o nivel de coeréncia das condi¢Bes de comercializa¢do que as
empresas do segmento enfrentam?
6 | Qual o grau de customizacéo possivel de ser alcan¢ado no segmento?
7 | Qual é o nivel de independéncia do segmento frente ao mercado local?
8 Qual o nivel de maleabilidade do segmento quanto as margens e a
qualidade dos produtos?
PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES
9 Qual é o nivel de integracdo / fidelizagdo dos fornecedores possivel de
ser alcangado no segmento?
10 Qual é o nivel de influéncia que as empresas do segmento conseguem
exercer sobre os fornecedores?
1 Qual é o nivel de controle que as empresas do segmento conseguem
manter sobre as negociac¢des acerca das matérias-primas principais?
AMEACA DE NOVOS CONCORRENTES
12 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a
entrada de especuladores internacionais?
13 Qual é o nivel de seguranca que as empresas do segmento tém quanto a
concorréncia com especuladores regionais?
14 Qual é a viabilidade das empresas do segmento utilizarem estratégias
de producdo com economia em escala para eliminar novos entrantes?
15 Qual é o nivel de protecdo que as estratégias de RH conferem as
empresas no que tange a captacdo de talentos por empresas entrantes?
16 Qual é o grau de dificuldades para a formalizacdo de empresas no
segmento?
17 | Qual é o grau de dificuldades para a persisténcia de especuladores?
AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
18 Qual € o nivel das acgBes setoriais no intuito de desmitificar as
informagdes que levam a aquisi¢do de produtos substitutos?
19 Qual é o nivel de preservagdo que o0 segmento consegue manter frente
as investidas das entidades voltadas ao bem-estar animal?
20 Qual ¢ o nivel de preservagdo que o segmento consegue manter frente
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(concluséo)

N . . _— Pouco Muito
NsC - Avaliacdo do Nivel setorial de Competitividade competitiva competitiva
RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES Baixo <+—> Alto

N° Questao 0 1 2 3 4

Qual é o nivel de preservacdo que o segmento consegue manter frente

21 a pressao de novos produtos?

OPORTUNIDADES

22 | Qual é nivel de organizagdo do setor?

Qual é o nivel de agregacdo das AssociacOes de Interesse Privado

23 (AIP) sobre as empresas?

24 Qual é o nivel de influéncia das Associacdes de Interesse Privado
(AIP) sobre a competitividade do segmento foco?

25 Qual ¢ nivel das campanhas de marketing das Associacfes de Interesse
Privado (AIP) relacionadas ao segmento foco?

26 | Qual é nivel de acesso do segmento a mercados diferenciados?

27 | Qual é nivel disseminag&o de sistemas de certificacdo no segmento?

28 | Qual é nivel de apoio do estado as certificagdes no segmento?

Qual o nivel de coordenacdo das agdes do setor para a obtencdo de

29 certificacdes?

Qual é nivel de influéncia das certificacbes sobre a competitividade do

30 segmento?

OUTRAS AMEACAS

Qual é o nivel de qualificacdo da gestdo nas empresas e Associagdes de

31 Interesse Privado (AlIP) que compdem o segmento?

32 Qual é o nivel de preparacdo do segmento para 0s processos de
sucessdo nas empresas e Associacdes de Interesse Privado (AIP)?

33 Qual o nivel de eficicia dos mecanismos de precaugdo setorial contra
os efeitos de fendmenos climaticos e da sazonalidade?

34 Qual é o nivel de preparacdo do segmento para atender as exigéncias
internacionais como a rastreabilidade e outras barreiras sanitarias?

35 | Qual é o nivel de competéncia dos 6rgdos fiscalizatdrios do segmento?

NIVEL SETORIAL DE COMPETITIVIDADE (NsC) MEDIA:
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Apéndice T - NmC - Avaliacdo do Nivel macroambiental de Competitividade

(continua)

N . . o Pouco Muito

NmC - Avaliacédo do Nivel macroambiental de Competitividade competitiv%—' competitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo —» Alto

NO

Questao

0 1 2 3 4

Qual é o nivel de coeréncia das regulamentagbes aplicadas pelo
estado ao segmento?

Qual é o nivel de coeréncia das regulamentacBes internacionais
toleradas pelo estado?

Qual é o nivel de competéncia do corpo técnico-executivo dos altos
escalfes governamentais?

Qual é o nivel de comprometimento dos altos escalées do governo
com a manutencéo de mercados?

Qual € o nivel de aten¢do que o estado vem dando a infraestrutura de
transporte (portos, estradas, etc.)?

Qual é o nivel de coordenagdo entre as acdes dos 6rgdos de inspecéo
e vigilancia sanitaria?

Qual é o nivel de rigor das puni¢des aplicadas pelos 6rgdos
reguladores aos infratores?

Qual é o nivel de eficiéncia das acdes de defesa sanitaria praticadas
no pais?

Qual é o nivel de influéncia da empresa sobre poderes politicos?

10

Qual é o nivel de coordenagdo entre as cadeias produtivas?

ECONOMIA

11

Qual é o nivel de estabilidade da economia?

12

Qual é o nivel de tranquilidade sobre a evolugdo da economia?

13

Qual é o nivel de tranquilidade sobre a taxa de juros praticada?

14

Qual é o nivel de equilibrio do cAmbio?

15

Qual é o nivel de relevancia do PIB do agronegécio na composicéo
do PIB nacional?

16

Qual é o nivel de equilibrio entre produgdo e consumo interno?

17

Qual é o nivel de crescimento da economia no setor alvo da empresa?

SOCIAL

18

Qual é o nivel de coeréncia da postura governamental sobre reforma
agréaria?

19

Qual é o nivel de facilidade para contratagdo e manutencdo de méao
de obra para producéo?

20

Qual é o nivel de facilidade para contratacdo e manutencdo de méo
de obra técnica / gerencial?

21

Qual é o nivel de preocupagdo governamental com a seguranga
alimentar no sentido quantitativo?
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(concluséo)

- . . _ Pouco Muito
NmC - Avaliacédo do Nivel macroambiental de Competitividade competiti\ﬂ—’ competitiva
FATORES POLITICO-LEGAIS Baixo —» Alto
N° Questdo 0 1 2 3 4
29 Qual é o nivel de preocupagdo governamental com a seguranca
alimentar no sentido qualitativo?
23 Qual é o nivel de integracdo entre as acBes privadas, setoriais e
publicas com vistas a seguranca alimentar?
TECNOLOGIA
24 Qual é a frequéncia com que sdo lancadas inovacdes relacionadas ao
segmento?
25 | Qual é o nivel de difusdo de novas tecnologias no segmento?
26 Qual € o nivel de assisténcia dado pelo governo a aplicacdo de novas
tecnologias?
27 Qual é o nivel de aplicabilidade das tecnologias chave ao segmento
da empresa?
NIVEL MACROAMBIENTAL DE COMPETITIVIDADE (NmC) MEDIA:




